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0Z
“Diintin mucizesi bugiiniin tahammiil edilemez kosuludur”
Lewis D. Eigen
Kiiresellesen rekabet ortaminda, “gelecegin kurulusu” olmanin yolunun, yeni
ve farkll olani yapmaktan, yani yaraticiiktan gegtigini, bu nedenle de tiim kuruluslarin
yaratici stratejilere, yeni yontemlere, yeni ¢oziimlere duyduklart ihtiyacin bir kez daha
altv ¢izilebilir.  Degisime olan entegrasyon siirecindeki girigimlerin de etkisiyle
kuruluslarin  rekabet avantaji edinmeleri i¢in inovasyon hamlesi iginde olduklar
yakindan gozlemlenmektedir. Kuruldugu donemden beri verimlilik ve etkinlik odakli
calismuis bir orgiitiin inovatif bir kiiltiiriin gerektirdigi yaratict ve yenilik¢i bir yapi
sergilemesi birden bire olmayacaktir. S6z konusu siire¢ gerek personel yeterlilikleri
agisindan zorlu bir miicadele alant olacaktir. Bu ¢alismada inovatif kiiltiiriin
olusturulmasinda yapilmas: gerekenler genel hatlariyla ortaya konulmaya ¢alisiimistir.
Bununla  birlikte ¢alismada ortaya atilan diisiince bir vaka c¢alismast ile
desteklenmektedir. Calismaya konu olan vaka Ankara simirlart igerisinde faaliyet
gosteren kurumsal anlamda 6nemli yollar almis ozel bir saghk kurulusundaki uygulama
ve diizenlemelerdir.
Anahtar Kelimeler: /novasyon, inovatif kiiltiir, personel yeterliligi

CASE STUDY: THE IMPORTANCE OF PERSONNEL QUALIFICATION TO
CREATE INNOVATIVE CULTURE

ABSTRACT
“Yesterday’s miracle is today’s intolerable condition’
Lewis D. Eigen
The way of being “‘future organization” at globalized competitive environment
is make the new and the different in other words creativity, therefore the needs to
innovative strategies, new methods and solutions of organizations should be once again
underlined. Organizations by reason of the integration process of change initiatives is
closely observed to acquire a competitive advanges in innovation move. If an
organization that focused on efficiency and effectiveness since its establisment, its
difficult to show innovative and creative structure as required from innovative culture
in a short time. This time will be a compelling area in terms of personel qualifications.
In this study, the directions to create innovative culture was exposed roughly!. And the
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ideas put forward, is supported with a case study. The case under study in Ankara,
Turkey proceeded well located within a private health institution in the corporate sense.
Keywords: Innovation, innovative culture, qualification of personnel

GIRIS

Kiiresellesen rekabet ortaminda degisime uyum yetenegine sahip
kuruluslara ihtiya¢ her gecen giin artmaktadir. Bu kurulusglar da; “biitiin igsel
stirecleri kontrole ve simirlamaya dayali olmaktan ¢ok, yaratici ve iiretken”
vasiflar1 ile dikkat cekebilmelidir. Sorun ve firsatlar1 arastiran, yeni firsatlar
yakalayan, yeni triinler gelistiren, yeni pazarlar bulan, yeni ¢ézlimler iireten,
fark yaratan kuruluslar adi gegen kati rekabetci siiregte hayat hakki
kazanabilecektir. Ciinkii hizla degisen kosullara, bilinen yontemlerin etken
kullanimiyla ayak uydurmak arttk miimkin goériinmemektedir. Tiim
kuruluslarin yenilikgi stratejilere, yeni yontemlere, yeni ¢oziimlere olan ihtiyact
goz ardi edilemez. Degisime olan entegrasyon siirecindeki girisimlerin de
etkisiyle, kuruluslarin rekabet avantaji edinmeleri i¢in inovasyon hamlesi i¢inde
olduklar1 yakindan gdzlemlenmektedir. Inovatif kiiltiir, kuruluslarin en degerli
kaynag1r olarak goriilmekte ve kuruluslarin  rekabet¢i  konumlarinm
koruyabilmeleri i¢in “yenilik¢i oOrgilit kimligine kavusmalar1 geregi”, genel
kabul goren bir yaklasim olarak benimsenmektedir.

I. INOVASYON VE INOVATIF KULTUR

Inovasyon cok esnek bir kavram olup, ¢ok farkli sekillerde
tammlanabilmektedir. inovasyon Latincede innovatus kelimesinden tiiretilmis
olup; yenilemek, yeni yapmak veya degistirmek anlamlarini tasimaktadir.
Literatiirde kavramin Tirk¢e karsiligt konusunda heniiz fikir birligine
varilmanus olmakla birlikte, bu kavramin Ingilizce karsilig1 olan innovation
kelimesinden tiiretilmis olan inovasyon olarak kullanilmasi gerektigi
savunulmaktadir (Giiles, 2004: 124). Tirk Dil Kurumu inovasyon sdzciigiiniin
karsiligi olarak “yenilesme” sozciigiinin kullanilmasini 6nermistir (TDK).
Elgi’ye gore ise inovasyon, "Bilginin ekonomik ve toplumsal faydaya
doniistiiriilmesidir" (Uzkurt, 2008: 19). inovasyon en genis anlamiyla, bilginin
ekonomik ve toplumsal faydaya doniistiiriilmesi olarak tanimlanir (El¢i, 2006:
1-2). Inovasyon, isletme ici fonksiyonlarin ve isletme dis1 makro ve mikro gevre
faktorlerinin etkilesimi sonucu ortaya c¢ikan bir olgu olarak goriilebilir.
Inovasyon siirecinin temel aktdrleri her ne kadar isletme ici ve dis1 disiplinler
olarak goriilse de yeniligin ortaya ¢ikmasinda ¢alisanlarin ve bireylerin katkist
g0z ardi edilemez. Ciinkii yeniligin etkili hale gelmesi ve basarili olabilmesi i¢in
bireyler yaratici, basarili ve istekli olmalidir (Uzkurt, 2008: 19).

