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¥ZET 
 
Bu ­alēĸmada insan kaynaklarē profesyonellerinin gelecekte ¿stlenmeleri 
gereken rollere ve sahip olmasē gereken yetkinliklere ­eĸitli yazarlarēn farklē 
bakēĸ a­ēlarē bir araya getirilmiĸ ve bir sentez oluĸturulmuĸtur. Roller ve 
yetkinliklerin anlaĸēlmasē, birlikte ele alēnmasē ve yaĸama ge­irilmesinin ºnemi 
bu ­alēĸmada vurgulanmēĸtēr. Ķnsan Kaynaklarēnēn kendi doĵasēnēn ve faaliyet 
gºsterdiĵi ­evrenin her ge­en g¿n karmaĸēklaĸmasē profesyonellerin gºrevlerini 
zorlaĸtērmaktadēr. ¢eĸitli seslerin bir arada harmanlanmasē, buradan bazē 
sentezlerin yapēlmasē, geleceĵi de saĵlēklē tartēĸma konusunda bizleri 
cesaretlendirmektedir. 
 
Anahtar Kelimeler: Ķnsan Kaynaklarē, Roller ve Yetkinlikler, Rekabet­i Avantaj, 
Deĵer Yaratma. 
 

ABSTRACT  
 
In this study, different views of various writers about the appropriate roles and 
competencies which human resourcesô professionals will have to undertake in 
the future are sum up and a synthesis of those is being developed. In this 
context, itôs being stressed the importance of the apprehension of these roles, 
competencies, and also itôs 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 professionalsô tasks more difficult. According to the synthesis of various 
writersô thoughts about this subject, we can be encouraged for discussing the 
future properly. 
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1. GķRķĸ 

 
Genel insan kaynaklarē ­alēĸmalarēndaki ortak tema, insan kaynaklarē 
fonksiyonunun(hem bºl¿m¿n kendisinin ve hem de faaliyetlerinin n¿fuz alanēnēn) 
ºrg¿tsel kaynak olduĵu, olmasē gerektiĵi, deĵer (Fitz-enz,1990;61-62) ve firma 
seviyesinde rekabet­i avantaj yaratmada katkēda bulunmasē (ºzellikle bakēnēz 
Ulrich and Lake, 1990;278) yºn¿ndedir. ķekil 1ôde rekabet­i avantaj modeli 
oluĸturulmuĸtur. Bununla beraber ­eĸitli yazarlar insan kaynaklarēnēn 
potansiyelinin ger­ekleĸtirilmesi i­in zorunlu olan perspektifler, yaklaĸēmlar 
ve/veya uygulamalar konusunda ayrēĸmaktadērlar. Dave Ulrich ºzellikle insan 
kaynaklarē profesyonellerinin yeni rollerinin deĵer yaratma kavramēndan 
kaynaklandēĵēnē, bakēĸ a­ēlarēnēn; operasyonel faaliyetlerden stratejik yºnelime, 
nitelikten niceliĵe, politika oluĸturmaktan ortaklēk oluĸturmaya, kēsa vadeden 
uzun vadeye, idareci olmaktan danēĸmanlēĵa, fonksiyonelliĵe uyarlanmaktan iĸe 
uyarlanmaya, ºrg¿t i­ine odaklanmaktan dēĸarēya, m¿ĸteriye odaklanmaya, 
reaktif (edilgen) tepkicilikten proaktif (etken) tepkiciliĵe, faaliyetlere 
odaklanmaktan ­ºz¿mlere odaklanmaya doĵru yer deĵiĸtirdiĵini ºzellikle 
belirtmiĸtir. Ķnsan kaynaklarē profesyonellerinin ¿stlendiĵi rollerin tek bir rol den 
ziyade ­oklu rol yapēsēnē i­ermelidir. Yukarēda ifade ettiĵimiz bakēĸ a­ēlarēnēn her 
iki kesimini de i­ermelidir. 
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ĸekil 1: Rekabet­i Avantaj Modeli  

 
 

REKABET¢Ķ AVANTAJIN MANTIĴI 

                                                  
 
 
                REKABET¢Ķ AVANTAJ 
  

- ALGILANAN M¦ķTERĶ DEĴERĶ 
- ¥ZG¦NL¦K 

 
 
