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ÖZ 

“Dünün mucizesi bugünün tahammül edilemez koşuludur” 

                                                                                    Lewis D. Eigen 

 Küreselleşen rekabet ortamında, “geleceğin kuruluşu” olmanın yolunun, yeni 

ve farklı olanı yapmaktan, yani yaratıcılıktan geçtiğini, bu nedenle de tüm kuruluşların 

yaratıcı stratejilere, yeni yöntemlere, yeni çözümlere duydukları ihtiyacın bir kez daha 

altı çizilebilir.  Değişime olan entegrasyon sürecindeki girişimlerin de etkisiyle 

kuruluşların rekabet avantajı edinmeleri için inovasyon hamlesi içinde oldukları 

yakından gözlemlenmektedir. Kurulduğu dönemden beri verimlilik ve etkinlik odaklı 

çalışmış bir örgütün inovatif bir kültürün gerektirdiği yaratıcı ve yenilikçi bir yapı 

sergilemesi birden bire olmayacaktır. Söz konusu süreç gerek personel yeterlilikleri 

açısından zorlu bir mücadele alanı olacaktır. Bu çalışmada inovatif kültürün 

oluşturulmasında yapılması gerekenler genel hatlarıyla ortaya konulmaya çalışılmıştır. 

Bununla birlikte çalışmada ortaya atılan düşünce bir vaka çalışması ile 

desteklenmektedir. Çalışmaya konu olan vaka Ankara sınırları içerisinde faaliyet 

gösteren kurumsal anlamda önemli yollar almış özel bir sağlık kuruluşundaki uygulama 

ve düzenlemelerdir. 

 Anahtar Kelimeler: İnovasyon, inovatif kültür, personel yeterliliği 

 
 

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 

 

GİRİŞ 

KüreselleĢen rekabet ortamında değiĢime uyum yeteneğine sahip 

kuruluĢlara ihtiyaç her geçen gün artmaktadır. Bu kuruluĢlar da; “bütün içsel 

süreçleri kontrole ve sınırlamaya dayalı olmaktan çok, yaratıcı ve üretken” 

vasıfları ile dikkat çekebilmelidir. Sorun ve fırsatları araĢtıran, yeni fırsatlar 

yakalayan, yeni ürünler geliĢtiren, yeni pazarlar bulan, yeni çözümler üreten, 

fark yaratan kuruluĢlar adı geçen katı rekabetçi süreçte hayat hakkı 

kazanabilecektir. Çünkü hızla değiĢen koĢullara, bilinen yöntemlerin etken 

kullanımıyla ayak uydurmak artık mümkün görünmemektedir. Tüm 

kuruluĢların yenilikçi stratejilere, yeni yöntemlere, yeni çözümlere olan ihtiyacı 

göz ardı edilemez. DeğiĢime olan entegrasyon sürecindeki giriĢimlerin de 

etkisiyle, kuruluĢların rekabet avantajı edinmeleri için inovasyon hamlesi içinde 

oldukları yakından gözlemlenmektedir. Ġnovatif kültür, kuruluĢların en değerli 

kaynağı olarak görülmekte ve kuruluĢların rekabetçi konumlarını 

koruyabilmeleri için “yenilikçi örgüt kimliğine kavuĢmaları gereği”, genel 

kabul gören bir yaklaĢım olarak benimsenmektedir. 

I. İNOVASYON VE İNOVATİF KÜLTÜR  

Ġnovasyon çok esnek bir kavram olup, çok farklı Ģekillerde 

tanımlanabilmektedir. Ġnovasyon Latincede innovatus kelimesinden türetilmiĢ 

olup; yenilemek, yeni yapmak veya değiĢtirmek anlamlarını taĢımaktadır. 

Literatürde kavramın Türkçe karĢılığı konusunda henüz fikir birliğine 

varılmamıĢ olmakla birlikte, bu kavramın Ġngilizce karĢılığı olan innovation 

kelimesinden türetilmiĢ olan inovasyon olarak kullanılması gerektiği 

savunulmaktadır (GüleĢ, 2004: 124). Türk Dil Kurumu inovasyon sözcüğünün 

karĢılığı olarak “yenileĢme” sözcüğünün kullanılmasını önermiĢtir (TDK). 

Elçi’ye göre ise inovasyon, "Bilginin ekonomik ve toplumsal faydaya 

dönüĢtürülmesidir" (Uzkurt, 2008: 19). Ġnovasyon en geniĢ anlamıyla, bilginin 

ekonomik ve toplumsal faydaya dönüĢtürülmesi olarak tanımlanır (Elçi, 2006: 

1-2). Ġnovasyon, iĢletme içi fonksiyonların ve iĢletme dıĢı makro ve mikro çevre 

faktörlerinin etkileĢimi sonucu ortaya çıkan bir olgu olarak görülebilir. 

Ġnovasyon sürecinin temel aktörleri her ne kadar iĢletme içi ve dıĢı disiplinler 

olarak görülse de yeniliğin ortaya çıkmasında çalıĢanların ve bireylerin katkısı 

göz ardı edilemez. Çünkü yeniliğin etkili hale gelmesi ve baĢarılı olabilmesi için 

bireyler yaratıcı, baĢarılı ve istekli olmalıdır (Uzkurt, 2008: 19). 

Ġnovasyonun üç türü bulunmaktadır(Durgut, 2003: 21): 

- Artımsal Ġnovasyon:  Yenilikçinin yeteneklerini artıran, kuruluĢun 

rekabetçi konumunu güçlendiren, ürün veya üretim prosesine 

yapılan küçük geliĢtirmelerden oluĢan artımsal inovasyonlardır.  
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- Radikal Ġnovasyon: Yenilikçinin yeteneklerini zorlayıp, 

teknolojilerin modasını değiĢtiren, kuruluĢların kapanmasına neden 

olabilen, sanayinin niteliğini değiĢtiren inovasyonlardır. 