Inovasyonun iig tiirii bulunmaktadir(Durgut, 2003: 21):

- Artimsal Inovasyon: Yenilikginin yeteneklerini artiran, kurulusun

rekabet¢i konumunu giiclendiren, {iiriin veya firetim prosesine
yapilan kii¢iik gelistirmelerden olusan artimsal inovasyonlardir.
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- Radikal Inovasyon: Yenilik¢inin  yeteneklerini  zorlayip,
teknolojilerin modasimi degistiren, kuruluslarin kapanmasina neden
olabilen, sanayinin niteligini degistiren inovasyonlardir.

- Dbéniisiimcii  Inovasyon: — Sanayileri  degistirerek, toplumsal
degisikliklere neden olan yeni, baska inovasyonlara yol acan temel
etkili doniisiimcii inovasyonlardir.

Dolayisiyla yenilikler énemli 6lciide onu destekleyen ve motive eden
kiiltiirel bir ¢evrenin {iriinii olarak ortaya cikmaktadir. inovasyon caligmalari
isletme igerisinde ayr1 bir siire¢ olarak degerlendirilebilecegi gibi isletmenin
tiim siirecleri icerisine gecmis ve oOrgiit kiiltiiri haline gelmis de olabilir. Basarili
olmak icin yenilik¢i bir igletmenin yenilik¢i bir kiiltiire sahip olmasi gerekir.
Uygun bir kiiltiir olmazsa yeniligin miimkiin olmadig: fikri de dogru degildir,
ancak uygun bir kiiltiirle yenilikler daha hizli ve etkili olacaktir. Giigli bir
kiiltiirel yapiya sahip olan ve biiyiik Olgiide biitiinlesmis isletmeler uygun
yenilikleri  kolaylikla  gergeklestirebileceklerdir  ve  siirdiiriilebilirligini
saglayabileceklerdir (Durna, 2004: 26).

Inovasyon kiiltiirii, 6rgiitiin tiim kurallarinda inovasyon ve farklilig
stirekli bir bigimde ortaya koymayi, uygulamayi ve gelistirmeyi ana ilke olarak
belirleyen Kkiiltiir bi¢cimidir (Akdogan, 2007: 11). Kiiltiir orgiitlerde yaygin
olarak kabul edilen ortak degerler, normlar, inanglar gibi ogelerden
olusmaktadir ve yenilik¢i orgiit kiiltiirii de tim 6gelerde degisimi gerekli kilar.
Inovasyonu tesvik eden bir kiiltiirde oncelikle calisanlarin &zelliklerinin
yenilik¢i olmasi gerekmektedir. Inovasyonda yeni fikirler tiim birimlere
yayilmalidir, personel seciminde yenilik¢i bireyler tercih edilmelidir, yaratict
gevre olusturulmalidir ve risk toleransi yiiksek olmalidir (Steele ve Murray,
2004:320). Buradan da ¢alisanlar ile inovasyonun karsilikli iligkisi ve birbirini
etkilemekte  oldugu  anlasilmaktadir.  Calisanlarin  degisime  karsi
cesaretlendirilmesi ve motive edilmesi, yenilik¢i bir vizyona sahip olunmasi
gerekmektedir.

Il.  PERSONEL YETERLIGI KAVRAMI VE ONEMI

Personel yonetimi siirli, degerli ve siirekli olduguna, taklit, transfer ve
ikamesi de zorluk gosterdigine gore “basart potansiyeli” olarak
nitelendirilebilir. Bu baglamda ana yeterlik kavrami tanimlanacak ve personel
yOnetiminin bu tanima ne Ol¢iide uydugu incelenecektir. Hamel ile Prahalad,
herhangi bir yeterligin “ana yeterlik” sayilabilmesi i¢in ii¢ 6lgiitten bahseder:
“Miisteri Faydas1”, ‘“Rakiplere gore Farklihlk” ve ‘“Bagka Alanlara
Uyarlanabilirlik”. Hamel ile Prahalad ayrica ana yeterlik kavraminin tek bir
teknoloji veya beceriden ¢ok, bir “teknoloji veya beceriler toplulugu” oldugunu
sOylerler. Kriiger/Homp’e gore (Durna, 2004) ana yeterlikler rekabet avantaji
saglamali, bu avantaji siirekli kilmali ve yeterligi ¢esitli iiriin, hizmet, bolge ve
miisteri gruplarina uyarlayabilmelidir. Personel yonetimi, sirket kiiltiiri ve
stratejileriyle yakindan iligkilidir ve rakip kuruluslara gére farklilasma olanagi
saglar. Personel yeterligi, 6zellikle sirket birlesmelerinde ¢ok zor transfer edilir.
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Personel yonetimi, personele yeni vasiflar kazandirmak ve motivasyon
saglamakla gorevlidir. Personelin edindigi bu vasiflar ve motivasyon, g¢ok
spesifik iiriin ve/veya pazar dilimlerine hitap eden bazi konular harig, rahatlikla
bir¢ok iiriin, hizmet ve pazara uyarlanabilir.

