i{\a‘",,’ T.C.

% \\§ NiGDE UNIVERSITESI
//“w«““" SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIM DALI

YONETIM VE ORGANIZASYON BILiM DALI

ENTELEKTUEL SERMAYENIN YONETIMIi
ETKINLESTIRMEDEKI ROLU VE BiR UYGULAMA

Yiiksek Lisans Tezi

Hazirlayan

Aydin BERAHA

2009-NiGDE






T.C.
NIGDE UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIM DALI
YONETIM VE ORGANIZASYON BILIM DALI

ENTELEKTUEL SERMAYENIN YONETIMI
ETKINLESTIRMEDEKI ROLU VE BIR UYGULAMA

Yuksek Lisans Tezi

Hazirlayan
Aydin BERAHA

Damisman
Prof. Dr. Ozcan YENICERI

2009-NiGDE



ONAY SAYFASI

<

rof. Dr. Ozcan YENICERI danismaniiginda Aydim BERAHA tarafindan

[

hazielanan  “Entelektiiel  Sermayenin  Yonetimi  Etkinlestirmedeki Rolii ve Bir
Uygulama™ adlt bu ¢alisma jlivimiz tarafindan Nigde Universitest Sosval Bilimler

<t

“nstitlisit,. Isletme  Anabilim Dalt Yonetim ve Organizasyon Bilim Dali'nda Yitksek

Lisans Tez: olarak kabul edilmigtir.

A

.y

082000

o
£

JURI :
Damsmar.  Prof Dr. Ozcan YENICERI
Oye . Yrd. Dog. Dr. Ibrahim YALCIN

Uye : Yrd. Dog. Dr. Ahkmet TURGUT

ONAY :

By tezin  kabuli  Enstiti Yonetim Kurulv'nun  ................ Tarih vz
. savil karan ile onayianmisnr,

Dog. Dr. Selen DOGAN
Enstith Mixdiirl



OZET

Entelektiiel sermaye, isletme ve yoneticilere organizasyonun etkinligini
artirmalarinda biiyiik firsatlar saglama potansiyeline sahip insan ve bilgi temelli bir

varliktir.

Bu ¢alismada, giincel konular arasinda yer alan entelektiiel sermaye konusu
ele alinmistir. Oncelikle entelektiiel sermayenin temelini olusturan bilgi konusuna
deginilmistir. Ardindan sermaye ve yonetim kavramlarini takiben bilgi yonetimi ve
O0grenen organizasyon konular1 islenmistir. Entelektiiel sermayenin tanimi ve
unsurlariin  agiklanmasmin  ardindan  entelektiiel  sermayenin  yOnetimi
etkinlestirmedeki rolii incelenmistir. Uygulama boliimiindeyse YATAS A.S.’de
entelektiie]l sermayenin yonetimi etkinlestirme diizeyi arastirllmigtir. Arastirma
cercevesinde entelektiiel sermayenin yoOnetim fonksiyonlarini ¢esitli diizeylerde

etkileyerek etkinlestirdigi goriilmiistiir.

Anahtar Sozciikler: Entelektiiel sermaye, bilgi, yonetim, bilgi yonetimi, 6grenen
organizasyon.
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ABSTRACT

Intellectual capital, has great potatial to gain big opportunities to improve

organizational efficiency for companies and administrators.

In this study, intellectual capital, among current issues, is taken to review.
First, the subject of information is described that intellectual capital basis on. Then,
following the concepts of capital and management, information management and
learning organization concepts are defined. After the identification of intellectual
capital and its elements, the role of intellectual capital in activation of management is
defined. In the part of case study the level of management activation of intellectual
capital in YATAS A.S. is discussed. In the research framework, intellectual capital

has been observed to activate management functions within various levels.

Key Words: Intellectual capital, information, management, information

management, learning organization.
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GIRIS
20. yiizy1l ekonomilerin, toplumlarin, sanayinin ve is yapma bi¢imlerinin
hizla degistigi bir siire¢ olmustur. Tiim bu doniisiimiin temelinde insanin artan 6nemi
ile bilgi ve bilgi teknolojilerindeki gelismeler yatmaktadir. Bilginin rekabette artan
onemi, sadece isletmelerin veya endiistrilerin degil uluslarin kaderini de etkiler bir
boyuta ulagmistir. Yasanan bu hizli degisimlerin neticesinde bilgi toplumu ve bilgi
ekonomisi denilen kavramlar ortaya ¢ikmis ve ticari kuruluslar agisindan bilgi biiyiik

onem kazanmaistir.

Gliniimiiz rekabet kosullarinda, isletmeler agisindan rakipleri karsisinda
Ustiinliigii saglayan gii¢ temelinde, sanayi donemindeki sermaye ve maddi
kaynaklardan bilgi ve insan kaynagina gec¢is yasanmistir. Dolayisiyla bilgi ve ona
sahip olan insan rekabette belirleyici bir rol oynamaya baslamis ve hatta rekabetin

itici unsuru haline gelmistir.

Bu durum yo6netim ve liderlik modellerini de dnemli degisimlere ugratmistir.
20. yiizy1l igerisinde yasanan degisimler yonetim teorilerinin insana bakislarinda da
belirleyici rol oynamistir. insan1 makinenin bir par¢as1 ve mekanik bir gii¢ olarak
degerlendiren klasik teoriden insanin bilgi, yetenek ve deneyimlerini 6n plana

cikaran ¢agdas yaklagimlara yine 20. yilizy1l icerisinde gegilmistir.

Insan donanimi, parasal ve maddi kaynak giiciiniin dniine gegerek rekabette
entelektiie]l sermayeyi 0ne ¢ikarmistir. Boylece insan, sermayenin temel unsuruna
doniigsmiistiir. Entelektiiel sermaye temelde bilgiye ve ona sahip olan, onu kullanan

insana dayanmaktadir.

Dolayisiyla insana bakigin klasik ve neoklasik teorilerden farkli bir nitelik
kazanmas1 kaginilmaz olarak ortaya ¢ikmistir. Bilhassa bilgi is¢ilerinin katma deger
yaratma potansiyelinin, isletmelerin rekabet istiinliigii saglamasinda biiyiik rol

oynadig1 gliniimiiz diinyasinda yoneticilerin entelektiiel sermayeyi goz ardi etmeleri



isletmelerin varlik ve devamliliklarini tehlikeye sokabilecek oOlgiide biiyiik bir

hatadir.

Ozellikle benzer maddi sermaye yapisina sahip isletmelerin rakiplerine karsi
tistlinlik kazanmalar1 ve piyasa degerlerini artirmalar1 ancak nitelikli bilgi is¢ilerini
kendi igletmelerine ¢ekmeleri ve miimkiin olan en iist seviyede entelektiiel

potansiyellerini agiga ¢ikararak kalici degere doniistiirmeleriyle miimkiindiir.

Isletmeler sahip olduklar1 beseri kaynag: rekabet avantaji yaratmak, orgiitsel
etkinligi artirmak veya pekistirmek i¢in entelektiiel diizeyde kullandiklar1 6lgiide
basar1 saglayabileceklerdir. Isletmeler agisindan rekabetci potansiyelin agiga
cikarilmasi; entelektiiel kaynagin aci§a c¢ikarilmasina baghdir. Entelektiiel
sermayenin agiga cikarilmasi ise; uygun yonetim usulii ve liderligin gelistirilmesi,
sebeke organizasyon yapisi olusturulmasi, bilgi paylasimmi ve agik iletisimi
destekleyen ve tesvik eden oOrgilit kiiltiiri yaratilmasi, yenilik ve yaraticilifin tesvik
edilmesi ve oOdillendirilmesi, yiiksek motivasyon saglanmasi ve 0Ogrenen
organizasyon 0zelligi kazanma ve bunu siirekli kilma gibi nitelik ve uygulamalar

gerektirmektedir.

Sermayenin degisen yapisi, organizasyona kazandirilan, yenilik ve yaratici
potansiyeli agiga ¢ikarilarak deger yaratmada kullanilan bilgi is¢ilerinin bulundugu
kiiciik Olcekli firmalara dahi dev sermayeli kiiresel sirketlerle rekabet etme imkani
saglamalarin1 ve hatta maddi sermayesi nispeten ¢ok kiiciik firmalarin biiyiik maddi
sermayeye sahip isletmelerle ayni veya daha fazla piyasa degerine erigsmelerini

mimkin kilmaktadir.

Calismanin  konusu; entelektiiel sermayenin, yonetimi, temel ve alt
fonksiyonlar1 acisindan etkinlestirmede oynadigi roliin ortaya konmasi, entelektiiel
sermayeyi agia ¢ikaracak bir Orgiitsel yapr ve yOnetim anlayiginin gerektirdigi
uygulamalarin ortaya konmasi iizerinedir. Caligma kapsaminda dncelikle entelektiiel
sermaye ile iligskili kavramlar incelenmis ardindan entelektiiel sermaye kavrami,

insan sermayesi, yapisal sermaye ve miisteri sermayesinden olusan bilesenleriyle



birlikte agiklanmigtir. Daha sonra entelektiiel sermayenin yoOnetimle fonksiyonel
iligkisi ele alinarak yonetimi etkinlestirmede oynadigr rol ayrintili olarak
incelenmistir. Entelektiiel sermayenin Olgiimiinde kullanilan teknikler calisma

kapsaminin disinda tutulmustur.

Birinci boliimde, entelektiiel sermayeye doniik literatiir taramasi yapilmis,
entelektiiel sermaye kavramiyla iliskili bilgi, bilgi toplumu, bilgi ekonomisi,
yonetim, bilgi yonetimi, sermaye, 08renen organizasyon kavramlari incelenmis ve
entelektiie]l sermayenin bu kavramlarin her biriyle iligkisi ortaya konmustur. Daha
sonra entelektiiel sermaye kavrami unsurlariyla birlikte ele alinarak incelenmistir.
Her ne kadar entelektiiel sermaye kavraminin gelismesinde teknoloji (bilhassa
bilisim teknolojisi) 6nemli bir rol oynasa da entelektiiel sermaye kavrami temelde
beseriyete dayanmaktadir. Bu nedenle entelektiiel sermayenin temelinde yer alan

insan olgusuna da ayr1 bir baslik altinda yer verilmistir.

Ikinci béliimde entelektiiel sermayenin yonetimi, etkinlestirmedeki rolii
incelenmistir. Burada entelektiiel sermayenin her bir yonetim fonksiyonunun
etkinlesmesinde oynadigi rol ayri1 ayri irdelenmistir. Ayrica alt bashiklar halinde,
entelektiiel sermayenin, liderlik, insan kaynaklar1 yonetimi, orgiit kiiltiiri, iletisim,
motivasyon ve baglilik, personel gliclendirme, takim ¢alismasi ve katilim ile egitimi

etkinlestirmedeki rolii incelenmistir.

Ucgiincii boliimdeyse YATAS A.S.’de uygulama calismasi yapilarak elde
edilen  bulgularin  belirlenen  hipotezleri  destekleyip  desteklemedikleri

degerlendirilmistir.

Calismanin sonu¢ ve Oneriler boliimiindeyse; varilan ¢ikarimlar ortaya
konmus ve entelektiiel sermayenin yonetim siireci iizerindeki etkileri genel hatlariyla
vurgulanarak  yoneticilerin, entelektiiel sermayenin aciga c¢ikarilmasi ve

yonetilmesinde dikkat etmesi gereken hususlara deginilmistir.



Bu calisma ile bilgi ¢aginin etkisi altinda, is siireglerinin ve c¢alisma
yontemlerinin degigmesi, sermaye unsurlari icinde bilgi ve insanin rekabette {istiinliik
yaratan belirleyici bir konuma gelmesinin etkisiyle entelektiiel birikimlerin ve
yoneticilerin entelektiiel sermaye farkindaliklarinin yonetimi etkinlestirmede ne

diizeyde rol oynadiginin ortaya konmasi amaglanmaktadir.

Giincel konular arasinda yer alan ve ydneticilerin dikkatini heniiz ¢cekmeye
baglayan bir konu olarak entelektiiel sermaye bu farkindaligin yerlestigi olciide

aktive edilebileceginden akademik olarak daha fazla ilgiyi hak etmektedir.



BIRINCi BOLUM
ENTELEKTUEL SERMAYE

1 KAVRAMSAL VE TEORIK CERCEVE

1.1 BILGI KAVRAMI

1.1.1 Bilginin Tanimi ve Onemi

Entelektiiel sermayenin yap1 tas1 bilgidir. Bilgi sermayesi olarak da
adlandirilabilir. Bu nedenle, entelektiiel sermayenin tanimina gegcmeden Once bilgi
kavramindan s6z etmek gerekmektedir. Sveiby'e gore bilgi "hareket etme
kapasitesidir". Drucker'a gore bilgi "bir seyi ya da bir kimseyi degistiren

enformasyondur".'

Genel olarak bilgi; “belli bir diizen icindeki deneyimlerin, degerlerin, amaca
yonelik enformasyonun ve uzmanlik goriistiniin, yeni deneyimlerin ve enformasyonun
bir araya getirilip degerlendirilmesi igin bir ¢ergeve olusturan esnek bir bilesimidir.”

seklinde tanimlanabilir.”

! Gokmen, “Isletmelerde Entelektiiel Sermaye Yatirimlarinin Onemi ve Etkileri” Dokuz Eyliil

Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt:4, Say1:2, Sayfa: 100115, Izmir, 2003, 5. 101.
* Tiirk, “Kiiresellesme Siirecinde Isletmelerde Bilgi Yénetimi” Tiirkmen Kitapevi, Istanbul, 2003, s.
226.



Uzun siire ekonomistler, sermaye, emek ve dogal kaynaklari ekonominin
temel unsurlar1 olarak gormislerdir. Son yillarda ekonomistler, bilgi, yenilik ve
yaraticilik gibi teknolojinin ekonomik potansiyeli gelistirdigi islevini kabul
etmektedirler. Ge¢misteki kazang ve cari sermaye artik biiyiik bir sinirlama degildir.
Bir iilkenin ya da isletmenin beklenen ekonomik gelecegi bilginin egemenligine

baghdir.?

Endiistri toplumunun temel unsuru olan sermaye, bilgi toplumunda yerini
bilgiye birakmaktadir. Endiistri toplumunun 6ziinii olusturan fabrika {iretimi ulusal
devlet, akil ve bilim gibi kavramlar yeniden sorgulanmakta ve bu baglamda 6nemli
bir kriz yasanmaktadir. Dolayisiyla son derece hizli, diinyay1 bir kii¢lik elektronik
koy haline getirmis olan yeni teknolojilere dayanan ve bilgi iiretiminin merkezi nem
kazandig1 bilgi toplumunun taleplerine, endiistri toplumunun oOrgiitleri yeterince

cevap veremez hale gelmektedir.*

Bilginin klasik sermayenin yerini almasi aynt zamanda sermayenin
gercekliligini kaybetmesi demektir. Yani yeni sermaye belleklerin, insanlarin ve
bilgisayarlarin i¢inde yer alan simgelere dayali bir giictiir. Bu durumda somut
mevcutlar1 temsil eden bir kagit pargcasi olmaktan, somut olmayan insan bilgisini

temsil eden bir kagit parcasina doniismiistiir.’

Maddi ve finansal kaynaklar firmalarin uzun dénemli basarisinda artik
etkisini kaybetmektedir. Hamel bu durumu; "Gelecege yolculugun yakit1 para degil,
isgdrenlerin duygusal ve zihinsel enerjisidir" seklinde ifade etmektedir. "En iyi bilgi

ve enformasyona sahip olan, istikrarli bir sekilde yeni bilgi yaratan, bu bilgiyi

3 Yenigeri, “Yonetimde Yeni Yaklasimlar” IQ Yayinlari, Istanbul, 2006, s. 178.

* Ersel, “Entelektiiel Sermayeyi Olgme ve Degerlendirme Yontemleri” 2. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve
Yonetim Kongresi Bildiriler Kitabi, Kocaeli Universitesi, 17—18 Mayis, Sayfa: 601-614, Derbent-
fzmit, 2003, s. 714.

> Ince ve Giil, “Bilgi Caginda Rekabetin Temel Belirleyicisi: Bireyin Yaraticiligi” Karaman iktisadi
ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Haziran, Sayfa: 220-233, Karaman, 2006, s. 226.



organizasyonun her yerine genis 6l¢iide yayan yeni teknolojilerde ve iirlinlerde hizla

kullanan firmalari basaril oldugu goriilmektedir".®

Bilgiye yatirim yapan kurum ve kuruluslar kaliteli {iriin veya hizmet iireterek
isletme performanslarini siirekli gelistirmektedirler. Diger taraftan Isletmelerde bilgi
stirecinin degisimiyle, hizmetler, siiregler, iirlinler, teknoloji, roller ve iligkiler de
miisteri beklentileri dogrultusunda degistirilmis olacaktir. Bu nedenle bilginin elde
edilmesi, orgiit liyeleri arasinda paylasimi, gelistirilmesi ve yonetilmesi stratejik bir

faaliyettir.’

Yonetim ve organizasyon teorisinde gilincel diisiince; “isletmenin kapasitesini
biiylitmek ve uyarlamak amaciyla bilginin yaratilmasi ve kullanilmasi”nin oynadigi
stratejik rolii ii¢c farkli alana ayirmaktadir. Birincisi; organizasyonlar i¢in Onemli
kararlar alinmasinda arastirma ve bilgiyi degerlendirmede, ikincisi; organizasyonun
dis cevresindeki gelismeleri ve degisimi anlamada, iiglinciisii ise organizasyon
olusturuldugunda organizasyonel O6grenme boyunca yeni bilgi yaratmak igin

Srgiitleme ve bilgi siire¢lemedir.®

Gliniimiizde orgiitler neredeyse tamamen insan elinden ¢ikmis bir ¢evrede
faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Orgiitlerin bilgiyi kullanim diizeyindeki yogunluk
{irinlerin kullanim degeri ile piyasa degeri arasindaki farki giderek agmaktadir. Uriin
icindeki fiziki emegin entelektiiel emek karsisindaki oraninin giderek diismesi, zihni
ile igsgorenlerin sayisinin nitelik ve nicelik yoniinden giderek artmasina neden

olmaktadir. Geg¢miste {retilen, halen iiretimde kullanilan {retim elemani

S Emrem, “Entelektiiel Sermayeyi Olgme ve Degerlendirme Yé6ntemleri” 2. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve
Yonetim Kongresi Bildiriler Kitabi, Kocaeli Universitesi, 17-18 Mayis, Sayfa: 601-614, Derbent-
Izmit, 2003, s. 602.

7 Demirel, “Bilgi ve Bilgi Paylasiminin Isletme Performansina Etkisi Uzerine Bir Arastirma”
Yonetim Bilimleri Dergisi, Canakkale Onsekiz Mart Universitesi Biga Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Yayinlari, Cilt:5, Say1:2, Sayfa: 91-105, Ankara, 2007, s. 91.

¥ Kurt, “Bilginin Isletmeler i¢in Degisen Anlami Ve Stratejik Onemi”
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=207.
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kombinezonu olarak sermaye bugiin “bilginin kristalize olmus” halini

yansitmaktadir.’

Bilgi ¢aginin ortami, hem imalat hem de hizmet sektoriinde faaliyet gésteren
sitketlerin basarili olabilmeleri i¢in yeni yeteneklere ve giice sahip olmalarim
gerektirmektedir. Sirketlerin maddi olmayan degerlerini kesfetmek ve harekete
gecirmedeki becerileri, fiziki ve finansal varliklarim yatirimlarda degerlendirmeleri
ve yonetmelerinden ¢ok daha fazla 6nem kazanmistir. Maddi olmayan degerlerin bir
sitkete saglayabilecegi faydalar1 asagidaki maddeler halinde ifade etmek

. . « 10
miumkindiir:

e Mevcut miisterilerin sadakatini korumayir ve etkin ve verimli hizmet
gotiirebilecek yeni miisteri kitleleri ve yeni pazarlar bulmayi1 saglayacak
miisteri iligkilerinin gelistirilmesi,

o Hedef miisteri kitleleri tarafindan talep edilen yeni iirlin ve hizmetlerin
gelistirilmesi,

e Yiiksek kaliteli iiriin ve hizmetlerin diisiik maliyetlerle ve kisa teslim siireleri
ile tiretilmesi,

e Bilgi teknolojisi veri tabanlarmin ve sistemlerinin yaygmlastiriimasz."!

1.1.2 Bilginin Asamalan

Bilgiye ulasmanin cesitli asamalari vardir. Bunlar sirasiyla veri(data),

enformasyon(information) ve son asamada bilgidir.

Veri: Olaylar hakkindaki birbirinden bagimsiz, nesnel gercekleri ifade eder.

Isletmeler agisinda ise; yapilan islemlerin belli bigimde tutulmus kayitlaridir. Veri

? Yeniceri, a.g.c., s. 133.
12 Cetin, “Entelektiiel Sermaye ve Olgiilmesi” Marmara Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 20, Say1:1, Sayfa:359-378, Istanbul, 2005, s. 360-361.



islenmemis ham bilgi olarak da degerlendirilmektedir. Veri genellikle analiz

edilebilecek ya da daha ileri islemler i¢in kullanilabilecek ham bilgidir.

Modern kuruluslar genellikle verileri bir ¢esit teknoloji sisteminde
stoklamakta ve finans, muhasebe ve pazarlama gibi departmanlar bu verileri sisteme
girmektedirler.'?