- DönüĢümcü Ġnovasyon: Sanayileri değiĢtirerek, toplumsal 

değiĢikliklere neden olan yeni, baĢka inovasyonlara yol açan temel 

etkili dönüĢümcü inovasyonlardır.  

Dolayısıyla yenilikler önemli ölçüde onu destekleyen ve motive eden 

kültürel bir çevrenin ürünü olarak ortaya çıkmaktadır. Ġnovasyon çalıĢmaları 

iĢletme içerisinde ayrı bir süreç olarak değerlendirilebileceği gibi iĢletmenin 

tüm süreçleri içerisine geçmiĢ ve örgüt kültürü haline gelmiĢ de olabilir. BaĢarılı 

olmak için yenilikçi bir iĢletmenin yenilikçi bir kültüre sahip olması gerekir. 

Uygun bir kültür olmazsa yeniliğin mümkün olmadığı fikri de doğru değildir, 

ancak uygun bir kültürle yenilikler daha hızlı ve etkili olacaktır. Güçlü bir 

kültürel yapıya sahip olan ve büyük ölçüde bütünleĢmiĢ isletmeler uygun 

yenilikleri kolaylıkla gerçekleĢtirebileceklerdir ve sürdürülebilirliğini 

sağlayabileceklerdir (Durna, 2004: 26).   

Ġnovasyon kültürü, örgütün tüm kurallarında inovasyon ve farklılığı 

sürekli bir biçimde ortaya koymayı, uygulamayı ve geliĢtirmeyi ana ilke olarak 

belirleyen kültür biçimidir (Akdoğan, 2007: 11). Kültür örgütlerde yaygın 

olarak kabul edilen ortak değerler, normlar, inançlar gibi öğelerden 

oluĢmaktadır ve yenilikçi örgüt kültürü de tüm öğelerde değiĢimi gerekli kılar. 

Ġnovasyonu teĢvik eden bir kültürde öncelikle çalıĢanların özelliklerinin 

yenilikçi olması gerekmektedir. Ġnovasyonda yeni fikirler tüm birimlere 

yayılmalıdır, personel seçiminde yenilikçi bireyler tercih edilmelidir, yaratıcı 

çevre oluĢturulmalıdır ve risk toleransı yüksek olmalıdır (Steele ve Murray, 

2004:320).  Buradan da çalıĢanlar ile inovasyonun karĢılıklı iliĢkisi ve birbirini 

etkilemekte olduğu anlaĢılmaktadır. ÇalıĢanların değiĢime karĢı 

cesaretlendirilmesi ve motive edilmesi, yenilikçi bir vizyona sahip olunması 

gerekmektedir. 

II. PERSONEL YETERLİĞİ KAVRAMI VE ÖNEMİ 

Personel yönetimi sınırlı, değerli ve sürekli olduğuna, taklit, transfer ve 

ikamesi de zorluk gösterdiğine göre “baĢarı potansiyeli” olarak 

nitelendirilebilir. Bu bağlamda ana yeterlik kavramı tanımlanacak ve personel 

yönetiminin bu tanıma ne ölçüde uyduğu incelenecektir. Hamel ile Prahalad, 

herhangi bir yeterliğin “ana yeterlik” sayılabilmesi için üç ölçütten bahseder: 

“MüĢteri Faydası”, “Rakiplere göre Farklılık” ve “BaĢka Alanlara 

Uyarlanabilirlik”. Hamel ile Prahalad ayrıca ana yeterlik kavramının tek bir 

teknoloji veya beceriden çok, bir “teknoloji veya beceriler topluluğu” olduğunu 

söylerler. Krüger/Homp’e göre (Durna, 2004) ana yeterlikler rekabet avantajı 

sağlamalı, bu avantajı sürekli kılmalı ve yeterliği çeĢitli ürün, hizmet, bölge ve 

müĢteri gruplarına uyarlayabilmelidir. Personel yönetimi, Ģirket kültürü ve 

stratejileriyle yakından iliĢkilidir ve rakip kuruluĢlara göre farklılaĢma olanağı 

sağlar. Personel yeterliği, özellikle Ģirket birleĢmelerinde çok zor transfer edilir. 
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Personel yönetimi, personele yeni vasıflar kazandırmak ve motivasyon 

sağlamakla görevlidir. Personelin edindiği bu vasıflar ve motivasyon, çok 

spesifik ürün ve/veya pazar dilimlerine hitap eden bazı konular hariç, rahatlıkla 

birçok ürün, hizmet ve pazara uyarlanabilir.  

             Personel yönetimine düĢen görevleri yerine getirmenin koĢulu, beceri 

ve yöntemleri birleĢtirmek, onları entegre etmektir. Personel yönetimi bu 

özelliğiyle hem temel yeterlik (var olan süreçlerin kontrolü), hem de meta 

yeterlik (geliĢtirme süreçleri) özelliğine sahiptir.  