Personel yonetimine diisen goérevleri yerine getirmenin kosulu, beceri
ve yontemleri birlestirmek, onlar1 entegre etmektir. Personel yonetimi bu
ozelligiyle hem temel yeterlik (var olan siireglerin kontrolii), hem de meta
yeterlik (gelistirme siiregleri) 6zelligine sahiptir.

Personel yonetimi hem basar1 potansiyeli, hem de ana yeterlik haline
gelmek i¢in tiim sartlar yerine getirmektedir. Dar anlamda bakilacak olursa,
Personel yonetimi sirkette var olan yeterliklerin gelistirilmesi i¢in temel
olusturur. Basarili olmas1 igin, sirket kiiltiirline, stratejisine ve c¢alisanlarin
beklentilerine uygun olmasi gerekir. Sirket kiiltiiriinde olusmus degerlerin ve
calisanlarin vasiflarinin iyi analiz edilmesi burada ¢ok Onemlidir. Personel
yeterligini kurumsal temelde ele alirken, kiiltiirel, stratejik ve yapisal konulara
bakmakta fayda vardir. Stratejik anlamda sorulmasi gereken hususlardan biri,
personel stratejisiyle genel sirket stratejisinin ne dl¢lide ortiistiigli ve personel
iist yonetiminin sirket yonetimine ne derece dahil oldugu sorusudur (Cantin ve
Thom, 1996). Kiiltiir ve personel alaninda ise, personel yonetiminin hangi ana
varsayimlar: temel aldigi ve “6grenme ya da yenileme kiiltiiri” nii nasil
oturtmay1 diisiindiiglinii tespit etmesi gerekir. Personel yonetimi, gorev alacak
kisiler ve gorevlerini saptamak, personel alaninda ayrintili ¢alisma yapilar
hazirlamak, ana siiregleri belirlemek ve yerine getirilmesi gereken gorevleri
tespit etmekle yiikiimliidiir (make or buy kararlar1 ya da personel alaninda
iiciincil sirketlerden yardim alinmasi gibi konular dahil).

Nitekim personel yeterligi, orgiitlerin gelecek vaat eden personeli ise
alma, egitme, elinde tutma, farkinda olma kararlara dahil etme, ve tiim ilgililerin
uzun vadeli amaglarina hizmet etmesini saglama becerisine getirilen genel bir
tanimlamadir. Personel yeterligini inovatif(yenilik¢i) kiiltiir temelinde ele
alirken “en parlak fikir ve stratejilerin bile, engelleyici bir kiiltiirde basarisiz
olmaya ya da belirsiz sonuglar iiretmeye mahkim oldugu” gerceginden
hareketle aktarilan vaka ile iliskilendirip, stratejik ve yapisal boyutlarima da
dikkat c¢ekip ¢Oziim Onerilerine odaklanmak bu ¢alismanin amacini
olusturmaktadir. Orgiitiin inovasyon ve gelisme becerisi genel olarak
organizasyonel Kkiiltiiriin 6zel olarak da personel yeterligi smirlarinin bir
konusudur (Cantin ve Thom, 1996).

I1l.  INOVATIF KULTUR VE PERSONEL YETERLIGI iLiSKIiSi

Inovasyon bircok faaliveti iceren ve siirekliligi olmasi gereken bir
siirectir. Bu siiregte inovasyonun yonetilmesi de oOnemlidir. Inovasyon
yonetiminde isletmede i¢ ve dis kaynaklarin ¢ok iyi yonetilmesi gerekmektedir.
Ozellikle insan faktorii yenilikei faaliyetlerde kilit noktadadir. Hem ¢alisanlarin
hem de yoneticilerin inovasyonda farkli stratejik rolleri vardir. Isletmelerde
uzun vadeli bakis acisi, finansal, teknolojik ve ekonomik bilgi toplama ve

119



Celal Bayar Universitesi

kullanabilme yetenegi, dis ve i¢ cevrede isbirligi ve etkili iletisim inovasyon
basarisinda onemli etkenlerdendir. Sayilan etkenlerin tamami da orgiitte genel
olarak personel yeterligi adi altinda ele alinir ve degerlendirilir.

Personel yeterligi kendiliginden olusmaz, her an gelistirilmesi ve
rekabet avantaji haline getirilmesi gerekir. Orgiit yoneticileri, ¢alisanlarina
yatirim yapmak, sirketin gelismesini zaman zaman dinamik, zaman zamansa
duragan sekilde gerceklestirmek, bilgi ve fikir aligverisine olanak saglayacak
ortamlar1 yaratmak zorundadir. I¢ yeterliklerini gelistirmeye Oncelik veren
sirketler uzun vadede “daha yiiksek daha hizl1 daha ileri” yariginda, kisa vadeli
karliliga odaklanmis sirketlere gore cok daha basarili olacaktir.

Inovasyon calismalarinin baslatilmasi ve siirdiiriilmesinde de yiiksek
kalitede arastirmaci personel yetistirilmesi veya transfer edilmesi, bilgi kaynagi
olarak akademik bilgi tabanmi ile iletisim saglanmasi, farkli stratejilerinin
gelistirilmesi, amaclarda isbirligi ve ortakliklarin olusturulmas: son olarak da
biitiin bunlarin finansmani igin gerekli olan parasal kaynagin ayrilmasi gercegi
personel yeterligi ile inovatif alginin iligkisinin 6nemini ortaya koymaktadir. Bu
sartlarin yani sira mevcut orgiit kiiltiiriiniin de s6z konusu siirec ile etkilesim
halinde oldugu ve bu dogrultudaki gézden uzak tutulmamalidir. Karmasik bir
yap1 oldugu i¢in yenilik¢i bir kiiltiir gelistirmek ¢ok da kolay degildir. Sinirh
araclar ve kaynaklar, zayif iletisim ve yenilik¢i faaliyetlere odaklanmama
yeniligi engeller.