Enformasyon: Genellikle belge seklinde gorsel veya isitsel bir mesaj veya

ileti olarak tanimlanabilir. Enformasyonun bir amaci alicinin bir konudaki
diistincelerini degistirmek, degerlendirme ya da davranislar1 {izerinde bir etki

olusturmaktir. Kisaca enformasyon verilerin islenmis halidir. 13

Bilgi: Verilerin analiz edilerek karar vermek i¢in anlamli ve kullanilabilir bir
hale getirilmesidir. Verinin islenmesi sonucunda elde edilen bilgi, 6zellikle planlama

ve kontrol faaliyetlerine iliskin kararlarin alinmasinda 6nemli rol oynamaktadir. '*
Enformasyon ve veri kavramlar1 bilgi ile ayn1 anlamda degildir. Tek basina
veride bir anlam ve yorum yoktur. Enformasyon organize sekilde sunulan veri

kiimesidir. Veriye anlam eklendiginde enformasyon olur. Bilgi enformasyondan daha

kapsamli, derin ve faydalidir. Enformasyona bir amag eklendiginde bilgi elde edilir."

1.1.3 Bilgi Tiirleri

Bilgi niteliksel olarak baslica iki tiirde var olur; ortiilii (kapali-kodlanmamas)

ve acik (kodlanmig) bilgi. Ortiilii bilgi beyinde yer alir, tarif edilmesi ve transfer
edilmesi genellikle zordur. "Ortiilii bilginin en u¢ tammina gore baskalarina
kodlanmis olarak transfer edilemeyen bilgidir. A¢ik bilgi ise; agiklanmis, kodlanmis

yani beynin digina aktarilmig bilgidir. A¢ik bilgi kelimelerle ya da sayilarla net bir

2 Tiirk, a.g.e., s. 76.
13 Tiirk, a.g.e., s. 77.
4 Tekin v.d., “Teknoloji Yonetimi” Nobel Yayinlari, Ankara, 2003, s. 2.

BGokmen, a.g.e.,s. 101.



sekilde tanimlanabilir, belirsizlige yer vermeden ifade edilebilir, bir veri tabaninda

depolanabilir.'®

Ortiili  bilgi genellikle bireyin deneyimlerinde gizlidir. Bu sebeple
kodlanmas1 ve transferi acik bilgi kadar kolay degildir.

Literatiirde niteligine gore ii¢lincii olarak oksiiz bilgiye de yer verilmektedir.
Oksiiz bilgi orgiitlerde acik veya gizli bilginin muhtelif bilesenlerinden
meydana gelir.”@ksﬁz bilgiyle kastedilen, orgiit icerisinde unutulan, kullanilmayan,

gormezlikten gelinen ya da ihmal edilen bilgidir."®

Ortiilii bilgi isletmenin tiim calisanlarinda, miisterilerde, tedarikgilerde,
dagitim kanallarinda, ortaklarda, stratejik ortaklik yapilan isletmelerde ve potansiyel
miisterilerde bulunmaktadir. Isletme ortiilii bilgisini tasiyan kisilere ve gruplara
yasalarla sahip olmadig1 igin bilgi stokunun seviyesi bir anda degisebilir. Ornegin,
isletmenin ¢ok degerli bir yOneticisinin istifa etmesi ya da onemli bir miisterinin

kaybedilmesi isletmenin entelektiiel sermayesinde ciddi bir azalmaya neden olabilir.

Acik bilgi isletmenin sahip oldugu patentler, tasarim haklari, telif haklar,
lisanslar, planlar, markalar, ticari sirlar, sozlesme ve anlagmalar, teknoloji,
metodoloji, veri tabanlari, telekomiinikasyon sistemleri, yazilim, oOrgiitsel yapi, is
siiregleri vb. varliklardir. Isletme agik bilgiye yasal olarak sahip oldugu igin ortiilii
bilgiye gore daha istikrarlidir. Bununla beraber, agik bilgi stoku piyasanin ve
rakiplerin hareketlerine kars1 ¢ok duyarlidir. Ornegin, rakip isletmelerin daha ileri

diizeydeki buluslari isletmenin patentlerini bir anda demode duruma getirebilir. "

Bilgi kaynagina gore ise bireysel bilgi ve Orgiitsel bilgi olmak tlizere iki tiire

ayrilir; bireysel bilgi, veri ve enformasyonla birlikte bireyin ge¢mis birikim ve

tecriibelerinin islenmesi ile elde edilmektedir. Bireysel bilgi bir siire¢ igerisinde

16 Gokmen, a.g.e., s. 102.

17 Yeniceri, “Yonetimde Yeni Yaklasimlar” IQ Yayinlari, Istanbul, 2006, s. 139.
18 Yenigeri, a.g.e., s. 137-138.

' Gokmen, a.g.c., s. 105.
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bireyin zihninde c¢aligma, arastirma, gozlem ve deneyimler aracilifiyla olusan
anlayis, farkinda olma veya tanima olarak kabul edilmektedir.”* Organizasyonel bilgi
ise; teknolojiler, teknikler ve insanlar arasindaki etkilesimlerle ortaya ¢ikan bilgidir.
Burada bilginin 6rgiitsel olmasi orgiit i¢indeki iliskilerin, etkilesim yapis1 ve kiiltiiriin

niteligine baglhdir.*!

Bilginin dogas1 hakkinda kaleme aliman pek ¢ok yazi da bilginin bagka
tiirlerinden de bahsedilmektedir. Bu ayrimda siklikla yapilan bir simiflandirma ise
bilgiyi; pratik, tecriibe temelli ve teorik bilgi olarak ele almaktadir. Spender ise
acik/kapali ve bireysel/sosyal bilgi ayrimindan yola ¢ikarak biitlinlesik incelemistir.
Bireysel agik bilgi (farkinda olunan bilgi olarak degerlendirmistir) kavram(concept)
ve taslak(framework) olarak hazirdir. Kisisel hafiza ve kayitlardan tekrar aciga

¢ikarlabilir.*?

1.1.4 Ge¢misten Giiniimiize Yonetimin Bilgiye Bakisi

Giinimiiz kiiresel rekabet ortaminda bilgi, dogal kaynaklar(hammadde),
sermaye, isgilicii(insan) ve girisimcilikten sonra besinci tretim faktorii olarak
ekonomik sisteme dahil olmus ve stratejik bir nitelik kazanmistir. Bilginin gegmisten

giinlimiize algilanigini su sekilde 6zetlemek miimkiindiir:

1950 ve 60’lar(formalite kaynag: olarak bilgi): Bu donemde bilgi, bir iirlin
veya hizmetin tasarimi, iiretimi ve dagitimiyla ilgili zorunlu biirokratik formaliteler
olarak goriilmekte ve orgiitiin gergek islerinin yapilmasina engel olabilecek bir “kagit

yigin1” olarak kabul edilmekteydi.”

20 Tiirk, a.g.e., s. 84-85.

2 Tiirk, a.g.e., s. 87.

22 Nahapiet ve Ghoshal, “Social Capital, Intellectual Capital, And The Organizational Advantage”
Published by: Academy of Management, Vol: 23, No: 2, pp. 242-266,
http://www.]stor.org/stable/259373, 1998, s. 246-247.

¥ Tekin v.d., a.g.e., ss. 2-6; Kurt, Mustafa “Bilginin isletmeler i¢in Degisen Anlam1 Ve Stratejik
Onemi” http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=207 .
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1960 ve 70’ler(genel destek igin bilgi): 1960’larda oOrgiitler bilginin Orgiit
acisindan  yerini  (roliinii)) yeniden degerlendirmis ve genel yOnetimi
destekleyebileceginin farkina varmislardir. 1960 ve 70’lerin bilgi sistemleri
genellikle yonetim bilgi sistemleri (YBS), olarak anilmistir. YBS -MIS-
(Management Information Systems), haftalik iiretim, aylik finansal bilgi, stok, borg
hesaplari, alacak hesaplar1 vb. raporlar {ireten bir bilgi fabrikasi olarak
goriilmekteydi. Bu islemlerin gerceklesmesi icin, organizasyonlar basit c¢ek
iptallerinden ziyade cok fonksiyonlu genel amagli hesaplama ekipmanina ihtiyag

duymaktaydi.

1970 ve 80’ler(yonetim igin bilgi): 1970’lerde ve 1980’lerin baslarinda bilgi
(bilginin toplanmasi, depolanmasi ve islenmesinde kullanilan sistemle birlikte)
yonetimin orgiitii  kontrol etmede kullanabilecegi oOnemli bir faktor olarak

degerlendirilmistir.**

1985 ve 2000 ler(stratejik bir kaynak olarak bilgi): 1980’lerin ortasinda bilgi
kavraminin tekrar degistigine tanik olunmaktadir. Bilgi; stratejik kaynak, potansiyel
rekabet avantaj1 kaynagi ya da yaris1 kazandiracak bir silah sayilmaktaydi. Bu tiirde
bilgi kavramin1 desteklemek i¢in kurulan sistem tiplerine stratejik sistemler denildi.
Bunlarin amac1 organizasyonun yakin gelecekte idame etmesini garantilemektir. Bu
donemde kiiresel isletmeler i¢in stratejik 6neme sahip girdiler yeniden belirlenmistir.
Tarim toplumu doneminde genis araziler, sanayi toplumu doneminde biiyiik miktarda
sermayeler, bu donemde ise bilgi stratejik konuma oturmustur. Kiiresel rekabet
bunun koriikleyicisi olmustur. Eskiden isletmelerin amaglar1 karlarini artirmaktan
ibaretken, gilinlimiizde Oncelikli amag¢ rakipleri pasifize etmek {izerine
odaklanmaktadir. Bilginin siire¢ i¢inde degisen anlami onu kiiresel isletmeler i¢in

stratejik kaynak haline getirmistir.”

2% Tekin v.d., “Teknoloji Yonetimi”, Nobel Yayinlari, Ankara, 2003., ss. 2-6; Kurt, Mustafa
“Bilginin Isletmeler I¢in Degisen Anlam1 Ve Stratejik Onemi”
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=207 .

* Kurt, Mustafa “Bilginin Isletmeler i¢in Degisen Anlami Ve Stratejik Onemi”
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=207 .
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1.1.5 Bilgi Toplumu

Glinlimiize kadar, insanlik tarihi ekonomik ve sosyal olarak bir¢ok asamadan
gecmistir. Bu asamalar; doga ve avlanmaya dayali ilkel toplumdan, yerlesik hayati
takiben tarim toplumu, buhar giiciiniin sanayide kullanilmasi ile baglayan sanayi
toplumu ve bilginin bir kaynak olarak 6n plana ¢ikmasi ve bilgi teknolojilerindeki

gelismeleri izleyen giiniimiizdeki durumuna ulasan bilgi ¢cagi ve ‘[oplumudur.26

Bilgi toplumuna gecis siirecinin yasandigina iliskin birgok gelismeden soz
edilebilir. Her seyden dnce, glinlimiizde bir bilgi patlamasinin etkilerinin yasandigi,
bilginin ara¢ olmaktan ¢ikip 6nemli bir {iretim alani oldugu, yine bilginin temel gii¢
olmaya basladig1 is hayatinda bilgi calisanlarinin giderek daha ¢ok istihdam
edilmeye baslandig1 goriilmektedir. Bilgi toplumu, bu hizli bilgi artisina dayanan ve
hayatin tiim alanlarim1 kapsayan degisimleri ve gelismeleri igermektedir. Tiim bu
gelismeler, bilgi toplumunun genel 6zelliklerini de belirlemektedir. Genel anlamda
bilgi toplumunda, kitle iletisim, egitim, kiiltiir, politika ve yoOnetimin yeni bilgi

teknolojilerinden etkilendigi bilinmektedir.?’

Sanayi Otesi topluma dair teorilerin vizyonu genelde aynidir ve bu dénemin
vurguladig 6zellikler; otomasyon, bireysel tercihler, etkin sosyal planlama, bireysel
ilgilerin ifadesi icin firsatlarin dogmasi, daha yiiksek egitim talebi, karmasik

organizasyonlar, kiiresel iletisim vb. 6zelliklerdir.**

Alvin  Toffler''n 06zglin ifadesi ile bilgi c¢ag1 yasamin yeniden
yapilandirilmasindan bagska bir sey degildir. Aileden dostluga, ¢alisma sekillerinden,
caligma iligkilerine, sanattan edebiyata, felsefeden sosyal deneyimlere kadar yasam

alan1 i¢inde ne varsa hepsi yeniden ama eskisinden farkli bir sekilde

% Bayraktaroglu ve Tuncbilek, “Bilgi Toplumunda Insan Kaynaklar1 Y®&netiminin Degisen Yiizii”
1. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Ydnetim Kongresi Bildiriler, Kocaeli Universitesi, 10-11 Mayis 2002,
Hereke- zmit, 2002, s. 542.

7 Bayraktaroglu ve Tuncbilek, a.g.e., s. 543.

% Alpaslan, “Bilgi Toplumu Yonetim Metaforlar1 Bilginin Anlami ve Swot-Pest Analiziyle
Incelenmesi” 6. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yénetim Kongresi, Kocaeli Universitesi, 26-28 Aralik,
Istanbul, s. 1290.
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olusturulmaktadir. Toplumun bilgi sistemlerindeki bir¢ok degisiklik dogruca is
diinyasina uygulanmaktadir. Dil, kiiltiir, veri, enformasyon ve bilgi olmasa higbir
orgiitiin kapilarin1 bile agamayacagi bir yana, daha derin bir gergek servet yaratmak
icin gerekli kaynaklarin hepsi bilgi kadar akiskan ve uyumlu bir o6zellik

tasimamaktadir.”

Yeni tarz ve yontemlerle diisiinme, yonetme ve calismanin kaginilmaz hale
geldigi bilgi caginin toplumu, hayat boyu kesintisiz egitimin yayginlastigi, grenen
birey ve Ogrenen organizasyonlardan olusan 6grenen toplum olma dogrultusunda

gelisimini siirdiirmektedir.*"

Bilgi toplumunun temel 6zelliklerini su sekilde siralamak miimkiindiir:

e Bilgi toplumunda, bilisim(bilgi ve iletisim) teknolojileri zihinsel
emegi ikame etmektedir.

e Bilgi kullanim1 veri bankalar1 ve bilgi aglarina baglhh olarak
tiretilebilmektedir.

e Bilgi kullanimi; ulusal sinirlart kaldirip kiiresellesmeye yonelmistir.

e Bilgi toplumunda, bilgi endiistrileri dogmus ve tarim-sanayi-hizmet
sektorlerine ilave olarak dordiincii bir sektdr olarak devreye girmistir.

e Katilim ve sosyal yarar 6n plana ¢ikmaktadir.

e Gonilli topluluklar sosyal ve ekonomik siirecin 6znesi durumuna
gelmektedir.

e Smirh toplum yapisi, ¢ok merkezli, fonksiyonel toplum yapisina
dontismektedir.

e Bilgi toplumunda, bilgi sektdrii egemen olmaktadir.!

¥ Ince ve Giil, a.g.c., s. 223.

30 Bayraktaroglu ve Tuncbilek, a.g.e., s. 542.

' Kaleli ve Sen, “Bilgi Toplumunda Yénetim ve Organizasyon” 1. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve
Yonetim Kongresi Bildiriler, Kocaeli Universitesi, 10—11 Mayis, Hereke- Izmit, 2002, s. 742.
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1.1.6 Bilgi Ekonomisi

Rekabetin en 6nemli unsurlarindan biri teknolojidir. Kiiresellesmeyle birlikle
isletmelerin uluslararas1 pazarlara girmesi ve teknolojik gelismeler, iirlin ¢esitliligini
de arttirmaktadir. Teknolojik degisim yeni sanayilerin olusmasinin yani sira var olan

sanayi yapilarinin degismesinde de etkili olmaktadir.*?

Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegis siireci olarak adlandirilan
giinlimiizde bilgi; emek, sermaye ve toprak gibi iiretim faktorlerinin kullandig1 bir
ara¢ olmaktan ¢ikip tek basina bir liretim faktorii durumuna gelmis bulunmaktadir.
Bilginin temel iiretim faktorii olarak goriilmesi, bilginin tretildigi, kullanildig1 ve
paylasildigr bir toplum yapist olan bilgi toplumu ve 6zellikle bilginin ekonomideki
etkisi sonucunda da bilgi ekonomisi kavramlarimi giindeme getirmektedir. Bilgi
toplumu ve bilgi ekonomisi kavramlari ise firmalarin bina, makine ve techizat gibi
maddi varliklarinin Otesinde sahip olduklar1 maddi olmayan yani entelektiiel

varliklar iizerinde yogunlasmalari geregini ortaya ¢ikarmaktadir. ™

Tarim toplumundan endiistri toplumuna ve sonrasinda da bilgi toplumuna
dogru yasanan evrimle, tiim tiretim faktdrlerinde ve yonetim fonksiyonlarinda énemli
degisimleri beraberine getirmistir. Bu doniisiim siirecinde toplumun yiikselen sinifini
nitelikleri artan mavi yakalilar ile is alanlar1 genisleyen beyaz yakalilar

olusturmustur.®*

Bilgi ekonomisinin dort temel o6zelliginden bahsedilebilir; dijitallesme
(internet ekonomisi, elektronik ticaret), artan arastirma gelistirme faaliyetleri,
kiiresellesme ve insan kaynaklar1 profilinde yasanan kokli degisim (insan

kaynaklarina dayali yeniden yapilanma).®

32 Ince ve Giil, a.g.c., s. 223-224.

33 Kayali v.d., “Yonetim ve Ekonomi” Celal Bayar Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, Cilt:14, Sayi1:1, Sayfa:67-89, Manisa, 2007, s. 87.

3 Tiryakioglu, “Emegin Bilgi ile Doniismesi”, Istanbul Universitesi iktisat Dergisi, Say1: 494-495,
Istanbul, 2008, s. 94.

% Ertugrul, “Entelektiiel Sermayenin Firma Piyasa Degeri Uzerine Etkisi” 1. Ulusal Bilgi, Ekonomi
ve Yonetim Kongresi Bildiriler, Kocaeli Universitesi, 1011 Mayis, Hereke- Izmit, 2002, s. 709.
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Sanayi ¢aginda gegerli olan tarim-sanayi-hizmet sektorii ayrimi, bilgi caginda
tarim-sanayi-hizmet-bilgi sektorleri seklinde siniflandirilmaya baglanmistir. Bilgi
caginda tist yap1 olarak bilgi sektori, bilgi-islem ve iletisim donanim ve hizmetlerine
bagli olarak bilginin liretim, tiiketim, dagitim, pazarlama gibi tiim islevsel alanlardaki

kullanimin1 kapsamaktadir.

ABD, GSMH’nin %55’ini bilgi iiretimi, islemi ve dagitimi faaliyetlerinden
elde etmektedir. Gelismis iilkelerde toplam isgiiciiniin %60°dan fazlas1 artik bilgi

sektoriiyle ilgili is alanlarinda calismaktadir.*®

Yeni ekonomi de denilen bilgi ekonomisi ekonominin kurallarinda,
fonksiyonlarinda ve yapisindaki niteliksel ve niceliksel doniisiimii ifade etmekte olup
bilgi ve fikir temellidir. Yeni ekonomi, siber baglantilarin, ekonomik ¢ogaltanlarin ve
"sinirsiz" ulus Otesi faaliyetlerin ekonomisi olarak goriilmektedir. Bir biitiin olarak
bilgi ekonomisi ilk bakista goriildiigiinden ¢ok daha karmagsik bir yap1 arz
etmektedir. Yeni mesleklerin ortaya ¢ikmasi ve yasam standartlarinin artmasinin yeni
ekonomideki anahtari, iirlin ve hizmetlerin yenilik¢i fikirler ve teknoloji ile
donatilmalaridir. Bu ekonomide risk ve belirsizlik hakimdir ve kurallar ciddi bir

sekilde degismektedir.