 
              ¥ZG¦NL¦Ĵ¦N KAYNAKLARI 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
           PAYLAķILAN ZEKA / AKIL 
 
 
 
         Y¥NETĶM UYGULAMALARI 
 
 
 
 
          DEĴĶķĶM Ķ¢ĶN KAPASĶTE 
 
 

 
¥RG¦TLERDE T¦M SEVĶYELERDE 
                       LĶDERLĶK 
 

Kaynak: Ulrich and Lake, 1990;278 

 
KRĶTĶK SORULAR 

 
 
 

 
SORU 1: ĶķĶMĶZĶ ETKĶLEYEN EKONOMĶK 
VE SOSYAL KOķULLARI ANLAMA 
KAPSAMI 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
SORU 2: M¦ķTERĶ ĶHTĶYA¢LARINI 
ANLAMA VE KARķILAMA KAPSAMI 
 
 
 
 
 
 
 
 
SORU 3: ¥ZG¦NL¦Ĵ¦N HER 
KAYNAĴININ D¦NYA SINIFINDA 
PERFORMANSINI ĶķĶMĶZDE SERGĶLEME 
KAPSAMI 
 
 
 
 
 
 
SORU 4: ¥RG¦T Ķ¢ĶNDE VE DIķINDA 
PAYLAķILAN AKIL / ZEKA KAPSAMI 
 
 
SORU 5: YAPILANDIRILAN, PAYLAķILAN 
AKICI T¦M Y¥NETĶM 
UYGULAMALARINDA KULLANMA 
KAPSAMI 
 

 
SORU 6: DEĴĶķĶM Ķ¢ĶN KAPASĶTEYE 
SAHĶP OLMA KAPSAMI 
 
 
 
SORU 7: ¥RG¦T¦N HER TAARFINDA 
LĶDERLĶĴE SAHĶP OLMA KAPSAMI 

EKONOMĶK 

KISIR 

D¥NG¦ 

 

REKABET 

 

DEĴĶķĶM 

TEKNOLOJĶK 
YAPABĶLĶRLĶKLER 

¥RG¦TSEL 
YAPABĶLĶRLĶKLER 

FĶNANSAL 
YAPABĶLĶRLĶKLER 

STRATEJĶK 
YAPABĶLĶRLĶKLER 
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1. ¢OKLU ROL MODELķ 
 
Sonu­lar ve deĵer yaratmada insan kaynaklarē profesyoneli, insan kaynaklarēnēn 
­alēĸmalarē ve faaliyetleri ¿zerine odaklanmaktan ziyade yaptēĵē ­alēĸmanēn 
saĵladēklarē ¿zerine odaklanmayla baĸlamalēdēr. Aĸaĵēdaki ĸekil 2ôde insan 
kaynaklarē profesyonelinin dºrt temel rol¿ gºr¿lmektedir. 
 
ĸekil 2. Rekabet­i Bir ¥rg¿t YapĔlandĔrmada ķnsan KaynaklarĔnĔn Rolleri 

Kaynak: Ulrich, 1997;24. 

 
ķekil óde iki aksis insan kaynaklarē profesyonellerinin odaklanma ve faaliyetlerini 
temsil etmektedir. Odaklanma uzun vadeli/stratejikten, kēsa vadeli/operasyonele 
doĵru sēralanmaktadēr. Ķnsan kaynaklarē profesyonelleri hem stratejik ve hem de 
operasyonel olmayē ºĵrenmelidir, hem uzun ve hem de kēsa vadeye 
odaklanmalēdēr. Faaliyetler s¿re­leri(insan kaynaklarē ara­larē ve sistemleri) 
yºnetmekten insanlarē yºnetmeye doĵru sēralanmaktadēr. Ķnsan kaynaklarē 
literat¿r¿ insan kaynaklarēnēn stratejik rol¿n¿n ºnemi ¿zerinde durmuĸtur. 
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Armstrong (2005;195-199) insanlar yoluyla farklēlaĸmayē oluĸturmada insan 
kaynaklarēnēn iĸ ortaklēĵēnēn ºtesine nasēl yºneleceĵini araĸtērmēĸtēr. ¥zellikle 
temel yetkinliklerin ¿st¿n performans y¿r¿t¿c¿s¿ olan farklēlaĸma avantajē 
yaratacaĵēnē, iĸ stratejilerinin baĸarēlmasēnē destekleyecek bi­imde insan 
stratejilerinin tasarlanmasē ¿zerinde durmuĸtur. Y¿ksek iĸ performans seviyesi 
daha iyi iĸ tatmini, baĵlēlēk ve esnekliĵin sonucudur. Bunlarda aĸaĵēdaki 
faaliyetlerle yaratēlēr; 
 