Bilindigi tiizere kaynaklar1 bolimii, gerekiyorsa yonetim ekibinin
stratejik diisinme ve stratejik bakis agisi edinme, bilgi yOnetimi, yaratici
yetenegin kullanilmasi gibi yetkinliklerinin gelistirilmesine yonelik programlara
odaklanabilir.

Inovatif kiiltiiriin katilimer bir yaklasim ve orgiit iginden katkilarin
toplanmasi yolu ile degisim siirecinin farkli acilardan zenginlestirilmesinde,
uygulanmasinda ve yayginlastirlmasinda da Onemini vurgulamak yanlig
olmayacaktir. Bu niteligi ile ¢alisanlarin nabzini tutan bir boliim olarak, 6rgiitiin
tamaminin mevcut bilgi, becerileri, ihtiyag ve beklentileri hakkinda saglikli
verilerin yonetim ekibine sunulmasi gorevini de insan kaynaklari boliimii
ustlenerek asagida oOneriler kisminda ele alacagimiz ¢6ziim yollarini kosullara
gbre uygulamaya aktarabilmelidir. Biitiin bunlardan hareketle kisaca oOrgiitiin
istlenmesi geren sorumluluklar asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir
(Lesser ve Stephane, 2005: 69) :

- Belirlenen hedef ya da hedeflere ulagsmak icin yoneticilerin ve
calisanlarin 6grenme ve gelisim ihtiyaglarinin belirlenmesi yani
personel yeterligine dikkat ¢ekilmelidir.

- Hedef yayilimini kontrol ederek herkesin siire¢ ig¢indeki roliinii tam
olarak anlamasi garanti edilmeli.

- Inovasyon yéniindeki organizasyonel ve yonetsel anlayis degisikliginin
tam olarak anlagilmasi igin iletisim stratejisinin olusturulmali ve
uygulamaya konulmali.
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IV. DURUM TESPIiTi VE PROBLEMLER

Gilinlimiizde orgiitlerin  hayatlarin1 ~ siirdiirebilmelerinin ~ kosullar1
degisime ugramistir. Bugiine degin uygulanan “etkinlik odakli” stratejiler tek
basina giiniin gereklerine cevap verememektedir. Inovasyon, yeni iiriin/hizmet
iiretmek, yeni miisteriler kazanmak, yeni kalite, miktar ve maliyette {irin elde
edebilmek i¢in mevcut yontemlerin, siireglerin siirekli olarak degistirilmesini,
yenilenmesini icermektedir. Diger bir ifade ile yaratici ve yenilik¢i bir orgiit
kimligi kazanmak ve bunu siirdiirmek ayakta kalabilmenin &nkosulu olarak
goriilmektedir. Bunun igin; gelecegi ongdrmek, sorun ve firsatlart arastirmak,
zamaninda uygun c¢oziimler gelistirmek, yeni yontem ve teknolojilere agik
olmak, yeni ¢dziim ve yontemlerin organizasyon diizeyinde yaygin kabul ve
destek gormesi gerekmektedir.

Gerek konu ile ilgili yapilmis onceki galigmalardan gerekse Ornek
isletmede uygulamada aktif olarak gorev yapan insan kaynaklar1 yoneticileri ve
diger yoneticilerle yapilan goriismeler, calisanlar arasinda yonetimin bildirdigi
yeniliklerin kabulii ve uygulanmas siirecinde ¢atigmalar ve sikintilar oldugunu
ortaya koymaktadir. S6z konusu sikintilar, degisime direng, kurallarin
merkeziyeti, siirii mantig1, giiven eksikligi, korku, dolayl iletisim, gruplasma,
suclama oyunlari, ego manya (yenilmezlik hissi, kendini hep hakli gérme,
uyarilar1 dikkate almama, modasi ge¢mis siirecler), yeniliklere diren¢ seklinde
ortaya ¢ikabilmektedir. Sorunlar, genel olarak degerlendirildiginde, genellikle
personel ve oOrgiitsel yeterliliklerin tam olarak ortaya ¢ikarilmamasi ve ortak
seslere kulak verilmemesi ekseninde toplanmaktadir. Nitekim giinliik karar ve
aksiyonlardan sorumlu olan kisilerin, yiiksek performans ve bununla baglantili
olarak isletmenin lehine olan kosullarin kabulii ve uygulanmasi konusunda
kritik rol oynadiklari gercegi birgok basarili isletmede goriilmekle birlikte,
bircok Orgiitte bu durumun g6z ardi edildigine vurgu yapilmasi yerinde
olacaktir. Bu baglamda personel yeterligi kavraminin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir.