Yeni ekonomide, insanlarin ellerinden ziyade beyinleri ile caligmalari soz
konusudur. Iletisim teknolojisinin hakim oldugu bu diinyada, bireysel rekabet soz
konusu olup, yenilik seri liretimden daha oncelikli ve onemlidir. Yatirimlar yeni
makinelerden ¢ok, yaraticilik ve yeni konseptler lizerine yapilir. Bdyle bir ortamda,
cok hizli degisimin siirekliligi esastir. Yeni ekonomi, yeni rekabet kosullari, yeni tip

organizasyonlar ve yeni yonetim tekniklerini de beraberinde getirmektedir.*’

36 Bayraktaroglu ve Tuncbilek, a.g.e., s. 544.
37 Aykin, “Yeni Ekonomide Devletin Rolii: E-Devlet”

http://portall.sgb.gov.tr/calismalar/yayinlar/md/md141/yeniekonomidedevletin.pdf.
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Bugiiniin artik daha hizli ve maliyetsiz bir sekilde elde edilebilmesi ve de
teknolojik ilerlemenin maliyetindeki biiyiik capl diisiis bilgi ekonomisinde son on yil
icerisinde bir artig yaratmistir. Ante ekonomik gercekligin bilgi ekonomisine dogru
hareket etmekte olmasindan dolay1 entelektiiel sermayenin de maddi varliklar veya
finansal sermaye gibi bir kaynak olarak ele alinmasmin firmalar agisindan hayati
oneminin oldugunun {izerinde durmaktadir. Pfeil da calismasinda entelektiiel
sermaye kaynakli kazanglarin toplam kazanglara olan oranmnin yillar gegtikge
yiikselmekte oldugunu gdstermektedir. Rylander ve digerleri ise gelecekteki
kazanglarin giin gegtikce daha da fazla maddi olamayan varliklara bagimli olmakta
oldugunu belirtmektedir. Bunun sonucunda da sirketlerin artik 6grenmenin hayati bir
unsur oldugunu anlamalar1 ile birlikte, Stratejik c¢abalarin1 somut varliklarin
yonetiminden ziyade soyut (entelektiiel) varliklarin yonetimine dogru kaydirmalari

gerektigi bir gergektir.*®

1.2 SERMAYE KAVRAMI

Sermaye(capital), bina, tesis, makine ve donatim gibi liretimde kullanilan arag
ve gerecglerin tiimii. Emek ve dogal kaynaklarla birlikte iiretimde kullanilan ii¢ temel
{iretim faktdriinden biridir. Isletmecilikte yalniz isletmenin toplam mal varligini, yani
sermaye mallari toplamini degil, marka, patent gibi gayri maddi haklarin1 da

kapsar.*

Bilisim ¢aginda iiretimin belirleyicisi toprak ve sermayeye nazaran bilgidir.
Bilgi, iiretilen, satilan ve satin alinan biitiin mal ve hizmetlerin asil bileseni halini
almistir. Bu nedenle bilgiyi bulup gelistirmek, saklamak, yonetmek bireylerin,
isletmelerin ve uluslarin en Onemli ekonomik gorevi haline gelmistir. Bu ise
entelektiiel sermayenin dnemini ortaya koymaktadir. Isletmelerin yatirimlarii artan

bir bicimde makine, bina, egitilmemis insan giicli ve benzerlerinden ziyade, akilsal

3% Arslan, “Entelektiie] Sermayenin Tirkiye’deki Raporlanma Seklinin incelenmesi” Dokuz Eyliil
Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt:5, Say1:1-2, Sayfa:78-87, izmir, 2004-2005, s. 79-80.
39 Seyidoglu, Ekonomik Terimler Ansiklopedik Sozliik” Giizem Can Yaynlari, Istanbul, 1999, s. 526.
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tiriinlere (egitim, patent, telif hakki, know-how, ticari sir, bilgi, bilgi isleme vb) ve

yaraticiliga yonelik yapmalari bu hususu destekler niteliktedir.*
1.3 YONETIM KAVRAMI

Yonetimin, ancak birden fazla kisinin varligi ile ortaya ¢ikan ve bu yonil ile
ekonomik faaliyetten ayrilan bir grup faaliyeti(sosyal faaliyet) oldugu genel olarak

kabul gdrmiis bulunmaktadir.*'

Ortak amaclarin1 gergeklestirmek iizere insan gruplarinin once isbirligi ve
daha sonra da kendi aralarinda igboliimii yaparak yoneten-yonetilen veya Onder-
izleyiciler seklinde hedefe birlikte yoneldikleri her yer ve zamanda yonetim olgusu

var olagelmistir.

Yonetimi bir siire¢ olarak algilama egiliminde olan disiiniirlere gore,
yOnetim; “bir grup insani1 belirlenmis amaglara dogru yoneltme, aralarindaki isbirligi
ile koordinasyonu saglama cabalarinin biitiiniinli igeren bir siire¢” seklinde ifade
edilmektedir. Siire¢ olarak yonetim bir dizi faaliyetleri icerir. Yonetim fonksiyonlari
olarak bilinen ve karsilikli etkilesim halinde siirekli olarak tekrarlanan bu faaliyetler
karar verme-planlama, oOrgiitleme, yiirlitme-uygulama, koordine etme ve kontrol

seklinde siralanir.*?

Yonetim beseri temele dayandigindan insanlarin iligki, eylem, iletisim ve
etkilesimlerini kapsamaktadir. Bu durum ydnetim olgu ve anlayisina siirekli yeni
kavram ve yaklasimlarin eklenmesine sebep olmaktadir. Beseri yonii ve yeni
gelismeler paralelinde stabil ve duragan olmayan yapist yonetim biliminin dinamik

bir yapida olmasina vesile olmaktadir.

¥ Cikrikel ve Dastan, “Entelektiiel Sermayenin Temel Finansal Tablolar Aracilifiyla Sunulmasi”
Bankacilar Dergisi, Say1:43, Sayfa: 18-32, 2002, s. 20.

1 Kogel, “Isletme Yoneticiligi” Arikan Yayinlari, Istanbul, 2007, s. 12.

** Simsek, “Yonetim ve Organizasyon” Damla Yayincilik, Konya, 1997, s. 7-8.
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Yonetim isinin nasil yapilmasi gerektigi ile ilgili olarak cesitli teoriler
gelistirilmistir. Bunlar baslica; bilimsel yonetim yaklagimi, yonetim siireci yaklagima,
davranigsal teori, kantitatif teori, sistem teorisi, durumsallik(contingency) yaklagimi

ve ¢agdas(modern sonrasi) yaklagimlar olarak siralanabilir.

Burada yonetimi gergeklestiren yonetici kavramint da  agiklamak
gerekmektedir. Yonetici “baskalar1 vasitasiyla amaglara ulagmaya ¢alisan kisi”
seklinde tanimlanabilir. Her yonetici, 6zellikle kademeler yiikseldikce, sorunlar
kendi sahip oldugu teknik bilgiyi bizzat uygulayarak ¢dzmek yerine, baskalarinin
faaliyetlerini planlayarak, yonlendirerek, koordine ederek ve kontrol ederek onlarin

gayretleriyle ¢cdzmeye baslamaktadir.®

Yonetim gorevini icra eden yonetici agisindan profesyonellik biiyiik 6nem
tagir ancak is oOrgiitlerindeki her yoneticinin profesyonel olmadiklarini belirtmek

gerekir.*

1.3.1 Klasik, Neoklasik ve Modern Yonetim Yaklasimlarinin

Insana Bakislar

1.3.1.1 Klasik Yonetim Yaklasiminda Insana Bakis

Klasik teorinin en énemli 6zelligi gelisi giizel bir ¢galismadan ziyade ilkelerin
ortaya kondugu ve en milkemmelin arandig1 bir yapinin hedeflenmesidir. Klasik yo-
netim teorisini olugturan yaklagimlar bazi yazarlar tarafindan ilkeler yaklagimi olarak
da adlandirilmistir. Klasik yonetim teorisinin temelinde en iyi tanimlanmaya calisil-
mi1s ve buna ulasmak i¢in ¢alismalar yapilmistir. Yani, en iyi organizasyon yapisi ve
en iyi yonetim tarzi hedeflenmistir. Bu teorinin en ¢ok elestirilen yani en iyiye
ulagsmaya calisirken yonetimin nedeni olan insan yani, ¢alisan1 dikkate almamasi ve
dis cevreyi tamamen yapinin disinda birakmasidir. Boylece, her yerde her zaman ve
herkese kolaylikla uygulanabilecek ilkeler gelistirilmeye calisilmistir. Dogal olarak

bu bakis tarzi calisanlarin sorumluluk almasimi engelleyen, psikolojik olarak

“ Kogel, a.g.e., s. 15.
* Simgek, a.g.c., s. 15.
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gelismelerine olanak tanimayan, ceza temeline oturmasi nedeniyle de korku yaratan
bir yaklagimdir. Biitiin bunlar igletmenin calisanindan olumlu katkilar almasini

engelleyen tek otorite olarak yoneticiyi yiicelten mekanik yapilar yaratmistir.*’

Insan sermayesi teorisi, klasik Marx'¢1 sermaye teorisinden cesitli yonleriyle
ayrilmaktadir. Klasik sermaye teorisi, mallarin iiretim ve degisimi {izerine
odaklanirken, insan sermayesi, daha ¢ok calisanlarla iliskilendirilmis bir slireg
lizerine yogunlasmaktadir. Ikinci olarak, insan sermayesi teorisine gore calisanlar
yatirimeilar olarak goriilmektedir ya da en azindan yatirim planlarindaki bir unsur
olarak goriilmektedirler. Klasik sermaye teorisinde ise, c¢alisanlar zorunlu
ihtiyaclarin1 karsilamak iizere kendi isgii¢lerini belirli bir iicret karsiliginda sermaye
sahiplerine kiralamaktadir. Ugiincii bir farklilik ise, artmis olan iicretler ve diger
kazang bicimlerinde potansiyel bir karsilik s6z konusu oldugundan, calisanlar su
anda beceri ve bilgi kazanmak i¢in motive edilmektedirler. Klasik teoriye gore
isglicii amagsal bir eylemdir. Dolayisiyla kapitalist sistemde amagsal eylemler
calisanlarin 0zgiir iradeleri tarafindan degil, sermaye sahipleri tarafindan empoze
edilmektedir. Empoze edilecek amacsal eylemler ise iiretimin amaclariyla uyumlu
olacaktir. Oysa insan sermayesi teorisine gore c¢alisanlarin amag yonelimli eylemleri
kendileri tarafindan belirlenmektedir. Bu belirleme, kendi bilgi ve becerilerini
arttirmak icin kendilerine yaptiklar1 yatirnmdan kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla
amagsal eylem calisanlarin kisisel ¢ikarlariyla uyumlu olacaktir. Sonug olarak, bilgi
ve beceri kazanilarak gelisen insan sermayesi, hem ekonomik deger yaratmakta ve

hem de calisanlari sermaye sahibi yapmaktadir.*®

1.3.1.1.1 Bilimsel Yonetim Yaklasimi Ve Takipgileri

Birinci Diinya Savasi’ndan onceki yillarda Amerikan ekonomisindeki hizli
gelisme ve biiylimeye karsilik, kullanilan {iretim tekniklerinin bilimsellikten uzak
olusu Taylor’u bu konuda arastirma yapmaya ydneltmistir. Islerin dizayni1 ve yapilma

seklinin mithendislik acisindan ve bilimsel olarak incelenip yeniden diizenlenmesi ile

4 Arikboga, “Entelektiiel Sermaye” Derin Yayinlari, Istanbul, 2003, s. 2.
46 Kapu, “Sosyal Sermaye ve Organizasyonlarin Ongdrii YeteneZini Gelistirme Guici” Atatiirk
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt:22, Sayi:1, Sayfa: 260-289, Erzurum, 2008, s. 262.
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hem verimliligin artacagina hem de isletme ve iscilerin bu yeni diizenden daha fazla
pay elde edeceklerine inanan Taylor, miilkiyeti kendisine ait bir sirketin
fabrikalarindaki deneyleri ile bu inancin1 uygulama imkani1 bulmustur. Taylor deney
sonuglarin1 1911°de yaymnladigi “Bilimsel Yonetim Ilkeleri-The Principles of

Scientific Management” adli kitabinda agiklamistir.*’

Bilimsel Yonetim Yaklasiminin ana ilkeleri sunlardir:
o Gelisigiizel degil bilimsel ¢calisma diizeni,
e Ahenk ve koordinasyon,
o Kigisellik degil yardimlagma,
e Maksimum ¢ikti,

e Her calisanin verimliligini artirmaya déniik egitim verilmesi*®

Bilimsel Yonetim Yaklagimi ayrintili organizasyon teorisi degildir. Bu
yaklasim daha cok organizasyonun alt kademelerinde, fabrika diizeyinde islerin
incelenmesi, standartlarin gelistirilmesi, {icret sistemlerinin olusturulmasi gibi

konularla ilgili ilkeler gelistirmistir.*’

“Bir igin yalnizca bir tek en iyi yapilma bi¢imi vardir ve bunu belirlemek
yoneticinin sorumlulugundadir” anlayisina dayanan bilimsel yonetim yaklasimina
gore; yonetici bu sorumlulugunu yerine getirdikten sonra, yapilacak igleri ¢alisanlara
detayli olarak bildirir. Calisanlardan, isin daha iyi yapilmasina yonelik herhangi bir
zihni katki beklenmez. Emir ve talimatlar dogrultusunda yalnizca kas giiglerini

kullanmalari yeterlidir.”

Taylor ve onu izleyenler iscilerin sosyal ihtiyaglarinin farkina varmamis ve

aragtirmamiglardir. Onlar, sadece karliligin artirilmasi igin nelerin yapilmasi

7 Simgek, a.g.e.,s.43.

48 Kocel, a.g.e., s. 150.

4 Kocel, a.g.e., s. 151.

30 Uzay ve Savas, “Entelektiie] Sermayenin Olgiilmesi: Mobilya Sektériinde Karsilastirmali Bir
Uygulama Ornegi” Erciyes Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Ocak-Haziran,
Say1:20, Sayfa:163—181, Kayseri, 2003, s. 164.
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gerektigi konusunda aragtirma yapmislardir. Oysa c¢alisanlar kendilerine Onemli
sayilmasini isterler. Ekonomik refah ¢alisanlar i¢in her sey demek degildir. Bilimsel
Yonetim, is tatmini i¢in insan isteklerini goz ardi etmistir. EZitim sorunlar1 dikkate

alinmamis ve yalnizca iicretlendirmeye odaklanilmistir.”!
1.3.1.2 Neoklasik Yonetim Yaklasiminda insana Bakis

Klasik yonetim teorisinin eksikliklerini gidermek ve onu gelistirmek ig¢in

yapilan ¢alismalar beraberinde yeni bir yaklasimin dogmasina neden olmustur.

Neoklasik teori insanin temel Ozelliklerini odak noktasi olarak almis ve
buradan yola ¢ikarak motivasyon, yonetime katilma, gruplar, liderlik gibi konularin
tizerinde durmustur. Bu teoride de yine klasik teoride oldugu gibi yoneticilerin
davraniglarini analiz etmek veya anlamaya ¢aligmak yerine, ne yapmalar1 gerektigi

konusunda bazi regeteler verilmeye calisilmstir.>

Beseri iligkiler hareketi olarak da adlandirilan neoklasik yaklasim, bilimsel
yonetim doneminden sonra dikkatlerin bir bagka noktaya ¢evrildigi bir donem
sekline gelmistir. Geleneksel yonetim diislincesinde oldugu gibi insani1 “{iretim
faktorlerinden biri” ve makinenin bir parcasi seklinde ele almamis insanlarin orgiitler
icinde ne sekilde davranmalar gerektiginden c¢ok ne sekilde davranacaklarini

belirlemistir.”

1.3.1.3 Modern ve Modern Sonrasi Yonetim Yaklasimlarinda

Insana Bakis

Ikinci diinya savasindan sonra ydnetim alaninda koklii diisiince degisiklikleri
goriilmeye baslanmis, bu doneme kadar ¢evreden bagimsiz olarak incelenen islet-
meler, sistem yaklasimi olarak adlandirilan bir diisince tarziyla ele alinmaya
baslamistir. Isletmelerin bulunduklar1 ortamda rekabetin siirekli olarak artmasi, bilim

ve teknolojide ortaya ¢ikan hizli degisimler, farklilasan tiiketici talepleri, isletmelerin

L Ertiirk, “Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon” Beta Yayinlari, [stanbul, 1998, s. 18-19.
52 Arikboga, a.g.e.,s. 3.
3 Ertiirk, a.g.e., s. 19.
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yasayabilmek icin agik sistem goriisiinii kabullenmesini gerekli kilmistir. Bu
degisimler, beraberinde basarili tek bir organizasyon yapisi veya yonetim seklinin
belirlenip uygulanmasinin miimki{in olamayacagin1 gostermis ve durumsallik
yaklasimi i¢in zemin hazirlanmistir. Bu yaklasima gore, organizasyon yapisi ve yo-
netimin niteligi; teknoloji, insan davranislart ve ¢evre kosullarindan etkilenir.”*
Klasik orgiit bicimlerindeki hiyerarsik piramit yap1, kademeler arasi biirokrasi
ve kati kurallar Onemini yitirmeye baslamistir. Bunun yerine yoneticilerin
caliganlariyla grup ve takim ¢aligmalarinda yer almalari, Oneri sistemleri ve katilimci
yonetimle onlarin gorlislerini de katmalar1 s6z konusu olmaktadir. Bireysel
yaraticiliklarin, fikirlerinin ve enerjilerinin igyerine aktarilmasi ile orgiitsel yasami ve
misyonu canli kilar diislincesiyle yoneticiler birer antrendr ve kog¢ olarak hareket

etmektedir.>

Modern yaklagimlarda teknoloji ve organizasyon yapisi arasindaki iligkilerin
incelenmesi, igletmenin etkinligini saglamada hangi teknolojilerin nasil kullanilmasi
gerektigi, teknolojinin yap1 tlizerindeki etkisi ve organizasyon yapisinin teknoloji

tizerindeki etkilerinin daha iyi kavranmasini saglamistir.

Durumsallik yaklagiminda isletmenin degisen dis ¢evresel kosullara uyumunu
saglayan en Oonemli unsur, i¢ kaynaklarinin niteligi ve yapisidir. Bu nedenle, her

durum kendine has 6zelliklere sahiptir ve buna uygun ¢alismalar yapilmalidir.”

1.4 BiLGI YONETIMIi

1.4.1 Bilgi Yonetimi Kavramm

Sanayi ¢ag1 organizasyonlar1 gorece az bilgili organizasyonlardir ve sanayi
toplumuna 6zgiidiirler. Az bilgili organizasyonlarda zihinsel etkinlik genellikle tepe

yonetiminde yogunlasmakta ve diger yonetici ve ¢alisanlar ise emek-yogun etkinlik

>4 Arikboga, a.g.e., s. 3-4.
> Alpaslan, a.g.e., s. 1291.
6 Arikboga, a.g.c., s. 4.
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gerceklestirmektedirler. Bilgi ¢aginda bilgi toplumu ekonomisi yiiriirliiktedir.
Ugiincii dalga (bilgi toplumu) dénemini tecriibe eden biitiin organizasyonlar, yonetim
siireglerinde ve kurumsal isleyiste bilginin roliinii yeniden diisiinmek ve
degerlendirmek durumundadirlar. Bilgi ¢aginda her kurumda 6grenme aliskanliginin
gelismesi ve tesebbiislerin birer 6grenme kurumu olmasi gerekir. Bu dogrultuda
cagimizin organizasyon yonetiminin en temel islevi; bilgiyi, ¢aligmaya, araglara,

iiriinlere, siireclere, isin tarzina ve bizzat bilginin kendisine uygulamak olmalidir.”’

Sanayilesmis ekonomilerin temelinin dogal kaynaklardan entelektiiel
varliklara kaymasiyla birlikte, yoneticiler kendi islerinin temelinde yatan bilgiyi ve
bu bilginin nasil kullanildigini arastirmaya yéneldiler. Ote yandan sebekeye bagl
bilgisayarlarin ortaya cikisi belirli tiirden bilgileri her zamankinden daha kolay ve

ucuz sekilde kodlagtirmayi, saklamay1 ve paylasmayi miimkiin kilmaya baslad1.”®

Sadece bilgiyi iireten ve kullanan isletmelerin basarili olabilecegi yeni
ekonomik ortamda, bilgiye sahip olmanin 6nemini vurgulayan bir¢ok farkli yaklagim
ortaya ¢cikmistir. Bu yaklagimlarin en 6nemlilerinden birisi de entelektiiel sermaye
olgusudur. Ozellikle 20. yiizyilin son ceyreginde biiyiik bir ivme kazanan, bilgi
devrimi, teknolojik ilerlemeler, ekonomik, politik, sosyal ve kiiltiirel degismeler ve
kiiresellesme tarafindan yonlendirilen, yeni ekonominin ortaya ¢ikmasi ile birlikte,
isletmenin temel ve en dnemli yetenegi olarak bilginin dnemini vurgulayan, bilgiyi,
yasama ve rekabet giiciiniin en dnemli kaynagi olarak kabul eden, bilgiye dayali

isletme goriisii kendini gostermeye baslamigtir.”’

Bilgi yonetimi isin degerini artirmak amaci ile hem yapisal sermayenin hem
de insan sermayesinin yoOnetilmesi siirecidir. Bu nedenle bilgi yonetimi daha ¢ok
deger yaratan bilginin elde edilmesi, paylasilmasi, gelistirilmesi ve kullanilmasi ile

ilgili olarak kullanilmaktadir.®’

°7 Bayraktaroglu ve Tuncbilek, a.g.c., s. 546.

* Hansen v.d., “Bilgi Yonetimi Stratejiniz Ne?” Harvard Business Review “Orgiitsel Ogrenme”
MESS Yayinlari, Sayfa:69-92, istanbul, 2001, s. 70.

* Naktiyok, a.g.e., s. 390.

% Yeniceri, a.g.e.,s. 176.
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Bilgi yonetimi, li¢ temel unsuru igerir: insanlar, siire¢ler ve teknoloji. Bilgi
yonetimi, bilginin paylasilmasi ve kullanimini hizlandirmak ve artirmak i¢in kisiler
ve organizasyonel kiiltiir iizerinde 6nemle durur; bilgiyi bulmak, yaratmak, elde
etmek ve paylasmak icin yoOntemler veya siireclere Onem verir ve bilginin
depolanmas1 ve erisilebilir bir hale getirilmesi ile farkli mekanlarda olan kisilerin

birlikte ¢calisabilmesi i¢in teknolojiye odaklanir.