¶ Uygulama ama­larē ve izlenmesi i­in tasarlanan ilerici insan  
 kaynaklarē uygulamalarēyla desteklenen, g¿ven ve saygē temelinde  
 pozitif psikolojik sºzleĸmeyle, 

¶ Katēlēma ve ºrg¿t¿ ¿zerine yoĵun bilgileri paylaĸmada ­alēĸanlar i­in  
 fērsatlar sunmayla, 

¶ Ķnsanlarē katkēda bulunmaya ve geliĸmeye teĸvik edecek iyi  
 tasarlanmēĸ, esnek gºrevler vermeyle, 

¶ Dikkatli bir se­im ve s¿rekli ºĵrenme yoluyla kabiliyetleri geliĸtirme  
 ile, 

¶ Ortak ama­ ve deĵerlerle t¿m seviyelerdeki ­alēĸanlara pozitif liderlik  
 saĵlamayla, 

¶ Ķĸ hedeflerine ulaĸma anlamēnda ­eĸitliliĵi deĵer olarak gºrmeyle, 

¶ Baĸarē i­in gereksinim duyulan davranēĸlarē ºd¿llendiren ve tanēyan  
 ºrg¿tsel iklimi oluĸturmayla, 

¶ Kendi kendini yºneten takēmlar ve merkezka­ karar vermeyle, 

¶ Ķnsani yºnetim uygulamalarēnēn etkin bi­imde yaĸama ge­irilmesi ve  
 deĵerlendirilmesiyle, 

 
Ķnsan kaynaklarē profesyonelleri kabiliyetlerini, ara­larēnē ve ºl­¿mlerini 
geliĸtirmesi i­in; 
 

¶ Ķnsanlara stratejileri ve uygulamalarēnda ¿stlenecekleri ve gayret  
 gºstereceĵi iĸleri hakkēnda a­ēk olunmalēdēr. 
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Kaynak: Carrig, 2002. 
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¶ Birinci olarak iĸ yºneticisi, ikinci olarak fonksiyonel uzman gibi  
 d¿ĸ¿nmeli ve davranmalēdēr. 

¶ Farklē yºnetim disiplinlerinde yetkin olmalēdēr. 

¶ Belirsiz gelecekteki stratejiler i­in ºrg¿tsel kapasite ve g¿n¿m¿zdeki  
 ¿st¿n performansa ºnc¿l¿k edecek uygun uygulamalarēn bileĸimini  

 ºrg¿te yerleĸtirecek g¿vene sahip olmalēdēr.  
 