Caligmamizda daha once de belirttigimiz gibi Ankara’ da faaliyet
gosteren Ozel bir saglik kurulusunda uygulamalar ve diizenlemeler detayli bir
sekilde incelenerek konunun onemi vurgulanmaya c¢aligilmistir. 1994 yilinda
Ankara’ da tim llkeye Ornek olacak sekilde diinya standartlarinda faaliyet
gosterecek bir hastane hizmete agilmistir. Hastanenin hizmete agilmasi
asamasinda ist yonetici(isletme sahibi), kendisine bagli bir saglik yoneticisi,
isletme yoOneticisi, finansman yoneticisi ve ayrica bir insan kaynaklar1 yoneticisi
atayarak bir takim olusturmustur. Profesyonel yoOnetim tarzinin isletmeye
saglayacagr katma degeri diislinerek bu takimin siirekliliginin saglanmasi
yonetim kurulunun da asli gorevi olarak varsayilmistir. Cagdas hastane
yonetimi felsefelerini uygulamay1 hedefleyen orgiit, yonetim ekibi ile birlikte
yiiksek standartta saglik hizmeti sunan, verilen hizmeti basarili sekilde
pazarlayan etkin ve verimli bir saglik isletmesini yaratarak biiyiik basarilar elde
etmistir. verir. Hastane Genel Miidiirii ile yapilan goriismelerde, kendisinin
Yonetim Kurulu'ndan onay aldigi stratejik planlar igerisinde, saglik zinciri
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olusturma, saglik sigorta sistemi yaratma ve yurtdist saygin saglik kuruluglar
ile igbirligi ve yurtdisi saglik yatirimi gibi hedefleri oldugu 6grenilmistir. Genel
Miidiir, bu yeni hedefler icin sirket igcinde bir reorganizasyon calismasi
planladigin1 ve hedefleri oncelikle insan kaynaklar1 departmani ile paylastigini
aciklamistir. Bu siiregte karsilastigi sikintili ve ¢atisma konusu olabilecek
konular1 ayrintili bir sekilde ortaya koyabilmek ¢calismamizin ana ¢ikis noktasini
olusturmaktadir.

Inceleme konusu olusturan bir durumun enine boyuna ve derinligine
biitiin yon ve boyutlariyla incelendigi vaka ¢alismasi yontemi, calismamizda
arastirma yontemi olarak tercih edilmistir. Vaka calismasi, bir ortamin, tek bir
kiginin, tek bir dokiimani ve olayin ayrintili olarak incelenmesidir. (MEGEP,
2007: 18). Bu tiir ¢aligmalar bir problemi, problemin ¢6ziimiinde kullanilan
aracglari/yollari, gereksinim duyulan arastirmalari, klinik uygulamalar1 ya da
kuramsal konular1 gdsterir. Vaka galismalarinin yaziminda gdsterimi saglayacak
materyallerin kullamimu ile gizlilik tagiyan materyallerin kullanimi arasindaki
dengeyi dikkatli bigcimde degerlendirmek gerekir. Bu tiir arastirmalarda her gesit
bilgi toplama yontemine bas vurulabilir: yiiz ylize goriisme, gozlem ve deney
gibi. Burada da olayr anlamak ve aciklamak amaci gilidiilmektedir,
calismamizda agirlikli olarak goriisme ve gozlem yontemi kullanilmigtir.
Bireylerin ya da kurumlarin gizlilik haklarinin  korunmasma 6zen
gosterilmelidir. (PEGEM, 2011: 62) Calismamizda da bireylerin ve oOrgiitiin
gizlilik haklar1 korunmak suretiyle durum aktarilmaya ¢aligilmigtir.

Insan kaynaklar1 yoneticisinin vurgu yaptig1 sikintilar1 asagidaki sekilde
siralanmak miimkdiindiir:

- Hizmet sektoriinde 6nemli bir yer edinmis 6rgiit, degisim riizgarlarina
gorece daha acgik bir konumda yer almaktadir. Buna ek olarak, yonetsel
kiiltiirimiiziin 6zelliklerini, alisageldi§imiz organizasyon yapilarimizi
ve yonetim tarzlarimizi diisiindiigiimiizde, s6z konusu kurulus igin
“degisime uyum”un zorlu bir miicadele alan1 oldugunu séylemektedir.

- Belki baslangigta yalin ve esnek olan organizasyon, gegen yillarla
birlikte kaginilmaz olarak bir takim asamalardan ge¢cmistir. Her asama
kurulusa aliskanlik, gelenek, kural ve yasaklama katmani eklemistir ve
bugiin hareket yetenegi smurli, merkezi ve hiyerarsik yapilarla
kiiresellesen rekabet ortaminda var olmaya ¢aligmaktadir.

- Calisanlarin islerine kendilerinden bir sey katamadigi, sorunlarin
¢ozlim yerinin “yOnetici” oldugu, ¢alisanlarin hala yalnizca
“uygulayict” konumunda oldugu bir yap1 dikkati ¢ekmektedir. Yonetim
tarz1 “miidahale” ve “kontrol” odaklidir. Calisanlara yetki devrinin
yapimadigi, kurumsallagmamis bu yapida yoneticiler, gilinliik
operasyonlarin, detaylarin i¢inde bogulmus durumdadirlar. Dogal
olarak da calisanlariyla ilgilenmek ya da dis diinyay: izlemek gibi
o6nemli konulara zaman ayiramamaktadirlar.
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- lletisim istisnasiz tiim kuruluslarin ortak sorunudur. Saglkl iletisimin
olmadig1 yerde ne giiven insa edilebilir ne de amag¢ ve caba birligi
saglanabilir. Belki de bu nedenle boliimler birer “kale”dir ve orgiitsel
faaliyetlerde bir tiirlii sinerji saglanamaz. Bilgi, sahibinin giicli ve
kurulusta kalmasinin teminati olarak algilanmaktadir. Paylasiimamakta
saklanmaktadir.

- Yonetici olmak i¢in gerekli kosul “kidem”dir.