Rekabetei istiinliiklerini artirmak isteyen firmalar, uzman bilgi is¢ilerinin
koordinasyon ve isbirligini saglayacak yapisal diizenlemelere giderek bireylerde
sakli olan ozgiin bilgilerden azami 06l¢iide yararlanabilmektedirler. Iste, bilgiyi
yaratan, depolayan ve kullanan bireylerin rekabet giiciiniin artirllmasina katki
saglayacak 0zgiin bilgi ve bilgiyle alakali yeteneklerini en etkin bicimde kullanma
ihtiyac1 bilgi yonetimini ortaya ¢ikaran unsurlardan ilkidir. Bilgi yonetimini ortaya
cikaran unsurlardan ikincisi organizasyonel kii¢clilme (downsizing)’dir. 1980°li yillar
boyunca genel giderleri kisip karlar1 artirmay1r amaglayan organizasyonel kii¢lilme
popiiler bir stratejiydi. Bu strateji, daha sonraki yillarda, organizasyonlarin
hantallagsmasin1 6nlenmesi ve asir1 biiylimeden kaynaklanan olumsuzluklarin ortadan
kaldirilmas: amacina yoneldi. Ancak, asirt bliylime sonucu organizasyonlara yiik
olusturmaya baslayan fiziki varliklarin yani sira beseri sermayede de azaltmaya
gidilmesi yillar boyunca biriktirilen ve gelistirilen 6zgiin bilgilerin isten ¢ikarilan
caliganlar ile birlikte kaybedilmesine yol acti. Bilgi ve bilgiye dayali yeteneklerin
farkina varan firmalarin ¢ogu firmanin gelecekteki ¢ikarlarini garanti altina almak
icin 6zglin bilgi ve uzmanlarin yitirilmesini engellemek amaciyla bilgi yonetimi

stratejilerini uygulamaya koydular.®’

Bilgi yonetimi, elde etme, saklama ve transfer etme gibi temel ii¢ bilgi
etkinligi olarak tanimlanir. Bilgi yonetimi, dogrudan isletme ig¢inden veya isletme
dis1 kaynaklardan edinilen verilerin tasnif edilmesi, saklanmasi, yorumlanmak {izere
ilgili yerlere gerekli zamanlarda dagitilmasi ve sahip olunan bilginin giincellenmek

lizere gozden gegirilmesi siirecine odaklidir. Dogru ve giivenilir bilgi, orgiitleri deger

6! Aktan ve Vural, “Bilgi Yonetimini Ortaya Cikaran Temel Unsurlar”
http://www.canaktan.org/yeni-trendler/bilgi-yonetimi/unsurlar.htm .
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yaratma ve yaratilan degeri Izlemede etkin kilar. Bilgi yonetimi, bilgi ekseninde

rekabet eden isletmelerde gelecekteki basarinin temelini olusturmaktadir. ®

Is yasaminda, bilgi ydnetiminin asamalarinda, konuyu elde almanin en uygun
yolu, ayrintili taktiklerden ¢ok, iist diizey ilkeler belirlemek olmalidir. Bir 6rgiit, bilgi
yonetimi ile ilgili olarak temel ilkeleri kararlastirildiktan sonra ayrintili yaklagimlar

ve planlar1 bu ilkelere dayali olarak yaratilabilir. Bu ilkeler asagidaki gibidir:

e Bilgi yonetimi siirekli devam eden bir siirectir.

e Bilgi yonetimi pahalidir.

e Etkili bilgi yonetimi, insan ve teknolojinin ortak ¢ézlimlerini gerektirir.

¢ Bilgi yonetiminin bagarisi i¢in giiven ve inang gerekir.

¢ Bilgi yonetimi, bilgi takimlari, ¢alisanlari ve yoneticileri gerektirir.

e Bilgi yonetimi, bilgi is siireclerinin iyilestirilmesi anlamina gelir.

e Bilgiyi paylagsmak ve kullanmak genellikle dogal olmayan eylemlerdir.

e Bilgi yonetimi, modellerden ve hiyerarsik yapidan ¢ok, bilgi haritalarindan ve
bilgi piyasalarindan yararlanir.

e Bilgi yonetimi uzun bir siiregtir. Sadece bilginin farkinda olmak ve bilgiye

ulasmak yeterli degildir.”

Bilgi yonetimi uygulamada iki sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Enformasyonun
giinliik sorunlar nedeniyle isletme icinde dagilmasi ve paylasilmasi amaciyla bilgi
yonetimi tekniklerinin kullanilmasi operasyonel bilgi yonetimini tanimlamaktadir.
Birgok isletme i¢in bilgi yonetimi calismalart bu noktada baslamaktadir. Ancak,
konunun bu asama ile sinirlandirilmasi yetersizdir ve kaynak israfin1 beraberinde

getirir. Isletmelerin bundan sonraki asamada yapmasi gereken seylerden biri de bu

62 Giimiistekin, “Bilgi Yonetiminin Stratejik Onemi” Atatiirk Universitesi Tktisadi ve Idari Bilimler
Dergisi, Cilt:18, Say1:3—4, Sayfa: 201-211 Erzurum, 2004, s. 203.

63 Giiclii ve Sotirofski, “Bilgi Yonetimi” Tirk Egitim Bilimleri Dergisi, Cilt:4, Say1:4, Sayfa:351-
371, Ankara, 2006, s. 356.
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bilginin isletme stratejileri ile iliskilendirilmesi olmalidir. Iste, bu asama stratejik

bilgi yonetimini tanimlamaktadir.®*

Stratejik bilgi yonetiminin ilk kosulu isletmenin amaclarinin ve ne ydne
dogru gitmesi gerektiginin belirlendigi bir bilgi yOnetim stratejisi yaratmaktir.

Boylece, calisanlara yol gosterici bir arag saglanmis olur.

Stratejik bilgi yonetiminin ikinci kosulu, insanlar ve onlarin motivasyonunu
kapsamaktadir. Bilgiyi yaratan insanlarin yaraticiliklarinin desteklenmesi, buna
uygun ortamlarin yaratilmasi ve siirekli olarak bireylerin motivasyonu ge-
rekmektedir.  Kuskusuz yaratici insanlar1 digerlerinden ayiran 6zellikler onlarin
motivasyonlart i¢in kullanilacak araglart ve yontemleri de etkilemektedir. Bu
ozellikler goz onlinde bulundurularak yapilacak calismalar stratejik bilgi yonetimini

giiclendirecektir.

Stratejik bilgi yonetiminde {i¢lincli dnemli unsur yap1 ve siireclerdir. Burada

yapi siirece ve takima yonelik, seffaf bir yap1 olmalidir.®
1.4.2 Bilgi Yonetiminin Onemi

Hizla kiiresellesen diinya, iletisim teknolojileri ile birlikte bircok sosyal ve
ekonomik kavram ile uygulamalar1 da literatiire sokmustur. Yoneticiler hem
bilgilerinin degerini hem de bu bilgilerden en yiliksek geri doniisli alabilmek i¢in
bilgiyi nasil yoOnetmeleri gerektigini bilmenin artik bir varlik/yokluk sorunu
oldugunun farkina varmislardir. Modern ¢agin 6zii olan bilginin kaybolmamasi, bosa
harcanmamasi, dogru yonlendirilmesi ve liretken kilinabilmesi i¢in bilgi yonetim
kavrami ortaya atilmistir. Bilgi yonetimi Orgilit varliklarinin degerleri iizerindeki

etkisinden dolayr onemlidir. Bilgi yonetimi ile entelektiiel sermaye arasinda ¢ok

5 Arikboga, a.g.c., 58.
6 Arikboga, a.g.c., 60-61.

27



yakin bir iligski vardir. Genel olarak isletmenin Pazar igindeki degeri ile finansal

degerleri arasindaki fark entelektiiel sermaye olarak nitelendirilmektedir.

1990'larin basindan itibaren, belirginlesen "yeni ekonomi" déneminde, bilgi
yonetimi (knowledge management) yoneticilerin ilgisini ¢ekmeye baslamis ve son
donemde; bilgi ve iletisim teknolojilerinin isletmelerde iletisim ve isbirligini son
derece kolaylastiric1 etkisi ile de "bilgi" ve "bilginin ydnetimi" olaganiistii dnem
kazanmistir. Internet teknolojileri ile beraber hizla degisen is diinyasi ve ekonomi
bircok degisik terim ve uygulamalar1 da beraberinde getirmistir. YOneticiler; hem
bilgilerinin degerini hem de bu bilgilerden en yiiksek geri donilisiimii alabilmek i¢in
bilgiyi nasil yonetmeleri gerektigini bilmenin artik bir zorunluluk oldugunun farkina
varmiglardir. Bilgi'nin kaybolmamasi, bosa harcanmamasi, dogru yonlendirilmesi ve

iiretken olabilmesi i¢in “bilgi yonetimi” kavrami ortaya ¢ikmistr.®’

Isletmeler bilgiden strateji, rakipler, miisteriler, dagitim kanallari, iiriin ve
hizmet ¢evrim siireleri gibi konularda daha rasyonel kararlar vermek igin
yararlanirlar. Kiiresel ekonomide bir isletmenin en biiylik ve siirdiiriilebilir rekabet
avantaj1 olan bilgi, kullanildik¢a azalan maddi varliklarin tersine kullanildik¢a artar.
Diisiinceler yeni diislinceleri meydana getirir, paylasilan bilgi, verildigi kimseyi
zenginlestirir fakat verenden de bir sey eksiltmez. Onemli olan bilginin isletmede
nerede oldugunun bilinmesinin pek bir fayda saglamayacagi ancak ona erisilebildigi

zaman degerli bir sirket varligi haline geldigidir.®®

Orgiitlerin en 6nemli 6gesi orada ¢alisan, isleri yoneten bir anlamda da orgiitii
var eden insanlardir. Yiiksek rekabet ortaminda orgiitler is yapabilen, is yaptirabilen,
anlama ve kavrama kabiliyeti yliksek olan calisanlar sayesinde basarili ve etkin
olabileceklerdir. Orgiitiin yapma, yaptirma ve kavrama yetenegini gelistirmenin yolu

da bilgi yonetiminden ge¢gmektedir.®’

66 Yeniceri, a.g.e., s. 176.

67 Giimiistekin, a.g.e., s. 201-202.

% Oge, “Entelektiiel Sermaye: igletmeler Igin Yeni Bir Deger” Atatiirk Universitesi iktisadi ve idari
Bilimler Dergisi, Cilt:16, Say1:5-6, Sayfa: 175-200, Erzurum, 2002, s. 177.

% Yeniceri, a.g.e.,s. 181.
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1.4.3 Bilgi Yonetimi Entelektiiel Sermaye liskisi

Bilgi yonetimi, entelektiiel sermayenin ayrilmaz bir pargasi olarak kabul
edilmektedir. Bilgi ydnetimi, herhangi bir Orgiitin kontrol ettigi entelektiiel
sermayenin yonetimi ile alakalidir. Entelektiiel varliklar, esasen, yillar siliren is
tecriibesi yoluyla uzmanlasan kisilere aittir ve dogas1 geregi 6zgiin-sakli varliklardir.
Rekabetci iistiinliigii artirmak ve bu tip varliklardan yeterince yararlanmak i¢in bu tip
Ozglin bilgilerin oOrgiit acisindan asikar bir hale getirilmesi ve yoOnetilmesi

gereklidir.”

Entelektiiel sermayenin veya bir baska deyisle maddi olmayan varliklarin
yonetimi, "Bilgi Yonetimi'"'nden daha genis bir konsepte sahiptir. Bu konsept,
entelektiiel sermaye olarak sinirlandirilabilecek varliklarin tespit edilmesini, bu
varliklarin isletmenin ge¢misteki ve gelecekteki degeri ile olan baglantilarinin
analizini, degerlerini Ol¢meyi, onlar1 gelistirecek faaliyetlerin neler oldugunu
belirlemeyi ve bu faaliyetleri etkin bigimde yerine getirilmesini kapsar. Bu nedenle,
bilgi (information) T{retimini tesvik etmeye ve akigini saglayarak birikim
(knowledge) haline getirmeye odakli bilgi yonetimini, entelektiiel sermaye yonetimi

konseptinin bir alt baglhig olarak tanimlamak miimkiindiir.”"

Entelektiiel sermaye unsurlar igerisinde agik bilgilerin yonetilmesi kolay
olabilmektedir. Ama ortiilii bilgilerin etkin bir sekilde yonetilmesi, bunun giin 15181na
cikarilarak acik bilgi haline getirilmesi entelektiiel sermayenin artirilmasina katkida

bulunmaktadir.”

Bilgi yonetiminin nihai amaci, entelektiiel sermayeden yararlanmak, spesifik

olarak bilgi transferini tesvik etmek ve bilgi paylasimin saglamaktir.”

70 Aktan ve Vural, “Bilgi Yonetimini Ortaya Cikaran Temel Unsurlar”
http://www.canaktan.org/yeni-trendler/bilgi-yonetimi/unsurlar.htm.

' Saruhanoglu ve Sulaoglu, “Entelektiiel Sermaye: Teori ve Uygulamadan Bir Ornek-Argelik” 9.
Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, 24-26 Mayis, Sayfa:801-814, [stanbul,
2001, s. 804-805.

2 Akpmar, “Bilgi Yonetiminin Entelektiiel Sermaye ile iliskisi” 1. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve
Yonetim Kongresi Bildiriler, Kocaeli Universitesi, 10—11 Mayis, Hereke- Izmit, 2002, s. 721.

7 Giimiistekin, a.g.c., s. 206.
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1.5 OGRENEN ORGANiZASYON

1.5.1 Ogrenme Kavram

Bir sorunun ¢dziilmesi, bir {irlinlin gelistirilmesi ve bir prosesin yenilenmesi,
diinyaya yeni bir acidan bakilmasini ve buna gore davranilmasini gerektirir.
Ogrenme olmazsa, sirketler ve bireyler sadece eski pratikleri tekrarlar. Degisim

yiizeysel kalir ve yapilan iyilestirmeler rastlantiya bagl ya da kisa émiirlii olur.”

Peter Senge'ye gore 6grenme, insanin 6ziinde var olan bir seydir ve 6grenme
sayesinde daha once yapamadigimiz seyleri yapabilmeye baslariz. Ogrenmenin
olusabilmesi icin &ncelikle, elde bilginin olmas1 gerekir. Ogrenmenin
gerceklesebilmesi icin katilim ve tekrar, bunun yaninda konunun anlami, is
ortami ile bagdasik olmas1 ve kolay uygulanabilirligi ve son olarak geri bildirim
onem tasir. Iliskilendirme vyetersizligi, bilginin paylasilmamas1 ya da bilgi

fazlalig1 grenmeyi olumsuz etkileyen unsurlardir.”

Ogrenme; bilgi ve beceri kazanmaktir. Daha genis bir tanimlamayla 6grenme;
arzulanan sonuclara ulagabilmek amaciyla, davranis ve eylemlerin degistirilmesine

gétiiren yeni bilgi ve sezgisel kavrayis siirecidir.
1.5.2 Ogrenen Organizasyon Kavram

Bilgi toplumunda yasanan hizli degisimler, orgiitsel siire¢lerde yasanan
dontistimlerin fitilini atesleyen ve orgilitsel mimariye iliskin perspektifi olusturan

6nemli baslangic noktalar olarak degerlendirilebilirler.”’

™ Garvin, “Ogrenen Bir Orgiit Yaratmak” Harvard Business Review “Bilgi Yonetimi” MESS
Yayinlari, Sayfa:51-79, Istanbul, 1999, s. 52.

> Tastan ve Tastan, http://www.insankaynaklari.gokceada.com/ogorg.html .

76 Budak, “Ogrenen Orgiitlerde Stratejik Planlama ve Stratejik Ogrenme” Dokuz Eyliil Universitesi
I.1.B.F Dergisi, Cilt:15, Say1:1, ss:1-11, Izmir, 2000, s. 3.

77 Yalem ve Ay, “6. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yénetim Kongresi”, Kocaeli Universitesi, 26-28
Aralik, Istanbul, 2007, s. 2640.

30


http://www.insankaynaklari.gokceada.com/ogorg.html

Ogrenen orgiitleri The Fifth Discipline adli kitabiyla popiiler hale getiren
Peter Senge, bu tip oOrgiitleri, "insanlarin istedikleri sonuglar1 yaratma kapasitelerini
stirekli olarak genislettikleri, yeni ve genis diistinme modellerinin beslendigi, kolektif
0zlemin serbestlik kazandig1 ve insanlarin birlikte 6grenmeyi 6grendigi" yerler ola-
rak tanimlar. Senge, bu amaca varmak icin bilesen niteligindeki su bes teknolojinin
kullanilmasini onerir: Sistem yaklagimi, kisisel ustalik, zihin modelleri, ortak vizyon
ve ekip 0grenmesi. Benzer bir yaklasimla, Ikujiro Nonaka, bilgi yaratan sirketleri,
"yeni bilgi yaratmanin bir uzmanlik faaliyeti olmadigi, bir davranig, daha dogrusu bir

var olus bi¢cimi oldugu ve herkesin bilgi is¢isi oldugu" yerler olarak niteler. "

Beck’e gore 6grenen Orgiit, orgiitsel basar1 hissini ileten ve tiim isgorenler

icin kisisel gelisimi hedefleyen orgiit tiriidir.

Kelly Laurance ise 6grenen orgiitleri, isgoreni, yapisit ve yontemleri siirekli

bir 6grenmeye adanmis isletmeler seklinde tanimlamaktadir. >

Amerikal1 bir yonetim uzmani olan Neal Nadler ise 6grenen organizasyonlar

hakkinda sunlar1 belirtmistir.®!

“Ogrenen organizasyon, dgrenerek kendini yenileyen, degismek igin 6grenen
organizasyondur. Ogrenme ise birey, takim ve kurum diizeyinde olur. Kurum,
degisimi yakalayabilmeyi, kendini yenilemeyi ve giincel olabilmeyi, 0grenme

sayesinde basarir. Isin piif noktasi ise, insanlarin kurum iginde nasil grenecegidir.”

Genel olarak 6grenen orgiit “bilgiyi yaratma, edinme ve aktarma, yeni bilgi
ve kavrayiglart yansitmak i¢in davranigini degistirme becerisine sahip olan orgiittiir.”

seklinde tanimlanabilir.®

78 Garvin, a.g.e., s. 53.

7 Arikan, “Ogrenen Orgiitlerde Liderligin Rolii ve Onemi” Hacettepe Universitesi I.I.B.F Dergisi,
Cilt:17, Say1:2, Ankara, 1999, s. 19.

80 Can, “Organizasyon ve Yonetim” Siyasal Kitabevi, Ankara, 2005, s. 184.

1 Ozgen ve Tiirk, “Ogrenen Organizasyon Sistemi ve Bir Ogrenen Organizasyon Modeli”, Amme
[daresi Dergisi, Cilt: 29, Say1: 2,Ankara, 1996, s. 73.

82 Garvin, a.g.e., s. 55.
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Tanimlardan da anlasilacagi gibi 6grenen bir orgiit, 6grenmeye, adaptasyona
ve degisime yatkin bir orgiittiir. Bu tiir orgiitlerde 6grenme siiregleri siirekli bir
bigimde analiz edilir, izlenir ve gelistirilir. Orgiitiin vizyonu, stratejileri, yoneticileri,
degerleri, yapisi, sistemleri, yontemleri ve uygulamalarinin hepsi kisilerin gelisimini

tesvik etmek ve sistem diizeyinde 6grenmeyi hizlandirmak amaci giider. 83

Bu kavram organizasyon ¢alisanlarinin yeni bilgi yaratmalarini, bu bilgiyi
organizasyon bilgisi haline getirmelerini ve sorunlarin ¢oziimiinde kullanmalarini
esas almaktadir. Boylece organizasyonlar yasamis olduklar tecriibelerden ve yeni
bilgi yaratici c¢alismalardan, “nasil rekabet edecegini” ve ‘“sorunlarini nasil

¢ozebilecegini” dgrenecektir.®

Calisanlar, organizasyonun i¢indeki ve disindaki gesitli kaynaklardan bilgi
elde ederler. Bu bilgiye, mevcut ve gelecekteki gorevler ve operasyonlarda
kullanmak i¢in ihtiya¢ duyulur. Organizasyonel 6grenmenin temeli olan bilginin
yaratilmasi/ elde edilmesi ve kontrol altina alinmasi dncelikle bes 6nemli faaliyet ile
ilgili sonuglar yaratir:*

e Mevcut operasyonlarla ilgili sorunlarin ¢oziilmesi.

e Organizasyon icindeki bilginin fonksiyonlarda, projelerde ve
programlarda biitiinlestirilmesi.

e Gelecek icin yeni teknolojilerin gelistirilmesi.

e Yenilik¢i yapilarin, politikalarin, yontemlerin, prosediirlerin ve karar
alma mekanizmalarinin “deneyerek” olusturulmasi ve gelistirilmesi.

e Dis cevrenin izlenmesi ve organizasyon disindan bilgi akisinin

saglanmasi ve organizasyonla biitiinlestirilmesi.

Bilgiyle ilgili bu faaliyetlerin hepsi birbirinden farklidir. Her birinin 6ncelikli
bir odak noktas1 vardir. Ancak hepsi de organizasyonun biitiin operasyonlar1 boyunca

birbirleriyle anlamli olarak iligkilidir. Bu nedenle, bu faaliyetler birlikte

8 Arikan, a.g.e., s. 20.
* Kogel, a.ge.,s.331. ,
% Barutcugil, “Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi”, Kariyer Yayincilik, istanbul, Mart 2004, s. 147.
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degerlendirilmeli ve Ogrenen organizasyon olusturmak i¢in etkili olarak

diizenlenmelidir.%

Bir orgiitiin 08renen organizasyon sayilabilmesi i¢in asagidaki nitelikleri

tagimasi gerekir:

Orgiit dis cevreye karsi agik olmalidir. Gelismeler cercevesinde var
olan performans ile ulasilabilir performans arasindaki fark uygulanan
stratejilerle kapatilmaya c¢alisilir. Bu amagla isletme dis1 uzmanlarla
seminer ve toplantilar diizenlenir. Diger yandan yeni bilgi ve
teknolojilerin gelistirilerek transfer edilmesi anlayis1 s6z konusudur.
Her organizasyon departmani, bolim ve yonetim kademeleri gibi
cesitli alt kiiltiirleri bir arada bulundurur. Ogrenen organizasyonlar, bu
farklilign ve cesitliligi diyalog yoluyla bir isbirligi sistemine
doniistiiriirler.