Wayne Cascio (2005:159-163) iĸ ortaklēĵēndan iĸ baĸarēmēnē y¿r¿t¿c¿s¿ olmaya 
doĵru yºneliĸi insan kaynaklarē yºnetiminin deĵerlendirilmesinin bir adēmē olarak 
gºrmektedir. Her iki yazarda insan kaynaklarēnēn tepe yºnetimiyle basit bir 
ortaklēktan daha fazlasēnē yapmasēnē ve iĸ baĸarēmēnē aktif olarak y¿r¿t¿c¿ 
pozisyonda olmasēnēn gerekliliĵi ¿zerinde durmuĸlardēr. Cascioôa gºre stratejik iĸ 
ortaklēĵē insan kaynaklarē profesyonelleri i­in oynanmasē gereken ºnemli bir 
rold¿r. Ulrich, stratejik ortaklēk kelimesini kullanērken, insan kaynaklarē ve iĸ 
stratejilerinin birlikte ele alēnmasē gerektiĵini ifade etmiĸtir. ¥rg¿te katma deĵer 
yaratmasē anlamēna gelir. Fakat insan kaynaklarē profesyonellerinden ºrg¿t¿n 
stratejisi, ºrg¿t¿n stratejisiyle birlikte ele alēnan veya tutarlē bi­imde y¿r¿t¿lmesi 
gereken birey, takēm ve ºrg¿t¿n temel y¿r¿t¿c¿lerini de belirlemesi ve anlamasē 
da istenir. Y¿r¿t¿c¿ler insan sermayesi metriklerinin/sayēsal deĵerlerinin ­alēĸma 
birimleri veya ºrg¿tsel performansēn deĵerlendirilmesi i­in temel oluĸturur. 
Yalnēzca metriklerin varlēĵē yeterli deĵildir, iĸin ºnemli kēsmē insani sermaye 
metrikleriyle iĸin ºnemli finansal sonu­larē ve m¿ĸteri davranēĸlarē arasēnda 
baĵlantē kurmaktēr. B¿t¿n s¿re­ etrafēnda yºnetim sistemini yapēlandērmaktēr. 
Cascio insan kaynaklarēnēn gelecekteki rollerini ¿­ alan etrafēnda toplamēĸtēr; 
baĵlēlēĵē kazanmak, yapabilirliĵi oluĸturmak ve yasalara ve kanunlara uymaktan 
emin olmak. ķekil 3ôde SYSCO ĸirketinde geliĸtirilen iĸ modeli gºr¿lmektedir. 
Burada ºl­¿mle yºnetim vardēr. En altta etkin insan kaynaklarē yºnetiminin 
sonucu ve ĸirket hisse senetlerinin SYSCO ódaki ­alēĸanlarēn elde tutulmasēnda 
finansal etkisi ¿zerinde durulur. ķirket i­erisinde insan kaynaklarēnēn rol¿ zaman 
i­erisinde; mevcut durumu korumak yasalara ve kanunlara uymak ºrg¿tsel 
y¿k¿ml¿l¿k iĸ ortaklēĵē ve en son olarak da iĸ baĸarēsēnēn y¿r¿t¿c¿s¿ olarak 
evrimleĸmiĸtir. Geliĸim ve uygulamanēn temel metrikleriyle (m¿ĸteri, finansal, 
operasyonel ve insani sermaye) finansal sonu­larēn ºl­¿mleri arasēnda g¿­l¿ 
iliĸkiler olduĵu sergilenmiĸtir. Cascioônun yukarēdaki evrimleĸme ºrneĵine 
raĵmen bunu destekleyici sistematik araĸtērmalarēn yapēlmasēna ihtiya­ 
duyulmaktadēr. Baĸarēlē dºn¿ĸ¿me katkēda bulunacak temel faktºrler nedir? 
Ķnsan kaynaklarē fonksiyonunun baĸarēyla geliĸimi insan kaynaklarē i­erisindeki 
liderlik, tepe yºnetimi takēmēnēn vizyonu, firmaya ºzg¿n deĵiĸim yºnetimi 
s¿re­leri veya baĸka faktºrlere mi baĵlēdēr? 