- En degerli varlik insan kaynagi olarak goriilmektedir fakat calisanlarin
tiim potansiyellerinden yararlanma ve onlar1 yetistirme konusunda ¢ok
da yeterli olamamaktadirlar. Her bir ¢alisanimizin “farkli” bir birey
oldugu gozden kagirilmig, biitiin ¢alisanlar ayni bigimde motive etmeye
calisilmaktadir.

- Degisen diinyaya ayak uydurmanin gerekliligine ve yenilik¢iligin
onemine inanilmaktadir fakat bir aciliyet ve karlilik elde etme amaci
olmadan degisime ihtiya¢ duyulmamaktadir.

Genel olarak degerlendirildiginde yukarida sayilan nedenlerle degisime
ve yenilik¢ilige uyum, Orgiitler i¢in zorlu bir miicadele alani olarak
algilanmaktadir. Kuskusuz so6zii edilen olusumlarin ekonomik, sosyal ve
kiiltiirel birgok nedeni bulunmaktadir. Nitekim inovatif siire¢ sadece tepe
yonetiminin tasarrufu olmamakla birlikte hayata gegirilmesinden de tek basina
tepe yonetimi sorumlu degildir (EFQM, 2001). Yine g¢alismanin konusunu
olusturan oOrgiitte inovatif siirece bir biitiin olarak bakamamak ve yeniligin
sadece karlilikla iliskilendirilmesi da Onemli problemler olarak karsimiza
cikmaktadir. Burada ilk akla gelen soru, “Tiim 6rgiitiin becerilerini artirmak mu,
yoksa sadece birka¢ kilit departman ya da pozisyondaki c¢alisanlarin
becerilerine odaklanmak mi daha onemlidir? Olabilir. Ancak bunu yapmak,
sOylemek kadar kolay degildir. Finansal ve fiziksel olanlardan farkli olarak,
maddi olmayan varliklar farkl: kisiler i¢in farkli degerler anlamina gelir. Bunun
yant sira, yine maddi varliklardan farkli olarak maddi olmayan varliklar
neredeyse hicbir zaman kendi baslarina deger yaratmaz. Onlarin diger degerler
ile birlestirilmesi gerekir. Ornegin, bilgi teknolojilerine yapilan yatirim, destek
programlari ve IK egitimi ile tamamlanmadig siirece ok az deger yaratir. Ayni
sekilde, pek ¢ok IK egitim programlari, modern teknoloji araclar ile
desteklenmezse ¢ok az deger katar. Eger organizasyon tiim potansiyelini hayata
gecirmek istiyorsa IK ve BT yatirimlari entegre edilmeli ve kurumsal strateji ile
baglantilandirilmalidir (Prahalad ve Hamel, 1990: 47).

V.  ALTERNATIF ONERILER

Diintin etkinlik odakli organizasyonlar1 artik giliniin gereklerini
kargilamada yetersiz kalmaktadir. Kiiresellesen rekabet ortaminda degisime
uyum yetenegine sahip kuruluslara ihtiyag her gegen giin artmaktadir. S6z
konusu yeteneklere sahip olmanin yaninda, kuruluslar; “biitiin igsel stiregleri
kontrole ve sinirlamaya dayali olmaktan ¢ok, yaratici ve iiretken; sorun ve
firsatlar1 arastiran, yeni firsatlar yakalayan, yeni {iriinler gelistiren, yeni pazarlar
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bulan, yeni ¢oziimler iireten, fark yaratan kuruluslar olmalidir. Clinkii hizla
degisen kosullara, bilinen yontemlerin etken kullanimiyla ayak uydurmak artik
kabul gormemektedir. Tiim kuruluslarin yaratici stratejilere, yeni yontemlere,
yeni ¢Oziimlere kisacasi inovatif bir kiiltlire ihtiyac1 vardir. Diger bir ifade ile
yaratici ve yenilik¢i bir orgiit kimligi kazanmak ve bunu siirdiirmek ayakta
kalabilmenin 6nkosulu haline gelmistir.

Dolayisiyla yenilikei bir kiiltiir insas1 i¢in “etkinlige yonelik” giinliik
rutin gorevlerin yerine getirilmesinde mitkemmellik {izerine odaklasan diisiinme
ve davranig bigimlerinden daha ¢ok “inovasyona yonelik” yeni firsatlar yaratan,
yeni sorunlar bulan, yeni {iriinler/hizmetler gelistiren, mevcut sorunlara yeni
coziimler getiren diisiinme ve davranis bigimlerine ihtiyacimz olacaktir. Insan
Kaynaklar1 yonetimi adina bunun anlami; yonetici ve calisanlardan beklenen
yetkinliklerin de farkina varilmasi ve farklilastirilmas: gerektigidir (Ozger,
2002: 41).