Personel yönetimi hem baĢarı potansiyeli, hem de ana yeterlik haline 

gelmek için tüm Ģartları yerine getirmektedir. Dar anlamda bakılacak olursa, 

Personel yönetimi Ģirkette var olan yeterliklerin geliĢtirilmesi için temel 

oluĢturur. BaĢarılı olması için, Ģirket kültürüne, stratejisine ve çalıĢanların 

beklentilerine uygun olması gerekir. ġirket kültüründe oluĢmuĢ değerlerin ve 

çalıĢanların vasıflarının iyi analiz edilmesi burada çok önemlidir. Personel 

yeterliğini kurumsal temelde ele alırken, kültürel, stratejik ve yapısal konulara 

bakmakta fayda vardır. Stratejik anlamda sorulması gereken hususlardan biri, 

personel stratejisiyle genel Ģirket stratejisinin ne ölçüde örtüĢtüğü ve personel 

üst yönetiminin Ģirket yönetimine ne derece dahil olduğu sorusudur (Cantin ve 

Thom, 1996). Kültür ve personel alanında ise, personel yönetiminin hangi ana 

varsayımları temel aldığı ve “öğrenme ya da yenileme kültürü” nü nasıl 

oturtmayı düĢündüğünü tespit etmesi gerekir. Personel yönetimi, görev alacak 

kiĢiler ve görevlerini saptamak, personel alanında ayrıntılı çalıĢma yapıları 

hazırlamak, ana süreçleri belirlemek ve yerine getirilmesi gereken görevleri 

tespit etmekle yükümlüdür (make or buy kararları ya da personel alanında 

üçüncü Ģirketlerden yardım alınması gibi konular dahil). 

Nitekim personel yeterliği, örgütlerin gelecek vaat eden personeli iĢe 

alma, eğitme, elinde tutma, farkında olma kararlara dahil etme, ve tüm ilgililerin 

uzun vadeli amaçlarına hizmet etmesini sağlama becerisine getirilen genel bir 

tanımlamadır. Personel yeterliğini inovatif(yenilikçi) kültür temelinde ele 

alırken “en parlak fikir ve stratejilerin bile, engelleyici bir kültürde baĢarısız 

olmaya ya da belirsiz sonuçlar üretmeye mahkûm olduğu” gerçeğinden 

hareketle aktarılan vaka ile iliĢkilendirip,  stratejik ve yapısal boyutlarına da 

dikkat çekip çözüm önerilerine odaklanmak bu çalıĢmanın amacını 

oluĢturmaktadır. Örgütün inovasyon ve geliĢme becerisi genel olarak 

organizasyonel kültürün özel olarak da personel yeterliği sınırlarının bir 

konusudur (Cantin ve Thom, 1996).  

III. İNOVATİF KÜLTÜR VE PERSONEL YETERLİĞİ İLİŞKİSİ 

İnovasyon birçok faaliyeti içeren ve sürekliliği olması gereken bir 

süreçtir. Bu süreçte inovasyonun yönetilmesi de önemlidir. İnovasyon 

yönetiminde işletmede iç ve dış kaynakların çok iyi yönetilmesi gerekmektedir. 

Özellikle insan faktörü yenilikçi faaliyetlerde kilit noktadadır. Hem çalışanların 

hem de yöneticilerin inovasyonda farklı stratejik rolleri vardır. İşletmelerde 

uzun vadeli bakış açısı, finansal, teknolojik ve ekonomik bilgi toplama ve 
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kullanabilme yeteneği, dış ve iç çevrede işbirliği ve etkili iletişim inovasyon 

başarısında önemli etkenlerdendir. Sayılan etkenlerin tamamı da örgütte genel 

olarak personel yeterliği adı altında ele alınır ve değerlendirilir. 

Personel yeterliği kendiliğinden oluĢmaz, her an geliĢtirilmesi ve 

rekabet avantajı haline getirilmesi gerekir. Örgüt yöneticileri, çalıĢanlarına 

yatırım yapmak, Ģirketin geliĢmesini zaman zaman dinamik, zaman zamansa 

durağan Ģekilde gerçekleĢtirmek, bilgi ve fikir alıĢveriĢine olanak sağlayacak 

ortamları yaratmak zorundadır. Ġç yeterliklerini geliĢtirmeye öncelik veren 

Ģirketler uzun vadede “daha yüksek daha hızlı daha ileri” yarıĢında, kısa vadeli 

karlılığa odaklanmıĢ Ģirketlere göre çok daha baĢarılı olacaktır.  

Ġnovasyon çalıĢmalarının baĢlatılması ve sürdürülmesinde de yüksek 

kalitede araĢtırmacı personel yetiĢtirilmesi veya transfer edilmesi, bilgi kaynağı 

olarak akademik bilgi tabanı ile iletiĢim sağlanması, farklı stratejilerinin 

geliĢtirilmesi, amaçlarda iĢbirliği ve ortaklıkların oluĢturulması son olarak da 

bütün bunların finansmanı için gerekli olan parasal kaynağın ayrılması gerçeği 

personel yeterliği ile inovatif algının iliĢkisinin önemini ortaya koymaktadır. Bu 

Ģartların yanı sıra mevcut örgüt kültürünün de söz konusu süreç ile etkileĢim 

halinde olduğu ve bu doğrultudaki gözden uzak tutulmamalıdır. KarmaĢık bir 

yapı olduğu için yenilikçi bir kültür geliĢtirmek çok da kolay değildir. Sınırlı 

araçlar ve kaynaklar, zayıf iletiĢim ve yenilikçi faaliyetlere odaklanmama 

yeniliği engeller. 

Bilindiği üzere kaynakları bölümü, gerekiyorsa yönetim ekibinin 

stratejik düĢünme ve stratejik bakıĢ açısı edinme, bilgi yönetimi, yaratıcı 

yeteneğin kullanılması gibi yetkinliklerinin geliĢtirilmesine yönelik programlara 

odaklanabilir.  