Orgiit iiyelerinin takim seklinde birbirlerinin ¢abalarini tamamlamalari
ve sinerji yaratmalari soz konusudur.®’

Senaryo analizi yontemi kullanilarak gelecege iliskin cesitli senaryolar
olusturulur ve yoneticilere belirli sartlar altinda neler yapabileceklerini
deneme ve 6grenme firsat1 verilir.

Geleneksel organizasyonlar, isi daha hizli yapma konusuna agirlik
vererek, fonksiyonel olarak yapilanirlar. Ogrenen organizasyonlar ise

isi hem hizli hem dogru yapma yéniinde, siirece gore yapilanirlar.®®

Bu noktada organizasyonel 6grenmeyi siniflandirmamiz gerekmektedir.

1.

Uyarlamaci Ogrenme(Adaptive learning): Argyris’in tek dongii
(single loop) olarak tanimladigi, 6grenmenin en temel formudur.
Tanimlanmis veya tanimlanmamis sinirlar iginde ortaya c¢ikar.

Orgiitiin cevresine ya da kendine déniik tahminleriyle siirece yansir.

% Barutcugil, a.g.e.,s. 147. .
%7 Yenigeri ve ince, “Bilgi Yonetim Stratejileri ve Girisimcilik” IQ Yaynlari, istanbul, 2005, s. 368.
% Yenigeri ve Ince, a.g.c., s. 369.
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2. Yaratict Ogrenme(Generative learning): Argyris’in ¢ift doéngii
(double loop) olarak tanimladigi, Orgiitin misyonu, miisterileri,
yetenekleri ve stratejisi hakkinda uzun vadeli degerlendirme ve
tahminler yaptiginda ortaya ¢ikar. Kritik olaylar ve sorunlarla,
bunlarla baglantili iliskiler ve sistemleri anlama temelli genis agili

yeni yontemler gelistirmeyi gerektirir.*
1.5.3 Ogrenen Organizasyon Siireci
Bir 6rgiitiin $grenen organizasyona ulasma siireci asagidaki gibidir:

1.5.3.1 Bilen Organizasyonlar

Bilen organizasyonlar, c¢evrelerinde yasanan degisime tepki vermek
anlaminda degigmektedirler. Mevcut iiriin ve hizmete ilaveler yapmaktadirlar. Bu
tiriinler 6grenme sonucu ortaya c¢ikmamistir. Bilen organizasyonlardaki yiiksek
denetim seviyeleri, uyum gosterme konusundaki baski, rutin davraniglar ve riskten
kagma egilimi 6grenmeyi engelleyen unsurlardir. Bilen organizasyonlar ancak

pazarin yapist degismedigi silirece basarilarin1 devam ettirebilirler.

1.5.3.2 Anlayan Organizasyonlar

Anlayan organizasyonlarin bilen organizasyonlardan farki, insan unsuruna
onem vermesi biciminde ifade edilebilir. Aymi anlayisa sahip insanlar1 bir araya
getirerek kuruma baglayacak ve onlara ait olma duygusunu verecek degerler biitiinii
olan isletme kiiltiirii olusturulmasina ¢aligilir. Siki kurallar ve denetim yerini isletme
kiiltiirtine birakir. Ancak isletme kiltiirii de belli 6l¢iilerde 6grenmeyi engelleyen bir

husus olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

% Slater ve Narver, “Market Orientation and the Learning Organization” Published by: American
Marketing Association, Vol: 59, No: 3 (Jul., 1995), pp. 63-74, http://www.]stor.org/stable/1252120, s.
64.

* Tiirk, a.g.e., s. 180.
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1.5.3.3 Diisiinen Organizasyonlar

Diisiinen organizasyonlar, is ile ilgili sorunlarin ¢abuk belirlenmesi, analizin
yapilmasi ve uygulamaya ge¢ilmesi konularina agirlik vermektedir ve yoneticileri bu
yonde egitmektedir. Diislinen organizasyonlar mevcut sorunlara hizli ¢dziimler
tiretmeye agirlik verirler, temeldeki soruna egilemezler. Heniiz mevcut olmayan
olasiliklar1 aragtirarak ¢ikabilecek sorunlar hakkinda ¢6ziim {retmeyi ihmal

etmektedirler.

1.5.3.4 Ogrenen Organizasyonlar
Organizasyonlarin gelisme siirecini son asamasini olusturmaktadir. Ogrenen
organizasyon Ogrenmeyi On plana almaktadir, orgiit ¢alisanlarin gelistirmeye dnem

verir, acik iletisim ve yapici diyalogu gelistirir.

Ogrenen organizasyon kavrami organizasyonlarn insan kaynaklarina énem
vermelerini, bu kaynaklar1 gelistirmelerini, bu kaynak sayesinde yasamalarini

saglayacak stratejileri gelistirmelerini ileri siirmektedir.”’

1.5.4 isletmeleri Ogrenen Organizasyon Olmaya Zorlayan

Etkenler

isletmeleri 5grenen organizasyon olmaya zorlayan etkenler sunlardir:**
1.5.4.1 Degisim ve Artan Rekabet

Yeniliklere kisa zamanda ayak uydurabilmek kiiresellesen ekonomide en
onemli degisim unsurudur. Degisime zorlanan mevcut yapida bu degisimlere en kisa
stirede cevap verecek, ayak wuydurabilecek organizasyon tipi Ogrenen

organizasyondur.

’! Kogel, a.ge.,s. 331.
%2 Alkan, “Ogrenen Organizasyonlar” http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=526.
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1.5.4.2 Miisteri Beklentilerinin Degisimi

Miisteri her zaman i¢in en kaliteli iirlin en hesapli bir sekilde elde etmeyi
ister. Miisterilerin kalite acisindan beklentilerindeki olasit degisimlere ya da fiyat
sebebiyle tercih edebilecegi rakiplere karst en etkili karsi cevabi verecek,

yontemlerini yenileyecek firsat1 veren organizasyon tipi 6grenen organizasyondur.
1.5.4.3 Is Yapisinin Degismesi

Devlet tarafindan kabul edilen yeni bir yasa is yapis sekline etki edebilir.
Ozellikle ithalat ihracat yapan isletmeler kabul edilebilecek ya da yiiriirliikten
kaldirilacak bir yasayla veya uygulamayla is yapis sekillerini degistirmek zorunda
kalabilirler. Bu tip bir degisime ayak uydurabilmek kaliplasmis bir organizasyon
yapisinda hayli zordur. Bunun {istesinden gelebilmek &grenen organizasyonla

miimkiin kilinabilir.
1.5.4.4 Cahsan Beklentisinin Degisimi

Geleneksel organizasyon yapilarinda insan unsuruna pek 6nem verilmedigi
konusuna yazi basinda da deginmistik. Calisanin sosyal haklar1 acisindan yapilan
degisiklikler, c¢alisanin isletmeden maddi manevi anlamda bekledikleri;
motivasyonun saglanmasi, kariyer planlamasi, gelecege bakisi, maddi beklentileri
gibi unsurlar ve bu unsurlardaki degisimler organizasyonun uyum saglamasi gereken
unsurlardir. Bu unsurlart  degisimlere goére planlaylp uygulamak &grenen

organizasyon yapistyla miimkiindiir.

1.5.5 Ogrenen Organizasyon Disiplinleri

1.5.5.1 Sistem Diisiincesi

Ogrenen organizasyon kavrami temelini sistem diisiincesinden alir. Sistem
diislincesi organizasyonlarin yasayan birer organizma bi¢iminde diislinilmelerini
saglamistir. Sistem diisiincesinin temelinde olaylart bir biitiin i¢inde diisiinme ve

biitlinclil bir bakigla degerlendirme anlayis1 yatmaktadir. Anlik olaylardan ziyade
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olaylar arasindaki karsilikli iliski ve etkilesimleri kavramak esastir.”*Sonug olarak,
Ogrenen organizasyon kendini yasayan bir sistem olarak algilar. Her bir boliim bir
bagka bolimle baglantilidir. Yasayan bir organizmada oldugu gibi, dengeyi
siirdiirmek i¢in ¢ok biiyiik bir baski vardir. Eger bir boliimii degistirmeye
kalkarsaniz, sistemin diger bolimleri dengeyi yeniden saglamak i¢in ortak bir ¢aba
gosterecektir. Ancak, degisim bir kez gerceklestikten sonra bu tiim sistemi

etkileyecektir.”*

1.5.5.2 Kisisel Hakimiyet

Bireyin kisisel gorme ufkuna siirekli bi¢gimde acgiklik kazandirma, onu

derinlestirme, enerjisini bir konu lizerine odaklayabilme disiplinidir.

1.5.5.3 Zihni Modeller

Zihni modeller insanin olaylar karsisinda on yargili kararlar vermesine yol
acan, zihninde kaliplagsmig, koklesmis varsayimlar, genellemeler, resimler ve
imgeleri ifade eder. Birey i¢in basarili bir 6grenme zihnindeki modelleri asip objektif

olabilmesiyle miimkiindiir.

1.5.5.4 Paylasilan Vizyon Olusturma
Organizasyon vizyonunu orgiit i¢erisinde paylasilan bir vizyona doniigtiirme
disiplinini ifade eder. Ortak amag, deger ve Orgiit kiiltiirii yaratilmas1 biiylik 6nem

tasir.

1.5.5.5 Takim Halinde Ogrenme
Takim halinde 6grenme, bir takimin {iyelerinin ger¢ekten arzuladigi sonuglari
olusturma kapasitesini gelistirme siirecidir. Ortak vizyon gelistirme ve kisisel ustalik

e 95
stireci Uizerine kurulur.

9 Ertiirk, a.g.e., ss. 256-257.

** Yalen, “Kiiciik ve Orta Olcekli Isletmelerde Yeniden Yapilanma” Nobel Yayinlari, Ankara, 2003,
s. 77.

% Ertiirk, a.g.e., ss. 257-258.
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1.5.6 Ogrenen Organizasyon Entelektiiel Sermaye liskisi

Ogrenen organizasyonlar, tiim ¢alisanlarin 6grenen yani siirekli olarak kisisel
ustaligin1 gelistiren bireyler olmalarini saglamayr amaglar. Bir organizasyonun
O0grenme istegi ve kapasitesi c¢alisanlarinin 6grenme isteklerinden fazla olamaz.
Kisisel ustalig1 gelistirmek siirekli bir caba gerektirir. Kisisel ustaligini1 gelistirmek

isteyen bir birey i¢in onu destekleyici bir ortam 6nemlidir.”®

Modern 06grenen oOrglitlerin  olusturulmasi, hem isgorenlerin hem de
yoneticilerin aktif katilimini1 gerektiren bir siirectir. Bu tiir orgiitlerin kurulmasinda,
isletmeler, ara¢ ve firsatlar sunma sorumlulugunu {stlenirken, isgdrenlerin
sorumlulugu sirkete baglilik duyma ve siirekli 6grenme ¢abasini silirdirmektir.
Aslinda 6grenen orgiitlerde 6grenme sorumlulugu bireylere, ekiplere, yonetime ve
bir biitiin olarak orgiitiin kendisine aittir. Bu anlamda bu tiir orgiitleri paylasilmis
sorumluluk oOrgiitleri olarak gérmek miimkiindiir. Her diizeyde 6grenme yetenegini
gelistiren Orgiitler iggorenlerinin potansiyelinden yararlanmaya baslayarak yenilik¢i
ve yaratici ¢oziimler liretme kabiliyeti kazanacaktir. Yenilikcilik ve yaraticilik
entelektiiel sermayenin temelidir. Birey ve takim diizeyinde baslayan yenilik siireci

orgiit diizeyine ulastiginda yapisal sermayeye doniisiir.”’
1.6 ENTELEKTUEL SERMAYE KAVRAMI

1.6.1 Entelektiiel Sermayenin Tanimi

Entelektiiel sermaye, gilinlimiiz firmalarinin tizerinde Ozellikle durmaya
basladig1 ve onemli bir rekabet {istiinliigli saglamanin vazgecilmez parcasi olarak

algilamaya basladiklar: emek ve bilgi temelli bir faktordiir.”®

OECD, entelektiiel sermaye kavramini, “isletmelerin sahip olduklar1 maddi

olmayan varliklarin, daha agik bir ifadeyle yapisal sermayenin ve insan sermayesinin

% Arslantas ve Dikmenli, “Ogrenen Organizasyon Anlayisin1 Benimseyen Firmalarda Orgiitsel
Biitiinlesmeyi Saglayan Unsurlarin Etkisini Belirlemeye Yonelik Gorgiil Bir Caligma” Yonetim
Bilimleri Dergisi, Cilt:5, Say1:1, Sayfa: 73-89, Canakkale, 2007, s. 77.

7 Arikan, a.g.c., s. 24

% Tiryakioglu, a.g.c., s. 93.
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ekonomik degeri” olarak tanimlamaktadir. Bu tanimlamada yapisal sermaye,
isletmenin faydalandigi yazilim sistemlerini, dagitim kanallarim1 ve tedarik
zincirlerini i¢ine alirken; insan sermayesi isletme calisanlarinin  tamamini

kapsamaktadir.”’

Uluslararasi Muhasebe Standartlar1 Komitesi (IASC) ise entelektiiel
sermayeyi, maddi olmayan varliklar olarak ele almis ve marka, ticari marka,
bilgisayar yazilimlari, lisanslar, telif haklari, patentler, imtiyaz anlagmalari, hizmet
ve tretim haklan, prototipler ve formiillerden olusan bir biitiin olarak

tanimlamigtir.'”

Entelektiiel sermaye, icerisinde sermaye sozciigii gegse de basl bagina klasik
bir muhasebe odl¢iitii ya da ekonomik bir terim degildir. Napahiet ve Ghoshal,
entelektiiel sermayeyi “organizasyon, entelektiiel topluluk ya da profesyonel
isletmeler gibi sosyal gruplarin sahip oldugu bilgi ve 6grenme yetenegi” olarak

tanimlamaktadir.

David Klein ve Laurence Purusak’in tanim1 sdyledir; “daha yiiksek degerli bir
varlik {iretmek {zere formiillestirilmis, elde edilmis ve harekete gecirilmis
malzemedir.”'"!

Thomas Stewart ise “Beyingiicii(Brainpower)” isimli makalesinde entelektiiel
sermayeyi “isletmeye piyasada rekabet avantaji kazandiran, isletme c¢alisanlarinin
bildigi her seyin toplami” olarak tanimlamustir.'%*

Entelektiiel sermayeyi genel olarak; “Orgiitiin yenilik ve yaraticiligini

artirarak rakiplerine kars1 iistlinliik saglayan, isgdren, takim ve organizasyon bazinda

% Ercan v.d., “Degere Dayal1 Yonetim ve Entelektiiel Sermaye” Gazi Kitapevi Yayinlari, Ankara,
2003, s. 101.

100 Emrem, a.g.e., s. 604.

" Oge, a.g.e.,s. 179.

12 Caki ve Savasel, “Entelektiiel Sermaye Bilesenlerinin Degerlendirilmesi: Hipermarketler Uzerine
Bir Bakis” 2. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi, Kocaeli Universitesi, 17-18 Mayss,
Sayfa: 589-600, Derbent- izmit, 2003, s. 590.
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bilgi ve enformasyon temelli her tiirde entelektiiel varliktir.” seklinde tanimlamamiz

. . . 103
miumkindir.

Entelektiiel sermayenin énemini 6zellikle ortaya ¢ikartan noktalar: '

e Enformasyon teknolojisindeki devrim ve enformasyon toplumu,

e Bilginin Oneminin artmas1 ve bilgi temelli ekonomi,

e Personel aktiviteleri modellerindeki degisim ve bilgi ag1 toplumu,
e Yaraticilik ve yeniligin rekabetin baglica belirleyicisi olarak ortaya

¢ikmasidir.

Entelektiiel sermayenin igletmenin piyasa degerinin olusumuna etkisi:
Isletmenin piyasa degeri = Maddi Varliklar + Entelektiiel Sermaye seklinde ifade

edilebilir.'?

Entelektiie]l sermaye kavrami ile isletmelerin maddi varliklardan ziyade,
maddi olmayan varliklarla daha fazla deger yaratabilecekleri vurgulanmaktadir.
Maddi olmayan varliklar olarak isletmede bir¢cok deger sayilabilir ancak sliphesiz
tim bu degerlerin temelinde bilgi yatmaktadir. Dolayisiyla entelektiiel sermayenin
kaynagi da bilgidir. Ancak burada 6nemli olan sahip olunan bilginin dogru olarak
kodlanip paylagilmas: ve arti deger yaratabilmesidir. Aksi halde o bilginin

entelektiiel sermaye unsuru oldugunu sdylemek miimkiin olmayacaktir. '

Entelektiiel sermaye kavraminda “entelektiiel varlik” yoniiniin agiklanmasi
bliylik 6nem tasir. Entelektiiel varlik, isletmenin {izerinde sahiplik hakki iddia
edebilecegi, kismen maddi bir kimlik kazandirilmis ya da fiziksel anlamda

tanimlanmis, isletmeye  0Ozgii  bilgidir.  Entelektiiel  varliklar  firmanin

1% Arikboga, a.g.e., s. 73-74

104 Cetin, a.g.c., s. 361.

195 Celikkol ve Yildiz, “Piyasa Degerinin Olusumunda Entelektiiel Sermayenin Sektorel A¢idan
Karsilagtirilmas: ve IMKB Uygulamas1” 2. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi Bildiriler
Kitabi, Kocaeli Universitesi, 17-18 Mayis, Sayfa: 615-628, Derbent- Izmit, 2003, s. 616.

1% Saruhan ve Ozdemir, “Deger Hedefli isletmecilik” Marmara Universitesi Nihad Sayar Egitim
Vakfi Yayinlari, No:529/762, Sayfa:134—140, istanbul, 2004, s. 134-135.
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ticarilestirebilecegi  yeniliklerin ~ kaynagini  olustururlar ve tanimdan da

anlasilabilecegi gibi yasal olarak koruma altina alinabilmektedirler.

Entelektiiel varliklar entelektiiel sermayenin bir alt kiimesini meydana

getirirler ve entelektiiel sermayeden iki sekilde ayrilirlar. Bunlar:

e Entelektiiel varliklar yaraticisindan baska kimselerce de kullanilabilen,

kimligi belirlenmis, bir araya getirilmis ve genellikle orgiitsel bilgi ile

iliskilendirilmis bilgileri kapsamaktadir.

o Entelektiiel varliklar, igsletmeni bu varliklar ya da bu varliklar1 yaratan kisiler

tizerinde zilyetlik hakki olmasa da islemenin varliklar1 olarak degerlendirilir.

Entelektiiel varliklar su sekilde siniflandirilabilir:

1.

Pazar varliklart: Isletmenin faaliyetlerini siirdiirdiigii pazarda yer alan
diger isletmeler ve miisterileri ile kurdugu, kendisine fayda saglayan
iliskilerden kaynaklanan varliklardir. Markalar, isletmenin toplum
izerinde biraktigi olumlu etki, miisteri bagliligi, dagitim kanallari,
lisans anlagmalar1 ve franchising sozlesmeleri gibi igletmeye rekabet
avantajlar1 saglayan ticari anlasmalar pazar varliklarina 6rnek olarak
gosterilebilir.

Entelektiie]l miilkiyet varliklari: Entelektiie]l miilkiyet, insan zekasi
sonucunda ortaya ¢ikan ve yasal olarak koruma altina alinan bir
miilkiyet seklidir. Entelektiiel miilkiyet varliklari; patentleri, telif
haklarini, ticari markalari, ticari sirlari, yeni teknolojileri ve know-
how’1 igine almaktadir.'®’

Entelektiiel miilkiyetin yonetilmesi i¢in igletmelerin ii¢ faaliyeti yerine
getirmeleri gerekmektedir. Bunlar; entelektiiel miilkiyeti olusturmak,
degerlemek ve korumaktir. Entelektiiel miilkiyeti olusturmak,
miisterilerin neye deger verdigine ve isletme iirlinlerini kullanarak
nasil bir deger atfettiklerine dayanmaktadir. Cilinkii entelektiiel

miilkiyetin degeri, maliyetinde degil kullanimindadir. Bu da bir

7 Ercan v.d., a.g.e,s. 103-109.
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miisterinin entelektiiel miilkiyet i¢in 6demeye istekli oldugu tutara

yansir.'*®

3. Insan merkezli varliklar: Insan merkezli varliklar, isletme
caliganlarinin sahip olduklar1 kolektif deneyim, yaraticilik, problem
cozme kapasitesi, liderlik ile girisimsel ve yonetsel yeteneklerden
meydana gelmektedir.

4. Altyapr varliklar: Altyapr varliklari, isletmenin faaliyetlerini
siirdiirebilmesine imkan saglayan teknolojiler, yoOntemler ve
siireclerdir. Isletme kiiltiirii, yonetim felsefesi, yonetim siiregleri, risk
tahmin yontemleri, satig gilicii yonetiminde kullanilan ydntemler,

finansal yapi, finansal iliskiler, Pazar ve misteriler ile ilgili veri

tabanlari ve iletisim altyap: 6rnek verilebilir.'*

Bu noktada entelektiiel varlik ve entelektiiel miilkiyet kavramlarinin farkinin
belirtilmesi gerekir. Entelektiiel miilkiyeti entelektiiel varliktan ayiran temel 6zellik,

miilkiyetin yasal olarak koruma altina alinmis olmasidir.' "

1.6.2 Entelektiiel Sermayenin Unsurlar

Isletmelerde entelektiiel sermayeyi olusturan unsurlara, konuyla ilgilenenler
tarafindan temelde ayni temay1 islemekle birlikte degisik adlar kullanilmakta ve bu

unsurlar entelektiiel sermaye modelleri veya bilesenleri olarak da ifade edilmektedir.