 
Yukarēda ifade ettiĵimiz sorularēn yanētlanmasē insan kaynaklarēnēn baĸarēyla 
geliĸimi i­in bize bir yol haritasē sunar. Ķnsan kaynaklarē profesyonellerinin 
rollerinden ikincisi Jeffrey Pfefferôēn (2005:123-128) iĸaret ettiĵi zihinsel 
modelleri deĵiĸtirmektir. Pfeffer ­alēĸanlarēn zekalarēnēn teĸhisi ve 
deĵiĸtirilmesinde insan kaynaklarēnēn rol¿n¿n ve zeka modellerinin ºrg¿tsel 
performans ve baĸarē i­in kritik ºnemde olduĵunu tartēĸmaya a­mēĸtēr. Yºnetsel 
bilgi pazarēnda fikirler, buluĸ­u iĸ modelleri veya yºnetim uygulamalarēnēn daha 
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fazla yayēldēĵē iliĸkin kanētlar azdēr. ¥rg¿tlerde deneyim ve kavrayēĸ temelinde 
yapēlmasē gerekenler konusunda neler bilindiĵi yaĸama ge­irilememiĸtir. 
Sezgisel duyumun ger­eklerin ºrg¿tsel baĸarēnēn kaynaĵēnēn anlaĸēlmasēnēn bir 
yolu olarak zeka modellerinin ºnemi ¿zerinde durulur. Her ºrg¿tsel m¿dahale 
veya yºnetim uygulamasē bireysel ve ºrg¿tsel performansēn belirleyicileri 
¿zerine davranēĸē ve insanlarēn kesin ve katē modellere g¿venmesi zorunludur. Ķĸ 
ve davranēĸ modellerimizin ­oĵu bilin­siz ve katēdēr. Bu konuda uygulanacak 
pratik adēmlardan birincisi, ºrg¿tlerin s¿regiden uygulamalarēyla ger­ekleĸen 
insan davranēĸē, ºrg¿tsel performans ve strateji ¿zerinde insanlarēn d¿ĸ¿nmesini 
saĵlamaktēr. Ķkinci olarak gelecek i­erisinde ge­miĸi taĸēyarak, ºnceden ne 
yapēldēĵēnē tekrarlatarak ne yapmalēyēzē insanlara d¿ĸ¿nd¿rtmek. Ķnan­lar ve 
ideolojiler yºnetim kararlarēnda geniĸ bir rol oynarlar. Ķnsan kaynaklarēnēn sahip 
olduĵu veya ele ge­irdiĵi ­oĵunlukla ºnemli kritik yapabilirlikler, zorunlu 
olduĵunda d¿ĸ¿nme bi­imlerini deĵiĸtirme yapabilirliĵi, zeka modellerini 
keĸfetmede diĵerlerine yardēmcē olma ve belirleme yeteneĵi olmalēdēr. Ķnsanlarēn 
d¿ĸ¿ncelerini deĵiĸtirmek varsayēmlar ve d¿ĸ¿nme bi­imini bilin­li d¿ĸ¿nce 
y¿zeyinin altēnda derinlere iliĸtirilmesi nedeniyle ne yapacaĵēnē deĵiĸtirmekten 
daha zor olmaktadēr. 
 
Bir diĵer kavram bazē insanlarda m¿dahalenin bu tipi teĸvik planlarēnēn yeniden 
tasarlanmasē, yeni performans yºnetimi programlarēnēn uygulanmasē ve insan 
kaynaklarē bilgi sistemlerine giriĸmekte olduĵu gibi daha tipik insan kaynaklarē 
m¿dahalelerinden daha yumuĸak gºr¿lmektedir. Soyut doĵasē ve gºr¿n¿rl¿kteki 
zorluĵuna raĵmen koĸullar ¿zerine insanlarēn d¿ĸ¿nme yollarēnē deĵiĸtirmek 
sonu­ta davranēĸlarē deĵiĸtirmede ­oĵunlukla g¿­l¿ ve faydalē bir yol olup, 
ºrg¿tsel sonu­larē da etkiler. G¿nl¿k faaliyetlerin acil baskēsē ºrg¿tleri uzun 
vadeli planlama ve stratejik d¿ĸ¿nmeyi ihmal etmeleri noktasēnda 
bēraktērmaktadēr. Ķnsan kaynaklarē daha stratejik bir role doĵru uyarlandēĵēnda 
spesifik sistemlerini orta gelecekte daha y¿ksek performans seviyesi ¿retmek 
i­in tasarlamaya odaklanēr. Pfeffer insan kaynaklarēnēn performansēnēn 
deĵerlendirilmesinde ºrg¿tsel baĸarē ve boyutlarēnēn kullanēlmasēnēn gerektiĵine 
ve katkēda bulunduĵuna, iĸe alma, elde tutma ve insanlarē geliĸtirmenin 
rekabet­i avantajē temel kaynaĵē olan entelekt¿el sermaye ve ºrg¿tsel 
yapabilirlikler d¿nyasēnda ºnemli faaliyetler olduĵunu vurgulamaktadēr. Fakat 
bunlarē potansiyel olarak bulunmasē gerektiĵini, daha ºnemli faaliyet olarak 
insan kaynaklarēnēn zeka modelleri ve d¿ĸ¿nme ­er­evesini teĸhis etme ve 
deĵiĸtirmeyi yapmasē gerektiĵini de eklemiĸtir. D¿ĸ¿nsel modelleri etkileyen 
m¿dahaleler deĵiĸimi ger­ekleĸtirmenin en etkin yollarēndan biri olabilir, bºylece 
y¿ksek performanslē k¿lt¿r¿ yapēlandērma yolunda ºnemli adēmlar atarēz. Bu 
­oĵunlukla insan kaynaklarēnēn ºnemli sorumluluĵudur. Ķnsan Kaynaklarē 
ºrg¿tlerin k¿lt¿r¿n¿n analiz eden ve s¿rd¿rmede ºnemli bir noktada olacaktēr.  
 