Ġnovatif kültürün katılımcı bir yaklaĢım ve örgüt içinden katkıların 

toplanması yolu ile değiĢim sürecinin farklı açılardan zenginleĢtirilmesinde, 

uygulanmasında ve yaygınlaĢtırılmasında da önemini vurgulamak yanlıĢ 

olmayacaktır. Bu niteliği ile çalıĢanların nabzını tutan bir bölüm olarak, örgütün 

tamamının mevcut bilgi, becerileri, ihtiyaç ve beklentileri hakkında sağlıklı 

verilerin yönetim ekibine sunulması görevini de insan kaynakları bölümü 

üstlenerek aĢağıda öneriler kısmında ele alacağımız çözüm yollarını koĢullara 

göre uygulamaya aktarabilmelidir. Bütün bunlardan hareketle kısaca örgütün 

üstlenmesi geren sorumlulukları aĢağıdaki Ģekilde sıralamak mümkündür 

(Lesser ve Stephane, 2005: 69) : 

- Belirlenen hedef ya da hedeflere ulaĢmak için yöneticilerin ve 

çalıĢanların öğrenme ve geliĢim ihtiyaçlarının belirlenmesi yani 

personel yeterliğine dikkat çekilmelidir.  

- Hedef yayılımını kontrol ederek herkesin süreç içindeki rolünü tam 

olarak anlaması garanti edilmeli. 

- Ġnovasyon yönündeki organizasyonel ve yönetsel anlayıĢ değiĢikliğinin 

tam olarak anlaĢılması için iletiĢim stratejisinin oluĢturulmalı ve 

uygulamaya konulmalı. 
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IV. DURUM TESPİTİ VE PROBLEMLER 

Günümüzde örgütlerin hayatlarını sürdürebilmelerinin koĢulları 

değiĢime uğramıĢtır. Bugüne değin uygulanan “etkinlik odaklı” stratejiler tek 

baĢına günün gereklerine cevap verememektedir. Ġnovasyon, yeni ürün/hizmet 

üretmek, yeni müĢteriler kazanmak, yeni kalite, miktar ve maliyette ürün elde 

edebilmek için mevcut yöntemlerin, süreçlerin sürekli olarak değiĢtirilmesini, 

yenilenmesini içermektedir. Diğer bir ifade ile yaratıcı ve yenilikçi bir örgüt 

kimliği kazanmak ve bunu sürdürmek ayakta kalabilmenin önkoĢulu olarak 

görülmektedir. Bunun için; geleceği öngörmek, sorun ve fırsatları araĢtırmak, 

zamanında uygun çözümler geliĢtirmek, yeni yöntem ve teknolojilere açık 

olmak, yeni çözüm ve yöntemlerin organizasyon düzeyinde yaygın kabul ve 

destek görmesi gerekmektedir.  

Gerek konu ile ilgili yapılmıĢ önceki çalıĢmalardan gerekse örnek 

iĢletmede uygulamada aktif olarak görev yapan insan kaynakları yöneticileri ve 

diğer yöneticilerle yapılan görüĢmeler,  çalıĢanlar arasında yönetimin bildirdiği 

yeniliklerin kabulü ve uygulanması sürecinde çatıĢmalar ve sıkıntılar olduğunu 

ortaya koymaktadır. Söz konusu sıkıntılar, değiĢime direnç, kuralların 

merkeziyeti, sürü mantığı, güven eksikliği, korku, dolaylı iletiĢim, gruplaĢma, 

suçlama oyunları, ego manya (yenilmezlik hissi, kendini hep haklı görme, 

uyarıları dikkate almama, modası geçmiĢ süreçler), yeniliklere direnç Ģeklinde 

ortaya çıkabilmektedir. Sorunlar, genel olarak değerlendirildiğinde, genellikle 

personel ve örgütsel yeterliliklerin tam olarak ortaya çıkarılmaması ve ortak 

seslere kulak verilmemesi ekseninde toplanmaktadır. Nitekim günlük karar ve 

aksiyonlardan sorumlu olan kiĢilerin, yüksek performans ve bununla bağlantılı 

olarak iĢletmenin lehine olan koĢulların kabulü ve uygulanması konusunda 

kritik rol oynadıkları gerçeği birçok baĢarılı iĢletmede görülmekle birlikte, 

birçok örgütte bu durumun göz ardı edildiğine vurgu yapılması yerinde 

olacaktır. Bu bağlamda personel yeterliği kavramının önemi ortaya çıkmaktadır.  

ÇalıĢmamızda daha önce de belirttiğimiz gibi Ankara’ da faaliyet 

gösteren özel bir sağlık kuruluĢunda uygulamalar ve düzenlemeler detaylı bir 

Ģekilde incelenerek konunun önemi vurgulanmaya çalıĢılmıĢtır. 1994 yılında 

Ankara’ da tüm ülkeye örnek olacak Ģekilde dünya standartlarında faaliyet 

gösterecek bir hastane hizmete açılmıĢtır. Hastanenin hizmete açılması 

aĢamasında üst yönetici(iĢletme sahibi), kendisine bağlı bir sağlık yöneticisi, 

iĢletme yöneticisi, finansman yöneticisi ve ayrıca bir insan kaynakları yöneticisi 

atayarak bir takım oluĢturmuĢtur. Profesyonel yönetim tarzının iĢletmeye 

sağlayacağı katma değeri düĢünerek bu takımın sürekliliğinin sağlanması 

yönetim kurulunun da asli görevi olarak varsayılmıĢtır. ÇağdaĢ hastane 

yönetimi felsefelerini uygulamayı hedefleyen örgüt, yönetim ekibi ile birlikte 

yüksek standartta sağlık hizmeti sunan, verilen hizmeti baĢarılı Ģekilde 

pazarlayan etkin ve verimli bir sağlık iĢletmesini yaratarak büyük baĢarılar elde 

etmiĢtir. verir. Hastane Genel Müdürü ile yapılan görüĢmelerde, kendisinin 

Yönetim Kurulu'ndan onay aldığı stratejik planlar içerisinde, sağlık zinciri 
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oluĢturma, sağlık sigorta sistemi yaratma ve yurtdıĢı saygın sağlık kuruluĢları 

ile iĢbirliği ve yurtdıĢı sağlık yatırımı gibi hedefleri olduğu öğrenilmiĢtir. Genel 