Annie Brooking’e gore entelektiiel sermaye dort unsurdan olusmaktadir.
Bunlar:1) Piyasaya Iliskin Varliklar: Markalar, miisteriler ve miisteri baglhligi,
siparis tekrarlari, dagitim kanallari, lisans ve acentelik gibi cesitli s6zlesme ve
anlasmalar. 2) Entelektiiel Miilkiyete Iliskin Varliklar: Patentler, telif haklari, ticari
sirlar, tasarim haklan, know-how vb. 3) Insan Merkezli Varliklar: Personelin kolektif
uzmanligi, yaraticilifi ve problem c¢ozme kapasitesi, liderlik,  girisimcilik ve

yonetsel yetenekler. 4) Altyapr Varliklar:: Isletmenin islevlerini yerine

108 Erkal, “Entelektiicl Sermaye” Derin Yayinlari, Istanbul, 2006, s. 72.
1% Ercan v.d., a.g.e,s. 105-109.
"0 Erkal, a.ge., s. 69.
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getirebilmesini saglayan teknolojiler, metotlar ve siireglerdir. Orgiit kiiltiirii, risk
degerlendirme metotlari, satig giiclinii yonetme metotlari, veri tabanlari, e-posta ya da

telekonferans sistemleri gibi iletisim sistemleri Ornek olarak verilebilir.'"!

Entelektiie]l sermaye ile ifade edilmek istenen olgu, esnek ve stratejik
tanimlamalar1 gerektirmektedir. Tanimlamalarda yer alan entelektiiel sermaye
kavramlarinin birbirlerinden bagimsiz olarak ele alinmalari durumunda, farkh
anlamlar icermeleri sebebiyle entelektiiel sermayenin tek ve kapsamli bir tanimlama
altinda agiklanabilmesi miimkiin olamamaktadir. Insan sermayesi, miisteri sermayesi,
yapisal sermaye, sosyal sermaye, iligki sermayesi, organizasyonel sermaye ve siire¢
sermayesi gibi entelektiiel sermaye unsurlari tanimlamalarda farkli anlamlarda
kullanilabilmektedir. Ancak, s6z konusu entelektiiel sermaye unsurlarinin tamami

entelektiiel sermaye iist kiimesi icerisinde yer almaktadir.''?

1.6.2.1 insan Sermayesi

Insan sermayesi kavrami konusunda ilk sistematik ¢alismayr Theodore W.
Schultz'un yaptig1 belirtilmektedir. "Insan sermayesine yatirim" isimli ¢alismasinda,
insan kaynaklarin1 agik¢ca sermayenin bir bi¢imi, iiretilmis iiretim araclari veya
yatrimin bir {riinii olarak gdrmek gerektigini belirtmektedir.'*Schultz'a gbre,

"bireyin sahip oldugu faydali yetenekler" insan sermayesini olusturmaktadir.'"*

Insan sermayesi Hudson tarafindan genetik miras, egitim, deneyim ve hayat
ve 1s hakkindaki diisiince ve tavirlar olmak iizere dort faktoriin birlesimi olarak

115
tanimlanmastir.

" Gékmen, a.g.e..s. 101.

"2 Oztiirk ve Demirgiines, “Kurumsal Yonetim Bakis Agisiyla Entelektiiel Sermaye” Selcuk SBE
Dergisi, Say1:19, 2008, Sayfa: 395411, Konya, 2008, s. 400.

' Kapu, a.g.e., s. 262.

" Tiryakioglu, a.g.e., s. 93.

115 Giirol, “Isletme Degerini Artirict Bir Unsur Olarak Entelektiiel Sermaye, Bilesenleri, Yonetimi ve
Olciimii”, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt:33, Say1:2, Sayfa:73-94, Istanbul,
2004, s. 81.
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Gratham'a gore; insan sermayesi, isletmenin sorunlarini ¢ézmek i¢in sahip
oldugu toplam insan yetenegidir. Bir bagka deyisle bir isletmenin insan sermayesi,
calisanlarmin bilgilerim Isletme sorunlarina uygulayabilme yetenegidir. Luthy'e
gore; insan sermayesi insanin kendisidir. Bu yiizden orgiitler insan sermayesine sahip
olamazlar, onu ancak kiralayabilirler. Insan sermayesi, ¢alisanlar ayrildiklarinda
isletmeden ayrilir. Insan sermayesi bir oOrgiit icin yaraticihik ve yenilik ile
olgiilebilecek olan, orgiitin sahip oldugu Insan kaynaginin ne derece etkin

kullanildigini icermektedir.''

Insan sermayesi, isletme biinyesinde bulunan insanlarin bilgi, beceri, yetenek,
tecriibe, sezgi ve tutumlar1 gibi beseri unsurlarin toplamini ifade eder. I¢inde
bulundugumuz bilgi ¢aginda isletmelerin temel hedefi insan sermayesini verimli bir
sekilde kullanmaktir. Isletmelerin icinde bulundugu kizgin rekabet ortam: onlarm
sahip olduklar1 insan sermayesini verimsiz kullanma liiksiinii ortadan kaldirmaktadir.
Bu nedenle isletmeler, biinyelerinde bulunan insanlarin tiimiinii isin i¢ine katmakta
ve onlarin sahip olduklar fikirlerden maksimum diizeyde yararlanma yoluna
gitmektedirler. Biinyesinde bulunan insanlarin sahip olduklari bilgilerden en iyi
bicimde yararlanmada isletmenin kolektif yetenegi olarak da belirtilen insan
sermayesinin bilesenlerini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir.'"”

- Egitim,

- Mesleki bilgi ve yeterlilik,

- Bilgi liretimine yonelik ¢aligmalar,

- Yetenek/beceri olusturmaya yonelik ¢aligmalar,

- Girisimcilik coskusu, mucitlik, kabullenici ve reddedici yetenekler,

degisimcilik.'"*

Bontis, “insan sermayesi ¢alismasi” adli arastirmasinda insan sermayesi i¢in
on farkli boyut tamimlamistir. Bunlar; ¢alisan tatmini, g¢alisanlarin isletmeye

taahhiidii, egitim, deger yaratma, anahtar personelin elde tutulmasi, liderlik,

16 Cetin, a.g.c., s. 362.
"7 Cikrike1 ve Dastan, a.g.c., s. 20-21.
"8 Cikrike1 ve Dastan, a.g.c., s. 20-21.
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stireclerin uygulanmasi, bilgi yaratimi, bilgi paylasimi ve bilgiyi kullanarak sonug

yaratmadir.'"”

Yeni bir g¢alisanin ise almmast demek insan sermayesi yoluyla
organizasyonun entelektiiel varliklarina net bir ilave yapilmasi demektir. Fakat
organizasyonun tiim c¢alisanlarinin yetenekleri mevcut isleri onlarin kullanilmasini ya
da tim yeteneklerini, uzmanliklarint ve bilgisini  gelistirmesine izin

vermeyebilmektedir.'*

S6z konusu bilgi, yetenek, tecriibe ve yetkinlikler; bilgi yaratma, yeni iiriin ve
fikirleri ortaya c¢ikarma, farkli is siireclerini olusturma ya da var olan iiriinleri,
hizmetleri, is siireclerini gelistirme seklinde ortaya ¢ikmadigi siirece arti degerden
s0z edilemez. Buradan da anlasilacagi gibi isletmede her calisan bireyin insan
sermayesi olarak goriilmesi yanlis olacaktir. Yaratict faaliyetlerde bulunmayan,
yenilikleri takip etmeyen, uygulamayan ve bagskalarini bu yonde tesvik etmeyen
bireyler insan sermayesi olarak goriilmemelidir. Bu gibi calisanlar genelde rutin
islerle ugrastiklar: ve art1 deger yaratmadiklari i¢in entelektiiel sermayenin bir unsuru

olarak degerlendirilmezler.'?'

Insan sermayesi organizasyon iginde sahip olunan en énemli varliktir. Ciinkii
bu varlik yaraticiligin kaynagidir. Organizasyon i¢indeki ¢alisanlarin ortiili bilgi
varligl, isletmenin is performansini etkileyen en 6nemli unsurlardan bir tanesidir.
Ancak sadece ortiilii bilginin varlig1 organizasyonun performansi igin yeterli degildir.
Amag, calisanlarin Ortiilii bilgi varligini organizasyonel diizeyde agik bilgi haline
getirmektir. Boylelikle orgiitsel deger yaratmak miimkiin olacaktir. Insan sermayesi
genel olarak calisanlarin sahip olduklar1 mesleki ve diger konulardaki bilgi
birikiminin, liderlik yetkinliklerinin, risk alma becerilerinin, problem ¢dzme
yeteneklerinin bir karisimindan olusmaktadir. Insan sermayesinin kesin sinirlar

icinde tanimlanmasi ¢ok zor hatta imkansiz olmasi onun Olgiilebilmesini de

9 Bozbura ve Toraman, “Tiirkiye’de Entelektiiel Sermayenin Olgiilmesi ile lgili Model Calismasi
ve Bir Uygulama” ITU Miihendislik Dergisi Subat, Cilt:3, Say1:1, Sayfa: 55-66, Istanbul, 2004, s. 58.
120 Yenigeri, a.g.e., s. 138.

2! Saruhan ve Ozdemir, a.g.e.,s. 135.
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zorlastirmaktadir. Isletme igindeki insan, maddi olmayan varliklar1 harekete gegiren
ve maddi varliklarin (malzeme ve araglarin) operasyonel etkinligini artiran,

organizasyonun katalizoriidiir.'*

Insan sermayesi, sirketlerde tek tek galisanlarin sahip oldugunun toplamindan
daha fazladir; insan sermayesi, Orgiitli ¢evreleyen, kisisel aglar ve bilgi kaynaklaridir.
Gilinlimiizde bilgi ve bilgili insan kaynaklarina sahip olan igletmelerin tiretkenliginin,
karliliginin ~ ve piyasa degerlerinin diger isletmelerden yiliksek oldugu

gozlenmektedir.'?

Insan sermayesini iki alt boliime ayirmak miimkiindiir. Bular: Y&netim ve
calisanlardir. Yonetim boyutunda; liderlik kalitesi, iletisim becerileri, stratejik
beceriler, vb. gibi 6nemli faktorler ele alinmaktadir. Calisan boyutunda; baglilik,

motivasyon, yetkinlik ve deneyim gibi degerler ele alinmaktadur.'**

Insan sermayesi, yapisal ve miisteri(iliski) sermayesiyle bir araya geldiginde
orgiitlerin stratejik becerisini, yani simdiki duruma hazir olma ve gelecege uyum

saglama yetisini olusturur.'®’

Bu sermaye tiirii, ayrica, isletmenin sahip oldugu degerleri, isletme kiiltiiriinii
ve felsefesini de igine alir. Isletme, insan sermayesini sahiplenemez, ¢iinkii bu
sermaye isletme calisanlarma aittir. Insan sermayesi, dogal yetenek, egitim ve

deneyim sonucu kisinin sahip oldugu yaratic1 giitiir.'*°

Bilgiyi entelektiiel sermayeye doniistiirlirken var olan insan sermayesi ¢ok
onemlidir. Cilinkii yaratici giic insandadir. Ancak orgiitiin asil becerisi, insan

sermayesini yapisal sermayeye (bilgi sistemlerine, pazarlama kanallar1 bilgisine,

122 Bozbura ve Toraman, a.g.e., s. 56.

123 Samiloglu, “Entelektiie]l Sermaye” Gazi Kitapevi Yayinlari, Ankara, 2002, s. 86.

124 yacobsen ve Hofman-Bang, “IC Rating Modeli” ARGE Danigmanlik Yayinlar1 “Entelektiiel
Sermaye” Say1:7, Sayfa:17-35, Istanbul, 2005, s. 19.

2 nce ve Giil, a.g.c., s. 227.

126 Cetin, a.g.c., s. 361-362.
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misteri iliskilerine vb.) dénﬁstﬁrebilmesidir.127 Orgiitte diisiincelerine itibar, yetenek
ve kabiliyetlerine yer bulamayan is goren israf edilmeye hazir demektir. Yetenegin,
yeterliligin, yaraticiligin ve becerinin var olmasi degil itibar gormesi, deger bulmasi

ve kullanilmasi esastir.'?®

Insanin yaraticihiginin ihmal, inkar ya da géz ardi edilmesi kurumlarin rekabet
giiclinii azalttig1 gibi, kurumu gelecege tasiyacak yetenekleri de biiyiikk oOlgiide
koreltmektedir. Kurumlar, iiyelerinin yaraticilik yeteneklerini yonetebildikleri dlgiide
stratejik degerlerini artirabilirler. “Yaraticilik hayal giicline dayal1 diislincenin sonucu
olan bir {irlinlin veya hizmetin var edilmesidir.” Hayal giicii “zihinsel yetenek, var
olmayan veya bilmedigimiz nesnelerin tanim ve goriintiilerini olusturma, aklin
yaratict yetenegi” olarak tanimlanabilir. Bu anlamda yaratici olabilmek i¢in, yeni
diisiinceyi yararli ve gercek bir seye doniistiirme yetenegi, inisiyatife ve nesnel bir

bakis agis1 gereklidir.”129

Insan sermayesi sirkete ait degildir, dolayisiyla direkt olarak ¢alisanlarin bilgi

ve becerilerinin bir toplamudir.'*

Insan sermayesi kisiye bagl oldugu i¢in calisanlar kurumu terk ettiklerinde,
kurum insan sermayesini de kaybetmis olmaktadir. Bu yiizden kurumlar, kisiye bagh
olan insan sermayesinin, kisiden bagimsiz olan yapisal sermayeye doniismesi igin
caba gostermektedir. Bu doniisimiin gergeklesmesi kolay degildir, ¢iinkii
calisanlarda giiven tesis edilmesini gerektirmektedir. Giinlimiizde bir¢ok kurumda
"bilgi giictiir" anlayis1 kabul gormektedir. Calisanlar bilgilerini paylasmaya tesvik
edilmeli, bilgilerini paylasmakla degerlerinin azalmayacagi, tam tersine kurum {ist
yonetimince kendilerine daha fazla deger verilecegi ¢alisanlarca benimsenmelidir.
Baska bir deyisle bireysel bilginin degil orgiitsel bilginin gii¢c oldugu ve bu giiciin

olusturulmasinda temel roliin ¢alisanlarda oldugu, gercgeklestirilen cesitli

127 Giimiistekin, a.g.e., s. 206.

2% ince ve Giil, a.g.e., s. 227.

129 Yeniceri, a.g.e., s. 142-143.

130 Acuner ve Sahin, “Entelektiiel Sermayenin Olgiilebilirligi Uzerine Heuristic(Sezgisel) Bir
Aragtirma” 10. Ulusal Yo6netim ve Organizasyon Kongresi Bildiri Kitabi, 23-25 Mayis, Sayfa:40-56,
Antalya, 2002, s. 40-56.
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uygulamalarla ifade edilmelidir Bilgi paylagimina yonelik olasi direnci kirmak da
yine yonetim kademesinin gorevleri arasindadir. Bireysel sermayenin yapisal
sermayeye doniistiirilmesi kurum faaliyetlerinin aksamadan yiiriitiilmesinde, analiz
edilmesinde ve iyilestirilmesinde oldukca Onemli rol oynamaktadir. Calisanlarin
sahip olduklart bilgileri kullanmalarindaki ve paylagmalarindaki tiim engeller
kaldirilmali, bireysel bilginin Orgiitsel bilgiye donlismesi i¢in gerekli sartlar

hazirlanmalidir.'®!

1.6.2.2 Yapisal Sermaye

Yapisal sermaye, insan viicudunun en Onemli parcasi olan iskelet gibi,
Orgiitiin igerisinde diger tiim organlarm bagh oldugu ve bu organlarm ayakta
durmasini ve daha iyi calismasini saglayan ve onlara destek veren sistemleri igeren

en can alic1 boliimiidiir. ">

Leif Edvinsson ve Malone, yapisal sermayeyi igerdigi farkli bilesenlerden
dolayr Orgiit sermayesi, slireg sermayesi ve yenilik sermayesi olarak
gruplandirmislardir. Orgiitsel sermaye orgiitin is yapma yetenegini artiracak
felsefesini ve sistemlerini igerir. Siire¢ sermayesi, mal ve hizmet dagitimini saglayan
ve gelistiren teknikleri, yontemleri v programlari icerir. Yenilik sermayesi ise telif
haklar1 ve ticari markalar gibi tescil edilmis entelektiiel miilkiyetle, isletmenin
saglikli sekilde faaliyetlerine devam etmesini saglaya diger tiim yetenek ve
teorilerden olusan entelektiiel varliklar1 icerir. Yonetim felsefesi isletme kiiltiird,
yOnetim siireci, bilgi sistemleri, ag bilgi sistemleri ve finansal iliskileri entelektiiel

sermayenin iist yap1 unsurlarini kapsamaktadir.'*?

Yapisal sermaye, organizasyonun yaratma becerisini miimkiin kilan tiim

varliklarin toplamidir. Bu varliklar arasinda sirketin misyonu, vizyonu, temel

P! Yilmaz, “Entelektiie] Sermaye Yonetiminde Yeni Bir Sistem: Bilgi Bilangosu” Marmara
Universitesi Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 21, Say1:1, Sayfa:511-525, Istanbul,
2006, s. 514.

B2 Giirol, a.g.c., s. 82.

133 Cetin, a.g.e., s. 362.

48



degerleri, sirket stratejileri, is yapma sistemleri ve sirket i¢i tiim siiregler sayilabilir.
Yapisal sermaye, 6grenen organizasyonu yaratmak icin temel taglardan bir tanesidir.
Calisanlar yeterli veya iistiin yetkinliklere sahip olsalar bile, bu yetkinlikleri degere
dontistiiremeyen, zayif kural ve sistemlerden olusan bir orgiitsel sermaye yapisi,
isletmenin performansinin istenilen diizeye ¢ikmasini engeller. Kuvvetli bir yapisal
sermaye ise ¢alisanlara destek olucu bir atmosfer yaratir, bu sekilde calisanlarin hata
sonrasinda yeniden risk almalarina, 6grenmelerine ve basarili olmalarina neden olur.
Ayrica toplam maliyetin diismesine ve isletmenin verimliligi ve karliliginin
artmasina neden olur. Bu nedenlerden dolay1, yapisal sermayesi organizasyonlar i¢in
hayati 6nem tasiyan bir yapidir ve organizasyonel diizeyde entelektiiel sermayenin

Olcililmesinin gergeklesmesi i¢in kritik bir oneme sahiptir.134

Brooking, yapisal sermayenin altt dnemli bilesenden olustugunu ortaya

koymustur. Bu bilesenler altyap: yarliklar: olarak da adlandirilir. Bunlar: '*°

e Yonetim felsefesi: Isletmedeki liderlerin, firmalari, ¢alisanlar1 ve misyonlari
hakkinda diistindiiklerini kapsar.

o Isletme kiiltirii: Bir isletmenin isleri nasil yaptigiyla, tarzi ve degerleriyle
ilgilidir. Isletme kiiltiirii yonetim felsefesini yansitmali ve isletme hedefleriyle
paralel olmalidir.

o Yénetim siiregleri: Isletme felsefesini uygulamaya koyma mekanizmalarini
kapsar. Ornegin; kalite kontrol siireclerini, bilgi ydnetimi ile ilgili politika ve
prosediirleri igerir.

e Bilgi teknolojisi sistemleri: Y dnetim siire¢lerinin uygulandigi sistemlerdir. Bu
sistemler verimlilik, miisteri hizmeti ve c¢alisan tatminini ne derece
iyilestirdiklerine gore degerlendirilir. Miisteri veritabanlari, miisteri izleme
sistemi ve isletmede bilgiyi kullanilir hale getiren diger yontemleri de Igerir.

o Ag sistemleri: Bilgisayarlarin digerleriyle ag baglantist kurabilmesi,

dolayisiyla miisterilere, tedarikcilere ve diger veritabanlarina erigim

134 Bozbura ve Toraman, a.g.c., s. 58.
B3 Giirol, a.g.e., s. 82-83.
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saglayabilmesiyle ilgilidir. ~Ag sistemlerinin degerlendirilmesi, sirketlerin
icsel ve digsal ortamla ne kadar iyi iletisim kurabildiklerini gosterir.

Finansal iligkiler. Firmalarin bankalar ve yatirimecilar arasinda kurulan, para
cekme vb. islemleri ve ¢evreden gelen taleplere ¢abuk cevap verebilmekte

ihtiya¢ duydugu esnekligi saglayacak olumlu iligkilerdir.