Inovasyon olgusunu, tiim kademelerde siirekli bir gelisim ve evrim
stireci olarak algilayan yaklagimlara ihtiya¢ dogmustur. Ancak “her an her seyin
degistigi” varsayimindan hareket etmek yerine, degiskenligi siiregenligin,
(rahatlamanin) stiregenligi de yeni degiskenligin takip ettigi bir anlayis daha
yerinde goziikmektedir. Perich (Mufato, 2007: 22) bu anlayis1 “punctuated
equilibrium model” (Durakli Denge Modeli) olarak adlandirmaktadir. So6z
konusu modelde her bir degisim asamasimi bir siiregenlik donemi takip
etmektedir. Bu anlayista degisim “devamli bir yeniden yapilanma” olarak
goriilmez; orgiit gelisiminin siirekli ve uzun vadeli olmasi “Transformasyon
Asamalar1” ile miimkiindiir, her bir asamanin arasinda da “Huzur Adaciklar1”
olarak adlandirilabilecek konsolidasyon noktalari mevcuttur. Durakli Denge
Modeli, degisimleri uzun vadeli 6rgiit gelisimiyle bagdastirma, ayn1 zamanda da
orgiit karliligimi saglama yetenegini gerektirir (Orgiitsel yeterlik ve bilgi
yeterligi). Bu da ancak, isletmenin gelecek vaat eden personeli ise almasi, onlari
geligtirmesi ve elinde tutmasiyla miimkiindiir (personel yeterligi). Biiyiik
transformasyonlarin siklasmamasi ve sirketin “hiz tuzagi1” na diigmemesi igin,
her kademedeki personelin, degisim ihtiyacin1 zamaninda teshis edebilmesi ve
iyilestirme siirecine bir an evvel girmesi gerekir (Korkmaz, 2004: 51). Her tiirlii
degisim dalgasina maruz kalabilecek orgiitlerde, ¢alisanlarin bu siirece isteyerek
ve bilerek katilmasi beklenir. Biitiin bunlardan hareketle, personel yeterliginin
inovatif kiiltiir ile iliskilendirilmesinde énemli ¢6ziimler igeren Onerileri 6rnek
isletmede yaptigimiz gozlem ve goriismelerle iligkilendirmek suretiyle
asagidaki sekilde siralayabiliriz:

1. Oneri: fletisim kurmanm yollari aranabilir. Isletme iginde

istthdam olmus farkli gruplarin talep ettigi farkli ¢alisma modelleri,
ig/0zel yasam Oncelikleri ve tercih ettikleri finansal 6diilleri yonetmek
hi¢ de kolay olmayan bir siirectir. Bu da dogal olarak ¢atismalar1 ve
anlagsmazliklar1 beraberinde getirmektedir. Bu nedenle personel ile
baglant1 ve iletisim kurmanin yollar1 bulunmali ve onlar1 ise yoOnelten
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ortak noktalara odaklanmak kacinilmazdir. Orgiitiin bu algilamayi
kazanabilmesi i¢in ilk yapmasi gereken, kendi yapismma bakmak
olmalidur.

2. Oneri: Mentorliik siireci isletilebilir. Mentérler farkliliklarin
baskin oldugu bu g¢aligma ortami iginde etkili iletisim, dinleme ve
duygusal zeka sahibi olma becerilerine gore egitilip degerlendirilmelidir.
Mentorler olumlu ama gercekei beklentiler olusturulmasina yardimet
olarak c¢aliganlarin davranmiglart konusunda bir gerceklik kontrolii
saglayabilir.

3. Oneri: Calisanlar arasindaki farkli diisiince ve davranislarin
kaynag bulunabilir. Insan kaynaklar1 alaninda ¢aligmaya baslayanlarin
genellikle 6grendigi ilk ilke, “Kisiler birer bireydir ve hepsi birbirinden
farklidir” seklindedir. Giinlimiiziin i§ diinyasina baktigimizda, bunun
daha 6nce olmadig1 kadar gergek haline geldigini gérmekteyiz. Yukarida
degindiklerimiz nedeniyle, belki de en dogru yaklasim kisisel degil isle
ilgili konulara odaklanmak olmalidir. Ornegin 1K y®&neticisi,
departmanin is ihtiyaclarini tartismak iizere departman lideri ile bir
toplant1 yapabilir. Eger calisanlar kendilerine deger verilip kendileriyle
ilgili bir takim ugraslara girildigini goriip, yonetimin acik ve yanitlayici
oldugunu bilirse sadece daha ¢ok calismakla kalmaz, daha az gatisma
yasayarak daha mutlu olabilir.

4, Oneri: Ortak noktalarin 6nemi vurgulanabilir. Vaka biitiin
olarak degerlendirildiginde personel yeterligini ortaya ¢ikarmak adina
tiim ¢alisanlarla tek tek goriisiip siirecteki yorumlarini ve algilarini tespit
etmek oldukca zaman alict ve kisa Omiirli olabilir. Biitiin
degerlendirmeleri tek tek alip farkliliklari tespit etmek yerine gerek
sinerji yaratmak gerekse uyumlu noktalarin ortaya g¢ikarilmasinda ortak
alanlara ve egilimlere vurgu yapmak yenilik¢iligin benimsenmesinde ve
stirekliliginin saglanmasinda daha etkili olabilir. Nitekim bu farkliliklar
ile calisanin yasi, cinsiyeti, egitimi ya da farkli baska o&zellikleri
iliskilendirebilir. Orgiitiin bilgi ya da yenileme yeterligi olusturabilmesi
i¢in, buna uygun iletisim araglarina sahip olmasi gerekir. Calisanlarin
ortak ortamlarda bir araya gelmesi (Orn. acik ofis), ¢alistaylar ve calisma
gruplar1 bu araglara 6rnek gosterilebilir. Sanal bilgi bankalar ve i¢ haber
gruplart da ayni amaca hizmet eder. Bilgi olusturma ve paylasmaya
dayal1 6diil sistemlerinin kurulmasi da gittikge dnem kazanmaktadir. Bu
sayede bilgi kazanimiyla ilgili hedeflerin yonetim siirecine konulmasi
kolaylasir, 1iistlin performansin maddi olmayan bir sekilde
odiillendirilmesine olanak dogar (isletmedeki 6nemli projelere katilim,
0zel egitimlerin saglanmasi vb.).