Müdür,  bu yeni hedefler için Ģirket içinde bir reorganizasyon çalıĢması 

planladığını ve hedefleri öncelikle insan kaynakları departmanı ile paylaĢtığını 

açıklamıĢtır. Bu süreçte karĢılaĢtığı sıkıntılı ve çatıĢma konusu olabilecek 

konuları ayrıntılı bir Ģekilde ortaya koyabilmek çalıĢmamızın ana çıkıĢ noktasını 

oluĢturmaktadır. 

Ġnceleme konusu oluĢturan bir durumun enine boyuna ve derinliğine 

bütün yön ve boyutlarıyla incelendiği vaka çalıĢması yöntemi, çalıĢmamızda 

araĢtırma yöntemi olarak tercih edilmiĢtir. Vaka çalıĢması, bir ortamın, tek bir 

kiĢinin, tek bir dokümanı ve olayın ayrıntılı olarak incelenmesidir. (MEGEP, 

2007: 18). Bu tür çalıĢmalar bir problemi, problemin çözümünde kullanılan 

araçları/yolları, gereksinim duyulan araĢtırmaları, klinik uygulamaları ya da 

kuramsal konuları gösterir. Vaka çalıĢmalarının yazımında gösterimi sağlayacak 

materyallerin kullanımı ile gizlilik taĢıyan materyallerin kullanımı arasındaki 

dengeyi dikkatli biçimde değerlendirmek gerekir. Bu tür araĢtırmalarda her çeĢit 

bilgi toplama yöntemine baĢ vurulabilir: yüz yüze görüĢme, gözlem ve deney 

gibi. Burada da olayı anlamak ve açıklamak amacı güdülmektedir, 

çalıĢmamızda ağırlıklı olarak görüĢme ve gözlem yöntemi kullanılmıĢtır.  

Bireylerin ya da kurumların gizlilik haklarının korunmasına özen 

gösterilmelidir. (PEGEM, 2011: 62) ÇalıĢmamızda da bireylerin ve örgütün 

gizlilik hakları korunmak suretiyle durum aktarılmaya çalıĢılmıĢtır.  

Ġnsan kaynakları yöneticisinin vurgu yaptığı sıkıntıları aĢağıdaki Ģekilde 

sıralanmak mümkündür: 

- Hizmet sektöründe önemli bir yer edinmiĢ örgüt, değiĢim rüzgârlarına 

görece daha açık bir konumda yer almaktadır. Buna ek olarak, yönetsel 

kültürümüzün özelliklerini, alıĢageldiğimiz organizasyon yapılarımızı 

ve yönetim tarzlarımızı düĢündüğümüzde, söz konusu kuruluĢ için 

“değiĢime uyum”un zorlu bir mücadele alanı olduğunu söylemektedir.  

- Belki baĢlangıçta yalın ve esnek olan organizasyon, geçen yıllarla 

birlikte kaçınılmaz olarak bir takım aĢamalardan geçmiĢtir. Her aĢama 

kuruluĢa alıĢkanlık, gelenek, kural ve yasaklama katmanı eklemiĢtir ve 

bugün hareket yeteneği sınırlı, merkezi ve hiyerarĢik yapılarla 

küreselleĢen rekabet ortamında var olmaya çalıĢmaktadır. 

-  ÇalıĢanların iĢlerine kendilerinden bir Ģey katamadığı, sorunların 

çözüm yerinin “yönetici” olduğu, çalıĢanların hala yalnızca 

“uygulayıcı” konumunda olduğu bir yapı dikkati çekmektedir. Yönetim 

tarzı “müdahale” ve “kontrol” odaklıdır. ÇalıĢanlara yetki devrinin 

yapılmadığı, kurumsallaĢmamıĢ bu yapıda yöneticiler, günlük 

operasyonların, detayların içinde boğulmuĢ durumdadırlar. Doğal 

olarak da çalıĢanlarıyla ilgilenmek ya da dıĢ dünyayı izlemek gibi 

önemli konulara zaman ayıramamaktadırlar.  
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- ĠletiĢim istisnasız tüm kuruluĢların ortak sorunudur. Sağlıklı iletiĢimin 

olmadığı yerde ne güven inĢa edilebilir ne de amaç ve çaba birliği 

sağlanabilir. Belki de bu nedenle bölümler birer “kale”dir ve örgütsel 

faaliyetlerde bir türlü sinerji sağlanamaz. Bilgi, sahibinin gücü ve 

kuruluĢta kalmasının teminatı olarak algılanmaktadır. PaylaĢılmamakta 

saklanmaktadır.  

- Yönetici olmak için gerekli koĢul “kıdem”dir. 

- En değerli varlık insan kaynağı olarak görülmektedir fakat çalıĢanların 

tüm potansiyellerinden yararlanma ve onları yetiĢtirme konusunda çok 

da yeterli olamamaktadırlar. Her bir çalıĢanımızın “farklı” bir birey 

olduğu gözden kaçırılmıĢ, bütün çalıĢanlar aynı biçimde motive etmeye 

çalıĢılmaktadır.  