Yapisal sermaye sirkete aittir ve en azindan teorik olarak gerekli bilgiyi

iretmek ve yonetmek icin sirket tarafindan olusturulan ortamda degis tokus

edilebilir. Yapisal sermaye firmada var olan ve diger Iliskide bulundugu kisilerle

arasindaki i¢ ve dis siireclerinin bir bilesimidir, dolayisiyla, iligkiler sermayesi,

miisteriler, tedarikgiler, taseronlar ve iliskide bulundugu diger kisilerdir, bulugculuk

sermayesi, eldeki verilerden yeni bilgiyi liretme kapasitesi ve sirket kiiltiiriiniin direkt

bir sonucudur.'*¢

Yapisal sermaye unsurlarin1 Brooking’in bilesenlerine ek olarak asagidaki

gibi siiflandirmak miimkiindiir: "’

Marka: Yapisal sermayenin en Onemli unsurlarindan biri de markadir.
Basarili ve giiclii bir marka isletme i¢in ¢ok bliyiik bir art1 de§er anlamina
gelir. Markalarina yatinm yapan isletmelerin piyasa degerleri, defter
degerlerinden daha yiiksektir, ¢iinkii isletmenin tiim dis ¢evresi i¢in gii¢li bir
marka cok sey ifade eder. Markalagsma yolunda yatirim yapan isletmeler
rekabet avantaji elde edecek, miisteri sadakatini saglayacak ve artiracak,
yiiksek kar marjiyla faaliyetlerine devam edebilecek ve pazar paymi
artiracaktir. Marka degerinin hesaplanmasinda; markanin 5 yillik satig ve
gelir tahmini, piyasa liderligi, istikrar, marka sadakati gibi kriterler goz
6niinde bulundurulmaktadir."*®

Entelektiiel Miilkiyetler: Entelektiiel miilkiyetler isletmenin yasal olarak
koruma altina aldig1 tiim maddi olmayan varliklar1 ifade eder. Genel olarak

patent, telif hakki, ticari sirlar, know-how, imtiyaz hakki gibi 6gelerden

136 Acuner ve Sz.!hin, a.g.e., s. 40-56.
57 Saruhan ve deemir, a.g.e.,s. 137-138.
%8 Saruhan ve Ozdemir, a.g.e., s. 137-138.
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olusan entelektiiel miilkiyetler, isletmeler i¢in dnemli bir art1 deger yaratir.
Isletmenin  gercek ekonomik degerinin ya da piyasa degerinin
belirlenmesinde 6nemli rolii olan bu haklar ayn1 zamanda isletmeye rekabet
avantaji saglar. Ancak burada gbéz ardi edilmemesi gereken, bu haklarin
entelektiiel sermaye unsuru olarak ele alinabilmesi i¢in ekonomik agidan bir
deger ifade etmeleri gerekliligidir. Ekonomik degeri olmayan bir varligin ne
satis1 miimkiin olabilecek, ne de isletme i¢in deger yaratmasi s6z konusu
olabilecektir. Tiirk Patent Enstitiisii'ne gore sinai miilkiyet haklari; patentler
ve faydali modeller, endistriyel tasarimlar, cografi isaretler, entegre
devrelerin topografyalart konularin1 kapsamaktadir. Bunlar1 incelemek
gerekirse; Patent: yeni olan sanayiye uygulanabilen ve teknigin bilinen
durumunun asilmasi kriterine uygun olan buluslarin sahiplerine belirli bir
stire (20 yil), bu bulus konusu iiriinii iiretme ve pazarlama hakkinin
taninmasidir. Bir bulusun patent verilerek korunabilmesi i¢in: (a) Yenilik, (b)
Teknigin bilinen durumunun agilmasi, (¢) Sanayiye uygulanabilirlik kriterleri
aranmaktadir. Faydali Model: Yeni olan, sanayiye uygulanabilen buluslarin,
sahiplerine belirli bir siire (10 yil) bu bulus konusu iiriinii iiretme ve
pazarlama hakkinin taninmasidir. Bir bulusun faydali model belgesi verilerek
korunabilmesi i¢in, (a) Yenilik, (b) Sanayiye uygulanabilirlik kriterleri
aranmaktadir. Tasarum: Bir {irliniin timii veya bir parcasi veya iizerindeki
siislemenin, ¢izgi, sekil, bi¢cim, renk, doku, malzeme veya esneklik gibi insan
duyular ile algilanan ¢esitli unsur veya ozelliklerin olusturdugu biitiindiir.
Cografi isaretler: Dogal iriinler, tarirm, maden ve el sanatlar ile sanayi
tiriinlerini kapsar. Cografi isaretler mense ve mahre¢ olarak iki grupta
anilirlar. Menge adini tasiyan iirlinler ait olduklar1 cografi bolgenin disinda
iiretilemezler. Mahre¢ isaretini tasiyan iriinler ise ait olduklar1 bolgenin

disinda iiretilebilirler.'*

Entelektiiel sermayede, yapisal sermaye boyutu, c¢alisanlarin iglerini

yapmalarint kolaylagtiran ve deger yaratmalarini saglayan teknoloji ve destek

1% Saruhan ve Ozdemir, a.g.e.,s. 137-138.
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sistemlerini de kapsamaktadir. Yapisal sermaye, veri bankalari, teknik ve iletigim

sistemleri, politikalar ve diger destek mekanizmalarini da igerir. 140

Insan sermayesi ve miisteri sermayesinden farkli olarak yapisal sermaye,
sirket tarafindan kayit altina alinmasi1 dolayisiyla, kalicili§i diger sermaye tiplerine

gore daha fazla olan bir bilesendir.'"!

Bilgi yonetimi alanindaki calismalar da gostermektedir ki isletmelerde
organizasyonel yap1 ve iklim, gelismeyi etkileyen yapisal sermayeyi yaratan en

onemli faktorlerdir.'*?

Is siireci i¢in isletmenin en 6nemli unsurlarindan olan yapisal sermaye ve
rakiplere gore kapasitenin iki katina ¢ikarilmasini saglayan unsurlar oldukga
onemlidir. Eger bu silire¢ temel olarak gelistirilir ve ¢alisanlar tarafindan hizla
benimsenirse igletmenin is yapisi degeri ve onun araglarinin degeri artar. Entelektiiel
sermaye yonetimi is siirecini basariyla yerine getirmek, bdylece etkin ve etkili bir
sekilde onu uygulamayi saglama programi iizerine dizayn edilmis ve bilgili insanlar1

ele gegirmekle ilgilidir.'*

1.6.2.3 Miisteri Sermayesi

Miisteri olmadan isletmelerin devamliligini siirdiirmeleri miimkiin degildir.
Isletmelerin finansal basarisina katkis1 en fazla olan entelektiiel sermaye bileseni
miisteri sermayesidir. Diger entelektiiel sermaye bilesenlerinin de nihai hedefi
miigteri sermayesi yaratmaktir. Miisteri sermayesi, “igletmenin satig yaptig1 kisi ve

kuruluslarla olan iliskilerinin degeri” olarak tanimlanabilir.'**

1% Isaac vd., “Intellectual capital management: pathways to wealth creation”
http://www.emeraldinsight.com/Insight/viewPDF.jsp?contentType=Article&Filename=html/Output/P
ublished/EmeraldFullTextArticle/Pdf/2500100106.pdf , 2009, s. 82 erisim tarihi: 06.02.2009.

141 Giirol, a.g.e., s. 83.

12 Arikboga, a.g.e., s. 94.

143 Yenigeri, a.g.e., s. 178.

" Emrem, a.g.c., s. 604.
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Miisteri sermayesini ve bunun hem alict hem de satic1 agisindan yarattigi
zenginlik olusturma firsatlarin1 anlamak i¢in, maddi degil, maddi olmayan deger
zincirine bakilmalidir. Bilindigi gibi bir deger zinciri, bir iirin ya da hizmetin ilk
satictdan son kullanicitya, hammaddeden rafa konan mallara kadar nasil hareket
ettigini gosterir. Bu siirecin her asamasinda {irlin ya da hizmete deger katilir ya da
katilmasi beklenir. Amag olabildigince az maliyetle olabildigince fazla deger katmak

ve degeri alis ile satis fiyati arasindaki farkta yakalamaktir.'*

Miisteri sermayesi, isletmenin iirlin ve/veya hizmetlerini satin alan kisi ya da
kurumlar ile igletmenin hisse senetlerini satin alan kisi ya da kurumlardan olusan
iliskilerin toplam degeri olarak ifade edilebilir. Bir diger ifadeyle; isletmenin, katma
deger yaratabilecek tiim taraflarla (miisteriler, ortaklar, yatirnmcilar, tedarikgiler,
dagiticilar, devlet vb.) olan iliskilerini kapsamaktadir. Ornegin; miisteri iliskileri,
miisteri baghiligi/tatmini, isletme tanimighgi, dagitim kanallari, marka degeri,
isbirlikleri, lisans anlasmalar1 vb. Aslinda isletme agisindan en yiiksek ekonomik
basariy1 saglayacak olan entelektiie]l sermaye 6gesi miisteri sermayesidir ve insan
sermayesi ile yapisal sermaye de sonu¢ olarak miisteri sermayesi yaratmayi

hedefler.'*

Icinde bulundugumuz dénemde en degerli halkalar genelde bilgiye —6zellikle
miigteriye iliskin bilgiye- sahip olanlarin elindedir. Enformasyonun giicli dylesine
biiyiiktiir ki, bunu kontrol altinda tutanlar ¢ogu durumda isi de kontrol eder. Yiik
aslinda iirlin ya da hizmeti saglayan kisinin degil, enformasyon akisinin disinda

birakilan ya da bundan yararlanmasini bilmeyen kisinin sirtindadir.'’

Konuyla ile ilgili olarak Stewart su ifadelere yer vermektedir. “miisterileri

olan her sirketin miisteri sermayesi vardir. Hubert Saint-Onge bu sermayeyi sirketin

145 Stewart, “Entelektiiel Sermaye: Kuruluslarin Yeni Zenginligi” BZD Yayncilik, [stanbul, 1997, s.
214.

146 Saruhan ve Ozdemir, a.g.e., s. 139; Olcer ve Sanal, “isletmelerde Entelektiiel Sermaye
Yonetimi” C.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 16, Say1 1, Sayfa: 479-500, 2007, s. 481.

47 Stewart, a.g.c., s. 214.
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unvan degeri, satis yaptigi kisi ve kuruluslarla siire giden iliskileri olarak

tanimlamaktadir.'*®

Miisteri sermayesi, isletmenin ¢evre ile olan iligkilerini diizenleyen, yoneten
tim varliklarinin toplamidir. Miisteri sermayesi, isletmenin miisterileri, hisse
sahipleri, tedarikg¢ileri, rakipleri, devlet, resmi kurumlar ve toplum ile ilgili iliskileri
kapsar. Miisteri sermayesinin en dnemli kriteri miisteri iliskileri olmasina ragmen,
miigteri iligkileri tek kriter degildir. Miisteri sermayesi, isletmenin c¢evreye
yansimasidir. Miigteri sermayesini O6lgmek, cevrenin isletmeyi nasil algiladiginm
O0lemek ile ilgilidir. Miisteri sermayesi i¢ine, markalar, miisteri sadakat dlgekleri,
toplumdaki imaj, tedarikc¢ileri ve miisterileri geri besleme sistemleri gibi varliklar

girmektedir.""

Diger entelektiiel sermaye ogelerinde oldugu gibi miisteri sermayesinin
temelinde de bilgi yatar. Miisteri bagimliligin1 yaratma, mevcut miisterilerin
tatminini artirma, yeni miisteriler elde etme seklinde ifade edebilecegimiz miisteri
sermayesi, 0zellikle miisterilerden saglanan geri bildirimlerin dogru ve siirekli elde
edilmesiyle yaratilabilir. Dolayisiyla gerekli bilgi sistemlerinin varlig1 ve kullanimi

. . 1. 150
burada da son derece Onemlidir.

Enformasyonun ve tasidigi ekonomik giiclin mal ve hizmet akis1 yoniine
kaymasiyla firmalarin miisteri iliskilerini yeni bir anlayisla yonetmesi hayati bir
onem kazanmigtir. Firmalar tipki calisanlarina ve yapilarina yaptiklart gibi,
miisterilerine de yatirnm yapmak zorundadir. Miisteri sermayesi bir¢ok bakimdan
insan sermayesine benzer: Insanlara sahip olunamayacag: gibi miisteriye de sahip
olunamaz. Ama tipki bir kurulusun calisanlarina sirf bireyler olarak degerlerini
artirmak icin degil, sirket adina bilgi varliklar1 yaratmalar1 i¢in de yatirim
yapmasinda oldugu gibi, bir sirket ve miisterileri de miisterek ve sahsi
miilkiyetlerindeki entelektiiel sermayeyi gelistirebilirler. Bunlar sonugta getiri

beklentisiyle yapilan yatirimlardir. Tipki insan sermayesine yapilan dogru

148 Cikrike1 ve Dastan, a.g.e.,s.22.

14 Bozbura ve Toraman, a.g.c., s. 57.
150 Saruhan ve Ozdemir, a.g.e., s. 139.
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yatirimlarin ¢aliganlarin yani sira hissedarlara da deger yaratmasinda oldugu gibi bir

getiri elde edilebilir.""

1.6.3 Entelektiiel Sermayede insan Unsuru

Uretim faktorleri iginde énemli bir konuma sahip olan sermaye faktorii, son
yillara kadar hep fiziki sermayeyi nitelemekteydi. Ancak kisisel ve toplumsal
Ozelliklerin tliretime olan etkilerinin giderek 6nem kazanmasi, s6z konusu pozitif
degerlerin de sermaye olarak kabul edilmesine yol agmistir. Ancak s6z konusu
gelismeler, sermaye kavraminin yeniden tanimlamasi ve yenileriyle birlikte klasik

sermayenin karsilastirlmas: geregini ortaya koymustur.'>*

Bir kurulugsun insan sermayesi ile bilgisi ve 6grenmesi arasinda dogrudan
iligki bulunmaktadir. Ancak, bu noktada bireysel 6grenme ile organizasyonel
O0grenme arasinda bir ayrim yapilmaktadir. Kurulus i¢in kalici bir katma deger
saglanmas1 acisindan, yeni bilgi arayislarinin ve yeni fikirlerin kolektif olarak
paylasilarak, 6grenmenin izleri bireyler ayrildiktan sonra da kalacak sekilde siireg

olusturulmasi gerekmektedir.'>®

Kendi isgdrenlerinin diisiincelerinden tam olarak yararlanabilmesi i¢in bir
Orgiitiin hem yaratict ve hem de yenilik¢i isgdrenlere gereksinimi vardir. Yaratic
diistinceler yenilik seklinde uygulamaya konmadiklar1 siirece oOrgiitsel etkinlige
katkilar1 olmaz. Bunun i¢in orgiitlerde yaraticilik siirecinin hem yaratmayi ve hem de

yenilik yapmay1 kapsamasi gereklidir.'**

Isletmeler ise eleman alirlarken zeka ve egitimden daha ¢ok deneyimi dikkate

alirlar ¢linkii zaman igerisinde gelisen ve kanitlanmis bilginin farkindadirlar. Yani

P! Stewart, a.g.e., s. 217.

32 Karagiil, “Beseri Sermayenin Ekonomik Biiyiimeyle iliskisi ve Etkin Kullanimi” Akdeniz
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Mayis, Cilt:3, Say1:5, Sayfa: 79-90, Antalya, 2003, s.
81.

153 fsevi ve Celme, “Bilgi Caginda Yeni Hazine: Entelektiiel Sermayeyle Rekabeti Yakalamak”
http://eprints.rclis.org/5618/1/bilgidunyasiES.pdf, s. 9.

13 Altay ve Pazarhoglu, “Uluslararas1 Rekabet Giicliinde Begeri Sermaye: Ekonometrik Yaklagim”
Selguk Universitesi Karaman Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi Haziran, Sayfa: 96108,
Karaman, 2007, s. 111-112.
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artik isletmeler bugiline kadar kendilerine basarty1 getirmis olan siire¢,  iiriin ve
uygulamalarin gelecekte de yarar saglamasii beklememektedirler. Isletmeler
giderek kendilerini rakiplerden farkli kilacak bilgi ve dolayisiyla insan sermayesini

kullanmakla kars1, karsiyadirlar. 193

Insan sermayesinin alt bilesenleri; know-how, egitim, ise yonelik 6zellikler, is
degerlendirmesi, isle ilgili bilgi, isle ilgili rekabet, girisimcilik giicli, yenilikgilik,

siire¢ 6ncesi ve sonrasi kavrama yetenegi, degisebilirlik seklinde siralanmaktadir. '

Insan sermayesinin &ncelikli amaci bulusculuk oldugundan bir isletmede
calisan bireyler zaman ve yeteneklerini biliyiik oranda yenilik yaratici islere tahsis
ettiginde insan sermayesi hem yaratilmis hem de bizzat kullanilmis olacaktir. Insan
sermayesi iki sekilde gelisecektir: Isletmeler calisanlarinin bildikleri seyleri daha
fazla kullandiginda ve isletme i¢in daha fazla c¢alisan daha fazla faydali sey
ogrendiginde. Insan sermayesi kolayca =ziyan olabilecek bir deger olmasi

miinasebetiyle bir noktaya yigilmasi ve yogunlastirilmasinda biiyiik fayda vardir. '’

Insan sermayesi yonetimi calisanlardaki ve ydneticilerdeki bilginin, bireysel
yeteneklerin, tecriibelerin ve yaraticiligin yonetilmesini i¢ine alan bir kavramdir. Bu
nedenle orgiite deger ve katki saglayan Insanlardaki mevcut bilginin 6zellikle drtiik
bilginin ortaya c¢ikartilmasi insan sermayesi yonetiminden beklenen &ncelikli
amaclarn basinda gelmektedir. Insan sermayesi yonetimi, orgiit icinde bulunan
ticret, egitim, planlama, ise alma, basar1 degerlemesi gibi insan kaynaklar
konulariyla igbirligi ve koordine i¢inde olmak durumundadir. Bu nedenle insan
sermayesi yonetimi Icerisinde insan kaynaklarina iliskin faaliyetlerin de ele

aliabilecegi sdylenebilir.'®

3 Oge, a.g.e., s. 185.

136 Caki ve Savasel, a.g.e.,s. 591.

7 Oge, a.g.e., s. 184.

% Erkus v.d., “Insan Kaynaklari Yonetiminden insan Sermayesi Yonetimine Kavramsal Bir
Tartisma” 14. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, 25-27 Mayis, Sayfa: 645—
650, Erzurum, 2006, s. 645-650.
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Insan sermayenin fiziki sermayeden farkli yonii statik olmamasidir. Ciinkii
insan(beseri) sermayesi devamli degisken bir yapiya sahiptir. Insan sermayesinin
fiziki sermayeden ayrildigt Onemli bir baska yoOnii ise, noétr olmamasidir.
Fiziki(maddi) sermaye kullanilip kullanilmama ve nerede ne zaman kullanilacagi
konusunda tamamen yansizdir. Ancak insan sermayesi i¢in ayni seyi sdylemek
imkansizdir. Ciinkii insan sermayesinin devamliligini siirdiirebilmek i¢in asgari
ihtiyaclart bulunmaktadir. Ayrica bu ihtiyaglarin azami sinirt da bulunmamaktadir.

Dolayisiyla beseri sermaye ayn1 zamanda tiiketici konumdadir.'™

Insan giiciiniin 6nemli bir iiretim faktorii oldugunu ve fiziki sermaye ile
birlikte insan giiciiniin gelistirilmedigi bir siirecin istenilen seviyede olamayacagini
Shultz tarafindan 6nemle vurgulamistir. Ona gore teknolojileri kullanan ve daha
onemlisi teknolojiyi gelistiren insandir. Bu durumda insan giicii faktoriiniin gelisimi
ve verimliligi fiziki sermayenin etkin olusturulmasini ve kullanilmasini saglayacak

hemen hemen tek unsurdur. '

Insan sermayenin daha etkin calisarak {iretime daha fazla katki
saglayabilmesinde, fiziki sermaye ile insan sermaye arasindaki optimal dengenin
kurulmasi 6nemli bir sarttir. Herhangi bir iiretim i¢in mutlak surette fiziki ve beseri
sermayenin belli oranlarda bir araya gelmesi gerekir. Sadece fiziki sermayeyi
kullanarak ya da yalniz beseri sermayeyi kullanmak suretiyle iiretim yapilmasi
miimkiin degildir. Bu nedenle beseri sermaye ile fiziki sermaye arasindaki
tamamlayiciligin iki farkli boyutu bulunmaktadir. Bunlardan ilki, her ikisinin miktar
olarak birbirini dengeleyebilmesi, digeri ise fiziki sermaye ile beseri sermayenin

nitelik olarak uyusmasidir."®!

139 Karagiil, “Beseri Sermayenin iktisadi Gelismedeki Rolii ve Tiirkiye Boyutu” Afyon Kocatepe
iiniversitesi Yayinlari, Afyon, 2002, s. 30.

10 Altay ve Pazarhioglu, a.g.c., s. 99.

1! Karagiil, a.g.e., s. 85.
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1.6.3.1 Entelektiiel Sermayenin Yetenek, Iliskiler ve Degerler
Boyutu

Yetenek Boyutu: Insan sermayesinin unsurlarindan ilki olan yetenegi ii¢
grupta ele almak miimkiindiir. Bunlar, profesyonel, sosyal ve ticari yetenek olarak

diistiniilebilir.

Profesyonel yetenek; isletmenin isletme i¢i ve disindan elde ettigi yapisal
sermayeden faydalanabilme yetenegidir. Sosyal yetenek, deger yaratici faaliyetlerde
bagkalar1 ile birlikte calisabilmeyi ifade eder. Ticari yetenek ise, defer yaratici

faaliyetlerde isletme dis1 ortaklar ve miisterilerle birlikte calisabilme yetenegidir. 162

Iligkiler boyutu: Bilginin aksiyona doniismesinde kisisel ¢abalarin yaninda
bilginin meslektaslar veya birlikte ¢alisilan is arkadaslariyla paylasilmasi ile ortaya
cikabilir. Calisanlar arasindaki karsilikli iletisim Oncelikli olarak onlarin bulunduklari
grubun Iginde kabul gormelerini ve daha iyi anlasilmalarini saglar. Basarili
isletmelerde ve basarili olmay1 isteyen g¢alisanlarda bu, motivasyonu arttiran son

derece 0nemli bir unsurdur.