K¿lt¿r ºrg¿tsel performansēn boyutlarēnēn ºnemli bir belirleyicisidir ve insan 
kaynaklarēnēn k¿lt¿rel rol¿ ºnemlidir. ķirket k¿lt¿r¿yle ilgilenmeye ek olarak 
insan kaynaklarē ĸirketteki insanlarēn ve belirli ºl­¿de liderlerinin zeka modelleri 
ve d¿ĸ¿nme bi­imleri ¿zerinde de durmaktadēr. Ķnsan kaynaklarēnēn diĵer ºnemli 
bir rol¿ s¿rd¿r¿lebilir ºrg¿tsel k¿lt¿r yaratmak ve s¿rd¿rmektir. Ulrich bu role 
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deĵiĸim ve dºn¿ĸt¿r¿m yºnetimi ismini vermekte, ºrg¿t¿ yeniden yaratan bir 
deĵiĸim ajanē olarak insan kaynaklarē yºneticisini gºrmektedir. ¥rg¿tlerin 
rekabet­i avantajēnē artēracak ºrg¿tsel k¿lt¿rleri yaratmak ve s¿rd¿rmekte insan 
kaynaklarēna duyulan ihtiya­ a­ēktēr. Roberts ve Hirsch (2005;171-176) 
makalede insan kaynaklarē profesyonellerinin yapabilirlikleri ve deĵiĸim rolleri, 
insan kaynaklarē i­in beklentiler ve ºrg¿tsel kritik baĸarē faktºrlerinin 
deĵiĸtirilmesini ele almēĸlardēr. Yazarlara gºre g¿n¿m¿zde insan kaynaklarēnēn 
en temel gºrevleri; 
 

1.Yeterli ve cesaretli liderliĵi kuvvetlendirmek 
2.¢ok g¿­l¿ ve uyarlanēcē ºrg¿tsel k¿lt¿r¿ oluĸturmak 
3.¥rg¿tsel verimlilik ve performansē kuvvetlendirmek 
4.Yaratēcē buluĸlar, ¿r¿nler ve ­ºz¿mleri beslemek 
5.Y¿ksek derecede m¿ĸteri beklentisi oluĸturmak 
 

¢oĵu ºrg¿tler bunlar aracēlēĵēyla ºnemli stratejik ve finansal kazan­lar saĵlar. 
G¿­l¿ k¿lt¿r ­alēĸanlarē g¿­l¿ bir ideoloji veya temel inan­lar saĵlar, insanlarē 
hep birlikte bir arada tutan ºrg¿tsel yapēĸtērēcēdēr. Kendini geliĸtirmiĸ, gen­ 
liderleri i­erir. Uyarlayēcē k¿lt¿rleri karakterize edenler; m¿cadeleci, performans 
hedeflerini kuvvetlendiren, deĵiĸtirme kabiliyetini i­inde barēndēran, deneme-
yanēlma ve fērsatlara cesaretlendiren, kendi kendini iyileĸtirmeyi ¿stlenme. 
Yazarlara gºre ¿st d¿zey performans gºsteren ĸirketler yºnelme ve birlikte ele 
alma d¿ĸ¿ncesine ºnem vermektedirler. Karĸēlēklē dºrt alan bulunmaktadēr: temel 
inan­lar, stratejik yºnetim ve performans iyileĸtirme, k¿lt¿r, ºrg¿tsel geliĸim ve 
deĵiĸim uzmanē. Aĸaĵēdaki ĸekil 4ôde bu dºrt alan gºr¿lmektedir. 
 
ĸekil 4. Y¿ksek PerformanslĔ ĸirketlerde OdaklanĔlan Dºrt Alan 

 
Kaynak: Roberts and Hirsch,2005; 174 

 