-  DeğiĢen dünyaya ayak uydurmanın gerekliliğine ve yenilikçiliğin 

önemine inanılmaktadır fakat bir aciliyet ve karlılık elde etme amacı 

olmadan değiĢime ihtiyaç duyulmamaktadır.  

Genel olarak değerlendirildiğinde yukarıda sayılan nedenlerle değiĢime 

ve yenilikçiliğe uyum, örgütler için zorlu bir mücadele alanı olarak 

algılanmaktadır. KuĢkusuz sözü edilen oluĢumların ekonomik, sosyal ve 

kültürel birçok nedeni bulunmaktadır.  Nitekim inovatif süreç sadece tepe 

yönetiminin tasarrufu olmamakla birlikte hayata geçirilmesinden de tek baĢına 

tepe yönetimi sorumlu değildir (EFQM, 2001). Yine çalıĢmanın konusunu 

oluĢturan örgütte inovatif sürece bir bütün olarak bakamamak ve yeniliğin 

sadece karlılıkla iliĢkilendirilmesi da önemli problemler olarak karĢımıza 

çıkmaktadır. Burada ilk akla gelen soru, “Tüm örgütün becerilerini artırmak mı, 

yoksa sadece birkaç kilit departman ya da pozisyondaki  çalıĢanların 

becerilerine odaklanmak mı daha önemlidir? Olabilir. Ancak bunu yapmak, 

söylemek kadar kolay değildir. Finansal ve fiziksel olanlardan farklı olarak, 

maddi olmayan varlıklar farklı kiĢiler için farklı değerler anlamına gelir. Bunun 

yanı sıra, yine maddi varlıklardan farklı olarak maddi olmayan varlıklar 

neredeyse hiçbir zaman kendi baĢlarına değer yaratmaz. Onların diğer değerler 

ile birleĢtirilmesi gerekir. Örneğin, bilgi teknolojilerine yapılan yatırım, destek 

programları ve ĠK eğitimi ile tamamlanmadığı sürece çok az değer yaratır. Aynı 

Ģekilde, pek çok ĠK eğitim programları, modern teknoloji araçları ile 

desteklenmezse çok az değer katar. Eğer organizasyon tüm potansiyelini hayata 

geçirmek istiyorsa ĠK ve BT yatırımları entegre edilmeli ve kurumsal strateji ile 

bağlantılandırılmalıdır (Prahalad ve Hamel, 1990: 47).  

V. ALTERNATİF ÖNERİLER 

Dünün etkinlik odaklı organizasyonları artık günün gereklerini 

karĢılamada yetersiz kalmaktadır. KüreselleĢen rekabet ortamında değiĢime 

uyum yeteneğine sahip kuruluĢlara ihtiyaç her geçen gün artmaktadır. Söz 

konusu yeteneklere sahip olmanın yanında, kuruluĢlar; “bütün içsel süreçleri 

kontrole ve sınırlamaya dayalı olmaktan çok, yaratıcı ve üretken; sorun ve 

fırsatları araĢtıran, yeni fırsatlar yakalayan, yeni ürünler geliĢtiren, yeni pazarlar 
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bulan, yeni çözümler üreten, fark yaratan kuruluĢlar olmalıdır. Çünkü hızla 

değiĢen koĢullara, bilinen yöntemlerin etken kullanımıyla ayak uydurmak artık 

kabul görmemektedir. Tüm kuruluĢların yaratıcı stratejilere, yeni yöntemlere, 

yeni çözümlere kısacası inovatif bir kültüre ihtiyacı vardır. Diğer bir ifade ile 

yaratıcı ve yenilikçi bir örgüt kimliği kazanmak ve bunu sürdürmek ayakta 

kalabilmenin önkoĢulu haline gelmiĢtir. 

Dolayısıyla yenilikçi bir kültür inĢası için “etkinliğe yönelik” günlük 

rutin görevlerin yerine getirilmesinde mükemmellik üzerine odaklaĢan düĢünme 

ve davranıĢ biçimlerinden daha çok “inovasyona yönelik” yeni fırsatlar yaratan, 

yeni sorunlar bulan, yeni ürünler/hizmetler geliĢtiren, mevcut sorunlara yeni 

çözümler getiren düĢünme ve davranıĢ biçimlerine ihtiyacımız olacaktır. Ġnsan 

Kaynakları yönetimi adına bunun anlamı; yönetici ve çalıĢanlardan beklenen 

yetkinliklerin de farkına varılması ve farklılaĢtırılması gerektiğidir (Özçer, 

2002: 41).  

Ġnovasyon olgusunu, tüm kademelerde sürekli bir geliĢim ve evrim 

süreci olarak algılayan yaklaĢımlara ihtiyaç doğmuĢtur. Ancak “her an her Ģeyin 

değiĢtiği” varsayımından hareket etmek yerine, değiĢkenliği süreğenliğin, 

(rahatlamanın) süreğenliği de yeni değiĢkenliğin takip ettiği bir anlayıĢ daha 

yerinde gözükmektedir. Perich (Mufato, 2007: 22) bu anlayıĢı “punctuated 

equilibrium model” (Duraklı Denge Modeli) olarak adlandırmaktadır. Söz 

konusu modelde her bir değiĢim aĢamasını bir süreğenlik dönemi takip 

etmektedir. Bu anlayıĢta değiĢim “devamlı bir yeniden yapılanma” olarak 

görülmez; örgüt geliĢiminin sürekli ve uzun vadeli olması “Transformasyon 

AĢamaları” ile mümkündür, her bir aĢamanın arasında da “Huzur Adacıkları” 