5. Oneri: Yonetimle ¢alisan arasinda var olan beceriler, rahatlik,
objektivite ve iliskilere bagli olarak, alternatif bir yaklasim daha vardir:
ilgili bolim yoneticisine, bu diyaloglar konusunda kogluk destegi
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verilebilir. Kocluk desteginin iceriginde de Oneri, veri ve isbirligi
becerilerinin paylagimi olabilir. Nitekim giinliik karar ve aksiyonlardan
sorumlularin, yiiksek performans ve bununla baglantili olarak isletmenin
lehine olan kosullarin kabulii ve uygulanmasi konusunda kritik rol
oynadig1 gergegi bircok basarili isletmede goriilmekle birlikte, yukarida
da deginildigi gibi ¢alismanin hedefinde olan oOrgiitte bu durumun goz
ardi edildigine vurgu yapilmasi yerinde olacaktir.

“Koklesmis” ile “bilinmeyen” arasindaki savasin bir kurbani olmak
istemeyen organizasyonlarin ve inovasyonun basarili ticari sonuglar iiretmesini
saglamasini amaclayan yoneticilerin yukaridaki onerileri dikkate almas1 yararl
olacaktir. Bu oOnerilerden higbiri yas ya da kusak farkliliklar1 konularini
giindeme getirmese de, hedef adalet, tutarlilik ve isin ihtiyaglarina odaklanmak
oldugu icin personel yeterligi silirecindeki farkli egilimler ile ilgili endise ve
yanlis algilamalar da dogal olarak ortadan kalkacaktir (Nayiwr, 2002: 8).
Dolayisiyla da yenilik¢i bir kiiltiiriin yerlestirilip uygulanmasi asamalarinda,
personelin genel yonelis ve kisitlarinin neler oldugunun bilinmesinde 6nemli
yol gosterici olabilir. Ciinkii inovatif bir kiiltlir gelistirmenin en kritik 6gesi
dogru yetenektir.

Inovasyon siirecinin, yenilikgi-esnek bir ortamim yaratilmasinda ve
orgiitiin sahip oldugu profesyonel bilgi ile yeterliliklerinin ortaya ¢ikarilmasinda
etkili bir ortam hazirladig1 goriisii oldukea yaygindir(Mufato, 1998: 839).

Price'a gore, ¢alisanlarin kimisinin daha yaratici, kimisinin hizli karar
verebilme gibi yetenekleri vardir, ancak Onemli olan tiim c¢alisanlarin
yeteneklerini dikkate alan yenilikgi bir 6rgiit olusturmaktir (Price, 2010: 321).
Yenilik¢i bir orgiit kiltiirii  olustururken liderlerin, farkindalik, yiiksek
isteklendirme, alt yap1 ve yetenekler tizerine yogunlasmalar: gerektigi sonucuna
varmistir (Akdogan, 2007: 5).

SONUC

Orgiitlerde inovatif kiiltiiriin olusturulup yerlestirilmesinde personel
yeterliginin 6nemine vurgu yapan bu c¢alismada, orgiitteki bilgi paylasiminin
yetersizligi, yonetime katilma noktasindaki ¢ekinceler, calisanlarin hem kendi
aralarinda hem de iist yonetim ile kurduklar iletisimdeki aksakliklar ve hatalar,
mevcut yonetim kiiltliriiniin inovatif bir hale gelememesindeki biiyiik engellerin
onemli bir gogunlugunu olusturmaktadir.

Caliganlar yaratict ve yenilikgi fikirlerin kaynagidir. Uygun orgiitsel ve
yonetsel kosullarin olusturulmasi; c¢alisanlarin yaraticiliklarini kullanmalarini,
gelistirmelerini ve kendilerini ifade etmelerini saglayacaktir. Bu baglamda;
calisanlariyla gurur duyan, degisime acgik ve yenilik¢i bir kiiltlir insa ederek
kurulusu gelecek i¢in yonlendirme sorumlulugunu tasiyan yoneticilerin yonetsel
tarz ve uygulamalar1 kritik bir 6nem tagimaktadir. Bu noktadan hareketle,
orgiitlerin mevcut personel yeterliklerini gdzden gecirmek, mevcut durumun
yenilik¢i bir organizasyon ig¢in gerekli kiiltiirel, yonetsel ve c¢alisan
yetkinliklerini ne Ol¢lide karsiladigini belirlemek kaginilmaz bir sonug olarak
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karsimiza ¢ikmaktadir. Isletmelerin inovatif yaratici gii¢lerini artirabilmeleri
icin ise tiretken bir atmosfer saglanmali, ¢alisganlar maddi manevi olarak
desteklenip yonlendirilmeli, yaratici problem ¢dzme teorilerinin yaygin olarak
kullanimu tesvik edilmelidir.

Genel olarak, yenilikgiligi destekleyen orgiit kiiltiiriintin 6zellikleri; risk
almanin tesvik edildigi, pozitif ve tegvik edici yonetici davranislarinin oldugu,
yenilik¢iligi destekleyen ortak misyon ve vizyonun oldugu, hata ve
basarisizliklarin da hoggoriiyle karsilandigi, amaglarin  belirgin - oldugu,
calisanlarin inisiyatif sahibi olacak sekilde desteklendigi bir yapida olmalidir.
Sonug olarak; oncelikle, sirketlerin inovasyon kiiltiiriinii, orgiit kiiltiirii haline
getirmeleri gerekmektedir (Vrande vd., 2009: 17).
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