olarak adlandırılabilecek konsolidasyon noktaları mevcuttur. Duraklı Denge 

Modeli, değiĢimleri uzun vadeli örgüt geliĢimiyle bağdaĢtırma, aynı zamanda da 

örgüt karlılığını sağlama yeteneğini gerektirir (örgütsel yeterlik ve bilgi 

yeterliği). Bu da ancak, iĢletmenin gelecek vaat eden personeli iĢe alması, onları 

geliĢtirmesi ve elinde tutmasıyla mümkündür (personel yeterliği). Büyük 

transformasyonların sıklaĢmaması ve Ģirketin “hız tuzağı” na düĢmemesi için, 

her kademedeki personelin, değiĢim ihtiyacını zamanında teĢhis edebilmesi ve 

iyileĢtirme sürecine bir an evvel girmesi gerekir (Korkmaz, 2004: 51). Her türlü 

değiĢim dalgasına maruz kalabilecek örgütlerde, çalıĢanların bu sürece isteyerek 

ve bilerek katılması beklenir. Bütün bunlardan hareketle, personel yeterliğinin 

inovatif kültür ile iliĢkilendirilmesinde önemli çözümler içeren önerileri örnek 

iĢletmede yaptığımız gözlem ve görüĢmelerle iliĢkilendirmek suretiyle 

aĢağıdaki Ģekilde sıralayabiliriz:  

1. Öneri: ĠletiĢim kurmanın yolları aranabilir.  ĠĢletme içinde 

istihdam olmuĢ farklı grupların talep ettiği farklı çalıĢma modelleri, 

iĢ/özel yaĢam öncelikleri ve tercih ettikleri finansal ödülleri yönetmek 

hiç de kolay olmayan bir süreçtir. Bu da doğal olarak çatıĢmaları ve 

anlaĢmazlıkları beraberinde getirmektedir. Bu nedenle personel ile 

bağlantı ve iletiĢim kurmanın yolları bulunmalı ve onları iĢe yönelten 
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ortak noktalara odaklanmak kaçınılmazdır. Örgütün bu algılamayı 

kazanabilmesi için ilk yapması gereken, kendi yapısına bakmak 

olmalıdır. 

2. Öneri: Mentörlük süreci iĢletilebilir.  Mentörler farklılıkların 

baskın olduğu bu çalıĢma ortamı içinde etkili iletiĢim, dinleme ve 

duygusal zekâ sahibi olma becerilerine göre eğitilip değerlendirilmelidir. 

Mentörler olumlu ama gerçekçi beklentiler oluĢturulmasına yardımcı 

olarak çalıĢanların davranıĢları konusunda bir gerçeklik kontrolü 

sağlayabilir. 

3. Öneri: ÇalıĢanlar arasındaki farklı düĢünce ve davranıĢların 

kaynağı bulunabilir. Ġnsan kaynakları alanında çalıĢmaya baĢlayanların 

genellikle öğrendiği ilk ilke, “KiĢiler birer bireydir ve hepsi birbirinden 

farklıdır” Ģeklindedir. Günümüzün iĢ dünyasına baktığımızda, bunun 

daha önce olmadığı kadar gerçek haline geldiğini görmekteyiz. Yukarıda 

değindiklerimiz nedeniyle, belki de en doğru yaklaĢım kiĢisel değil iĢle 

ilgili konulara odaklanmak olmalıdır. Örneğin ĠK yöneticisi, 

departmanın iĢ ihtiyaçlarını tartıĢmak üzere departman lideri ile bir 

toplantı yapabilir. Eğer çalıĢanlar kendilerine değer verilip kendileriyle 

ilgili bir takım uğraĢlara girildiğini görüp, yönetimin açık ve yanıtlayıcı 

olduğunu bilirse sadece daha çok çalıĢmakla kalmaz, daha az çatıĢma 

yaĢayarak daha mutlu olabilir. 

4. Öneri: Ortak noktaların önemi vurgulanabilir. Vaka bütün 

olarak değerlendirildiğinde personel yeterliğini ortaya çıkarmak adına 

tüm çalıĢanlarla tek tek görüĢüp süreçteki yorumlarını ve algılarını tespit 

etmek oldukça zaman alıcı ve kısa ömürlü olabilir. Bütün 

değerlendirmeleri tek tek alıp farklılıkları tespit etmek yerine gerek 

sinerji yaratmak gerekse uyumlu noktaların ortaya çıkarılmasında ortak 

alanlara ve eğilimlere vurgu yapmak yenilikçiliğin benimsenmesinde ve 

sürekliliğinin sağlanmasında daha etkili olabilir. Nitekim bu farklılıklar 

ile çalıĢanın yaĢı, cinsiyeti, eğitimi ya da farklı baĢka özellikleri 

iliĢkilendirebilir. Örgütün bilgi ya da yenileme yeterliği oluĢturabilmesi 

için, buna uygun iletiĢim araçlarına sahip olması gerekir. ÇalıĢanların 

ortak ortamlarda bir araya gelmesi (Örn. açık ofis), çalıĢtaylar ve çalıĢma 

grupları bu araçlara örnek gösterilebilir. Sanal bilgi bankaları ve iç haber 

grupları da aynı amaca hizmet eder. Bilgi oluĢturma ve paylaĢmaya 

dayalı ödül sistemlerinin kurulması da gittikçe önem kazanmaktadır. Bu 

sayede bilgi kazanımıyla ilgili hedeflerin yönetim sürecine konulması 

kolaylaĢır, üstün performansın maddi olmayan bir Ģekilde 

ödüllendirilmesine olanak doğar (iĢletmedeki önemli projelere katılım, 

özel eğitimlerin sağlanması vb.). 

5. Öneri: Yönetimle çalıĢan arasında var olan beceriler, rahatlık, 

objektivite ve iliĢkilere bağlı olarak, alternatif bir yaklaĢım daha vardır: 

ilgili bölüm yöneticisine, bu diyaloglar konusunda koçluk desteği 
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verilebilir. Koçluk desteğinin içeriğinde de öneri, veri ve iĢbirliği 

becerilerinin paylaĢımı olabilir. Nitekim günlük karar ve aksiyonlardan 

sorumluların, yüksek performans ve bununla bağlantılı olarak iĢletmenin 

lehine olan koĢulların kabulü ve uygulanması konusunda kritik rol 

oynadığı gerçeği birçok baĢarılı iĢletmede görülmekle birlikte, yukarıda 

da değinildiği gibi çalıĢmanın hedefinde olan örgütte bu durumun göz 

ardı edildiğine vurgu yapılması yerinde olacaktır.  

“KökleĢmiĢ” ile “bilinmeyen” arasındaki savaĢın bir kurbanı olmak 

istemeyen organizasyonların ve inovasyonun baĢarılı ticari sonuçlar üretmesini 

sağlamasını amaçlayan yöneticilerin yukarıdaki önerileri dikkate alması yararlı 

olacaktır. Bu önerilerden hiçbiri yaĢ ya da kuĢak farklılıkları konularını 

gündeme getirmese de, hedef adalet, tutarlılık ve iĢin ihtiyaçlarına odaklanmak 

olduğu için personel yeterliği sürecindeki farklı eğilimler ile ilgili endiĢe ve 

yanlıĢ algılamalar da doğal olarak ortadan kalkacaktır (Nayır, 2002: 8). 

Dolayısıyla da yenilikçi bir kültürün yerleĢtirilip uygulanması aĢamalarında, 

personelin genel yöneliĢ ve kısıtlarının neler olduğunun bilinmesinde önemli 

yol gösterici olabilir. Çünkü inovatif bir kültür geliĢtirmenin en kritik öğesi 

doğru yetenektir. 

Ġnovasyon sürecinin, yenilikçi-esnek bir ortamın yaratılmasında ve 

örgütün sahip olduğu profesyonel bilgi ile yeterliliklerinin ortaya çıkarılmasında 

etkili bir ortam hazırladığı görüĢü oldukça yaygındır(Mufato, 1998: 839). 

Price'a göre, çalıĢanların kimisinin daha yaratıcı, kimisinin hızlı karar 

verebilme gibi yetenekleri vardır, ancak önemli olan tüm çalıĢanların 

yeteneklerini dikkate alan yenilikçi bir örgüt oluĢturmaktır (Price, 2010: 321). 

Yenilikçi bir örgüt kültürü oluĢtururken liderlerin, farkındalık, yüksek 

isteklendirme, alt yapı ve yetenekler üzerine yoğunlaĢmaları gerektiği sonucuna 

varmıĢtır (Akdoğan, 2007: 5). 

SONUÇ 

Örgütlerde inovatif kültürün oluĢturulup yerleĢtirilmesinde personel 

yeterliğinin önemine vurgu yapan bu çalıĢmada, örgütteki bilgi paylaĢımının 

yetersizliği, yönetime katılma noktasındaki çekinceler, çalıĢanların hem kendi 

aralarında hem de üst yönetim ile kurdukları iletiĢimdeki aksaklıklar ve hatalar, 

mevcut yönetim kültürünün inovatif bir hale gelememesindeki büyük engellerin 

önemli bir çoğunluğunu oluĢturmaktadır.  

ÇalıĢanlar yaratıcı ve yenilikçi fikirlerin kaynağıdır. Uygun örgütsel ve 

yönetsel koĢulların oluĢturulması; çalıĢanların yaratıcılıklarını kullanmalarını, 

geliĢtirmelerini ve kendilerini ifade etmelerini sağlayacaktır. Bu bağlamda; 

çalıĢanlarıyla gurur duyan, değiĢime açık ve yenilikçi bir kültür inĢa ederek 

kuruluĢu gelecek için yönlendirme sorumluluğunu taĢıyan yöneticilerin yönetsel 

tarz ve uygulamaları kritik bir önem taĢımaktadır. Bu noktadan hareketle, 

örgütlerin mevcut personel yeterliklerini gözden geçirmek, mevcut durumun 

yenilikçi bir organizasyon için gerekli kültürel, yönetsel ve çalıĢan 

yetkinliklerini ne ölçüde karĢıladığını belirlemek kaçınılmaz bir sonuç olarak 
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karĢımıza çıkmaktadır. ĠĢletmelerin inovatif yaratıcı güçlerini artırabilmeleri 

için ise üretken bir atmosfer sağlanmalı, çalıĢanlar maddi manevi olarak 

desteklenip yönlendirilmeli, yaratıcı problem çözme teorilerinin yaygın olarak 

kullanımı teĢvik edilmelidir.  

Genel olarak, yenilikçiliği destekleyen örgüt kültürünün özellikleri; risk 

almanın teĢvik edildiği, pozitif ve teĢvik edici yönetici davranıĢlarının olduğu, 

yenilikçiliği destekleyen ortak misyon ve vizyonun olduğu, hata ve 

baĢarısızlıkların da hoĢgörüyle karĢılandığı, amaçların belirgin olduğu, 

çalıĢanların inisiyatif sahibi olacak Ģekilde desteklendiği bir yapıda olmalıdır. 

Sonuç olarak; öncelikle, Ģirketlerin inovasyon kültürünü, örgüt kültürü haline 

getirmeleri gerekmektedir (Vrande vd., 2009: 17).  
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