Bireyler arasindaki karsilikli iligki ve bilgi paylasimini etkileyen pek ¢ok
unsur bulunmaktadir. Yapilan ¢alismalar, bireyler arasi bilgi paylasiminda farklilik
yaratan son derece Onemli dort durum tespit etmislerdir. Bunlardan ilki,
yardimlasmaya dayanan arkadas¢a iliskiler veya rekabete dayali diismanca
iliskilerdir. Ikinci énemli fark yaratici durum, denkler aras iliskiler veya statii farki
olan kisiler arasindaki iliskilerdir. Ugiincii farklilik yogun veya yiizeysel iliskilerde
ortaya ¢cikmaktadir. Dordiincii fark yaratict yapi ise, sosyal, duygusal ve informal
iligkiler ile formal ve goreve odaklanmis iliskiler arasindadir. Bu dort farklilik
yaratict durum bize kisilerin duygusal ve informal iligkilerle formal ve is iligkilerini

birbirinden ayirdiklarini gostermektedir.'®

162 Arikboga, a.g.e., s. 86.
163 Arikboga, a.g.e., s. 87.
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Bir isletmenin bilgi varligi, ¢alisanlarinin bilgilerinin toplamindan fazlasini
ifade eder. Neticede yalnizca nitelikli personele sahip olmak, orgiitiin sosyal
sermayesi olacak sekilde aralarinda gelistirecekleri bir iligki ag1 olmadan tek basina
yeterli degildir. Sosyal iligkiler ag1 her calisanin bilgi diizeyini artiracak ve insan
sermayesinin degerini yiikseltecek sekilde enformasyon ve bilginin insanlar arasinda
paylasilmasina destek saglar. Yalnizca teknik bilgi ve uygulayicilarin yetenekleri

degil karakteristik yetenekler de dikkate alinmalidir.'®*

Degerler Boyutu: Kisiler arasi, iligkiyi etkileyen faktorleri inceledigimizde
bunlar iki temel grupta ele almak miimkiindiir. Bunlardan ilki degerler, digeri ise
isletmenin kiiltiiridiir. Kisisel degerler bireylerin o faaliyeti anlamli algilayip
algilamadiklarin1 gostermektedir. Bu nedenle degerler, bireyin derin veya yiizeysel

iliski kurmasinda 6nemli bir etkendir.'®’

1% Cabello ve Kekale, “Managing Intellectual Capital in Small ITC Companies” Emerald Group
Publishing Limited “Business Strategy Series” Vol: 9 No: 4, pp. 163-167, 2008, s. 164
http://www.emeraldinsight.com/Insight/viewPDF.jsp?contentType=Article&Filename=html/Output/P
ublished/EmeraldFullTextArticle/Pdf/3300090403.pdf.

165 Arikboga, a.g.e., s. 88.
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IKiINCi BOLUM
ENTELEKTUEL SERMAYENIN YONETIiMi
ETKINLESTIRMEDEKIi ROLU

2 ENTELEKTUEL SERMAYENIN YONETIMI
ETKINLESTIRMEDEKIi ROLU

2.1 ENTELEKTUEL SERMAYENIN YONETIM
FONKSIYONLARINI ETKINLESTIRMEDEKI ROLU

Giliniimiizde zenginlik yaratmada ihtiya¢ duyulan sermaye varliklarinin yerini
artik bilgi varliklar1 almistir. Dolayisiyla geleneksel yontemlerle calisan is
kuruluslart uygun tasarlanmadiklarindan bilgiyi iyi yonetemezler. Bilgi basl basina
tiretimin en Onemli girdisi haline geldiginden entelektiiel varliklar1 yonetme

isletmelerin en 6nemli gorevi haline gelmistir.'®

Glntimiizde entelektiiel sermaye geleneksel yoOnetim teorisinde ve
uygulamada oldugunun aksine fazla kit degildir. Sahip olunan entelektiiel varliklar
bagkalarina satilsa bile kisiler ona sahip olmaya devam eder. Geleneksel teoride bu
varliklarin tekrar tekrar bagkalar1 tarafindan kullanilmasi miimkiin degildir. Bugiin
ortaya ¢ikan durum ise, son derece farklidir. Bugiin entelektiiel varliklar bir¢ok kisi
ve kurulus tarafindan kullanilmakta ve ne kadar, ka¢ kez kullanildigina bakilmadan
siirekli olarak gelismekte ve biiylimektedir. Hatta bazilari internet vb. araglarla
oldukca ucuz bir bi¢imde c¢ogaltilabilmektedir. Entelektiiel sermayenin yonetimini

farkl1 kilan bazi unsurlar su sekilde 6zetlenebilir: '’

1 Oge, a.g.e., s. 180.
17 Arikboga, a.g.c., s. 142-144.



II.

Isletmelerin simirlarinda olusan erozyonlar: Entelektiiel sermayenin
yonetimi beraberinde ¢ok kati olarak tanimlanmis olan isletme
sinirlarinin - artitk  ortadan kalkmaya bagladigin1  gostermektedir.
Geleneksel isletmelerde isletme ile miisteri arasinda keskin sinirlar
bulunmaktadir. Ancak, entelektiiel sermayenin yaratilabildigi
alanlarda miisterilerin yaninda isletme ile ilgili taraflar (paydaslar)
isletmenin gecirgen sinirlari sayesinde yapinin 6nemli parcalari haline
gelmektedirler. Modern isletmelerin 0zilinii olusturan bilgi ve know-
how, elektronik posta, faks veya internet aracilifiyla kolayca igletme
disina iletilebilmektedir. Aligverisler internet iizerinden ¢evrimici
olarak yapilabilmekte ve bu aligveriste yalnizca basit iiriinler degil
bankacilik islemleri ve degerli kagit islemleri de yapilabilmektedir.
Bu nedenle, entelektiiel sermaye kiiresel kaynak haline gelmistir ve
kat1 igletme sinirlar icinde degerlendirilmesi miimkiin degildir. Dogal
olarak bu degisim, geleneksel ¢alisma yontemlerini kullanmay1
zorlastirmaktadir.

Bilginin Fiyati Belirleyici Etkisi: Bilginin temel oldugu alanlarda
fiyat sadece o isletmenin yaptig1 isle orantili olarak ortaya
cikmamaktadir. Fiyat, diger isletmelerin performanslariyla orantili
olarak belirlenmektedir. Ozellikle hizmet sektdriinde satin alinan
mallar daha ¢ok bilgi icermektedir. Bu nedenle fiyat benzer
hizmetlere oranla yiiksek belirlenebilmektedir. Standart iiriinlerde
veya hizmetlerde isletmenin ya da bireylerin caligmalarinin miisteri
tatmini agisindan ¢ok biiylik farkliliklar yaratmasi1 miimkiin degildir.
Ancak, bilginin temel oldugu alanlarda bilgi ya da beceride ortaya
cikan kiigiik bir farklilik sonuglarda ¢ok Onemli degisimler
yaratmaktadir. Frank Lichtenberg, bir ¢calismasinda fiziksel unsurlara
yapilan yatinmin getirisi ile arastirma gelistirmeye yapilan yatirimin
getirisini  karsilagtirmali olarak Olgmiistiir. Ar-Ge icin yapilan
yatirnmin yeni makinelere yapilan yatirima oranla sekiz kat daha

yiiksek getiri sagladigini bulmustur.
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Isletmelerde fiyatlandirma yaparken aymi piyasalari hedefleyen
isletmeler ve benzer iiriinler iireten isletmeler birbirine yakin fiyatlar
belirleyip piyasa paylarin1 korumaya g¢alisirlar. Biiyiik bir entelektiiel
sermayeye sahip olan isletmelerin bu tarz zorunluluklar
bulunmamaktadir. Ciinkii miisteriler onlarin sagladig: ufak farkliliklar
ile dnemli kazanglar elde edeceklerinin farkinda olduklar i¢in daha
yiiksek fiyat 6demeye razi olurlar.

Ill.  Tekelci Yapilarin Olusmasi: Bilgi yogun isletmelerde sabit maliyetler
oldukca yiiksek, degisken maliyetler ise, son derece diisiiktiir.
Ornegin; sabit maliyetler arastirma gelistirme faaliyetlerinde,
bilgisayar programlarinda yiiksektir. Enformasyon, isletmelerin
bulundurmak zorunda olduklar1 stoklar1 azaltarak da degisken
maliyetlerin diismesinde onemli bir rol oynamaktadir. Degisken
maliyetlerin diisliik olmas1 bir taraftan bilgi temelli isletmelerin hizla
biiyliyerek piyasalarda tekelci yapilarin olugsmasini saglarken, diger
taraftan piyasalarda standartlasmayi da saglamaktadir. Bilgi yogun
isletmelerin kendileri i¢in yaratabildikleri bu olumlu etkiler onlarin
iriinleri ya da hizmetlerinden yararlanan diger isletmeler i¢in de
ortaya c¢ikabilmektedir.

Degisken maliyetlerin diisiikliigli isletmelerin yenilik ve teknolojik
degisimde onemli kazancglar elde etmesini saglamaktadir. Her yeni
trlin ile piyasada daha aktif olmay1 saglayacak bir ortam ortaya
cikabilmektedir. Bu nedenle ortaya tekel egilimi yliksek isletmeler ve

tekellesen piyasalar ¢ikabilmektedir.

Bir isletmeyi gelecege tasimak, calisan insanlarin yarattiklar1 degerlerin,
isletme stratejisinin, yapisinin, sistem ve siiregleri ile isletmenin miisteri ve toplumla
kurdugu iliskilerin toplamindan olusan entelektiiel sermayenin etkin yonetimi ile

miimkiin olmaktadir.'®

1 Olger ve Sanal, a.g.c., s. 480.

62



(Cagimizda insanlarin etkin ve verimli olarak yonetilebilmesi i¢in, 6zendirici
ve harekete gecirici, insan dogasmma ve beklentilerine uygun yoOntemler
gelistirilmistir. Bu nedenle, insan yonetiminde basarili olabilmek i¢in Once, insani
tanimak, yonetilen insanin dogal yapisindaki c¢eliskileri ve 0&zellikleri bilmek

gerekir.'®

Isletmelerin faaliyet gosterdikleri alanlar, personelin nitelikleri, miisterilerin
ozellikleri, i¢inde bulunulan ekonomik ortam, politik unsurlar vb. pek ¢ok degisken
isletmelerin faaliyetlerini farklilastirirken dogal olarak isletmelerin yonetimlerinde de
degisikliklerin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Entelektiiel sermaye ve bilgi, son
15 yilda iizerinde diisiiniilen ve etkin kullanimi i¢in yOntemler aranilan, yonetim
yapilar1 gelistirilmeye ¢alisilan konular1 olusturmaktadir. Entelektiiel sermayenin
yonetilmesi, buna uygun bir yapinin kurulmasi son derece zor ve ayn1 zamanda farkli
isletmeler i¢in farkli 6zellikler icermektedir. Keith Breadley’e gore, mevcut yonetim
teorileri heniiz entelektiiel varliklarin olusturduklar1 yeni yapiyr tam olarak

aciklamaktan ve bilgilendirmekten uzaktir.'”

Yonetim fonksiyonlarinda etkinligin saglanabilmesi, temelde dogru bilginin
elde edilmesine ve kullanilmasina baghidir. Planlama fonksiyonunu ele alacak
olursak, gelecek hakkinda dogru bilgiye ulasmak hayati bir 6nem tasir. Kontrol
fonksiyonunun etkinligi ise, ger¢eklesen durum hakkinda dogru bilginin
kullanilmasiyla yiikselecektir. YOneticinin vazgegilmez gorevlerinden karar
vermenin de dogru bilgiyle etkin hale geldigi bilinmektedir. Yine, ¢alisanlarin
motivasyonu gibi tiim yOnetim siire¢lerinde bilgi en O6nemli girdi niteligindedir.
Bilisim teknolojisi, hem i3 yapma bicimini hem de bu islerin diger insanlarla
koordine edilme bi¢imini degistirmektedir. Giiniimiizde, etkin bir bilgi saglamay1 ve
bu bilgileri uygulamay1 kolaylastiran her tiirlii ara¢ ve yontemlerin (bilisim
sistemlerinin) yonetim faaliyetlerinde kullanilmasi, gereklilik olmaktan c¢ikmis
zorunluluk haline gelmistir. Bilisim teknolojilerinin etkisiyle yonetim siirecinde,

davranis ve kararlarin belirlilik kazanmasi; yonetim seklinin daha kolay ve sistemli

1 Baruteugil, a.g.c., s. 43.
170 Arikboga, a.g.e., s. 141-142.
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hale gelmesi; yonetime katilimin artmasi; iletisimin gelismesi; denetimin kolaylas-
mast; islerin rutin hale gelmesi ve isletmenin rekabet avantaji saglamasi
beklenmektedir. Bu nedenle orgiitler, toplam karliliklarim1i ve bilgiye dayal
iscilerinin verimliligini artirmak amaciyla yogun bir sekilde bilisim teknolojisine

yatirrm yapmaktadirlar.'”!

Entelektiiel sermaye yonetiminde 6nem tastyan 10 kilit ilke sunlardir:'’

1. Sirketler ne insan sermayesinin ne de miisteri sermayesinin sahibidirler. Bu
varliklarin ~ miilkiyetlerini insan sermayesinde c¢alisanlari, miisteri
sermayesinde ise miisterileriyle paylasirlar. Isletmeler i¢in énemli olan husus
bu miisterek miilkiyeti kavramak ve daha sonra onlar1 yoneterek onlardan
finansal sonuclar saglamaktir. Calisanlarla ve miisterilerle olan diigmanca
iligkiler ya da tek yanli ¢ikar beklentileri uzun vadede sirketin zenginligine
zarar verecektir.

2. Sirketler ve yoneticiler insan sermayesi yaratabilmek icin ekip ¢alismasini ve
O0grenmenin sosyal bicimlerini desteklemelidirler. Bireysel yetenek muazzam
bir seydir ancak kagma egilimindedir. Bu yiizden ekipler yetenegi yakalarlar,
formiile eder ve sermayeye katarlar. Boylece ekip tiyeleri ayrildiklarinda dahi
bilgi geride kalir. Cilinkii ekipler yetenegin paylasilmasini ve bireyle daha az
bagli kalmasini saglarlar.

3. Sirketler insan sermayesini gelistirmek ve yonetmek agisindan bazi
hususlarda ne kadar yetenekli olurlarsa olsunlar varlik niteligi tasimadiklarini
fonksiyonel bir yaklasimla gérmek zorundadirlar. Bu baglamda orgiitsel
zenginlik; (a) baska hi¢ kimse tarafindan daha nitelikli yapilamama
anlaminda tescilli, (b) yapilan isin miisteriler tarafindan verilen degeri ortaya
cikarmast anlaminda stratejik olan beceri ve yetenekler ¢ergevesinde yaratilir.
Calisanlar bu tiir yeteneklere sahiplerse ancak o zaman kendileri yatirim
yapilacak varliklardir.

4. Sirketler yapisal sermayeye dogrudan sahiptirler ve bu varlik isletme

yoneticilerinin kolayca kontrol edebildigi soyut varliktir. Ama bu varlik diger

e Ifaradal, a.g.e.,s.213.
2 Oge, a.g.e., s. 197-198.
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yandan paranin kaynagi olarak dikkate alabilecegimiz miisterilerin en az
deger verdigi varliktir. Bu nedenle miisterilerin c¢alisanlarla miimkiin
olabildigince kolay isbirligi yapmalarimi saglayacak sekilde isletmenin
yonetimi gerceklestirilmelidir.

5. Yapisal sermaye iki amaca hizmet eder: Miisterilerin para ile karsilik
verdikleri isletme g¢aligmalarini destekleyen bilgi stoklarini yigmak ve bu
bilginin sirket i¢cindeki akisini hizlandirmak. Bu boyutta isletmede ihtiyag
duyulan degerler kullannoma hazir olarak el altinda tutulmali, ihtiyag
duyulabilecek degerler ise kolay ulasilabilir durumda olmalidir.'”

6. Bilgi fiziksel ve finansal varliklarin yerini tutabilmelidir. Yani yiiksek
maliyetli fiziksel varliklarin yerine getirdigi isleri soyut varliklarin da yerine
getirip getiremeyecegi siirekli sorgulanmalidir.

7. Sirketin bilgi isini miisteriye uygun olarak 6zellestirmesi gerekmektedir. Bu
vesile ile isletme hizmet sunarak hem kendi hem de miisterinin eline ek
degerler gegmesini saglayacak 6zel iliskiler yaratma firsatlar1 bulur.

8. Sirket ne tiir ve hangi bilginin en fazla 6nem tasidigini1 gérmek tizere i¢inde
bulundugu sektdriin deger zincirini tiimiiyle analiz etmelidir. Isletmeler icin
bu deger, miisterilere yakinlastik¢a artan egilimdedir.

9. Sirketler dikkatlerini fiziksel malzemelerin akis1 tizerine degil, veri,
enformasyon ve bilgi akisi lizerine yogunlastirmalidirlar. Gergek ekonomi ile
soyut ekonominin birbirine karistirtlmamasi olduk¢a 6nemlidir. Geleneksel
anlamda bilginin isi desteklemesi donemi kapanmis olup simdilerde gergek
1sin bizzat kendisi olmustur.

10. Insan sermayesi, yapisal sermaye ve miisteri sermayesi birlikte islerler.
Sirketlerin bu degerlerin her birine ayr1 ayrt yatirim yapmalart hem yeterli

olmayacak hem de fayda yaratmayacaktir.'”*

Giliniimiizde uygulamacilar, kendi geleneksel fonksiyonlarinin daha etkili icra
yollarini; ornegin, defer yaratmanin yeni yollar1 gibi 6grenme gereksinimi

icindedirler. Bu profesyonel bir yaklasimm da geregidir. Bununla birlikte,

' Oge, a.g.e., s. 197-198.
" Oge, a.g.e., s. 197-198.
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faaliyetlere yon verecek, yeni ufuklar agacak, tutarli, uygulanabilir ve yiiksek kalite
icerikli yaklasimlarin varliginin azlig1 organizasyonlarin yonetim diizeyinde sikca
ortaya konulan bir sikayet olmaktadir. Buna bir tepki olarak, organizasyonlar giderek
artan bir bigimde, ellerindeki kaynaklarin etkinligini miikkemmel diizeye ¢ikarabilme
gayreti ile hareket etmekte ve bu baglamda kendi entelektiiel sermaye varliklarini
yaratma ve yoOnetme becerileri ilizerinde yogunlagmaktadirlar. Kiiresel isletmelerin
tecriibeleri agikca gostermektedir ki yonetim etkinligini ve inovasyonlar1 arttiran
fikirlerin elde edilmesi, islenmesi ve aktarimina iliskin organizasyonel yetkinlikler,
performansin en st diizeye (superior performance) c¢ikmasinda onciil kosul
niteligindedir. Entelektiiel sermaye bu potansiyeli iizerinde tagiyan bir goriiniim ile,
ozellikle, organizasyonel etkinlik, verimlilik, rekabet avantaji yaratma konularina

odaklanan diisiliniirler, aragtirmacilar ve uygulamacilarin dikkatlerini cekmektedir.!”

Entelektiie] sermayenin yonetimi kapsaminda birbirleriyle baglantili iki
fonksiyonun varligr gozlenmektedir: Entelektiiel sermayenin agiga ¢ikmasina ve
firmanin bilgi altyapisini gelistirmeye odakli bilgi ve beyin giicii yaklasimi "deger
yaratma' (value creation); yaratilan entelektiiel birikimlerinin belirlenmesi (audit &
reporting) ve bu kaynaklardan optimum faydalanmaya odaklanan kaynak bazl

yaklasim "deger ¢cikarma" (value extraction).

1. Bilgi ve Beyin Giicii Yaklasimi: Deger Yaratma Fonksiyonu: Insan
sermayesinden azami verim almayi hedefleyen Insan kaynaklan
yoneticileri, girisimciligi ve yaraticiligi tesvik etmeli, ¢alisanlarin
bilgi birikimlerini ve Orgiit ici bilgi paylasimini gelistirmelerine
olanak saglayacak sistemler gelistirmeli ve orgiit kiiltiirii, 6rgiit iklimi
ve Orgiitsel baglilik gibi araglarla bireyin orgilitle miimkiin oldugu
kadar ¢ok biitiinlesmesini saglamalidir. 176

a. Bilgi altyapisini gelistiren yéonetim: Uretim teknolojilerinde yasanan

gelismeler, isletmeler agisindan makinelere yapilan yatirimlarin

175 Kambir, “Yeni Bir Rekabet Giicii Kaynag1 Olarak Entelektiiel Sermaye ve Organizasyonel
Performansa Yansimalar1” Havacilik ve Uzay Teknolojileri Dergisi, Cilt:1, Say1:3(Ocak), Sayfa: 77-
85, Istanbul, 2004, s. 79.

17¢ Saruhan ve Sulaoglu, a.g.c., s. 805-806.
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marjinal degerinin, insan sermayesine yapilan yatirimlarin marjinal
degerinden c¢ok daha az olmasini saglamaktadir. Bu durumda insan
kaynaklan yonetiminde izlenecek strateji, ¢alisanlara {icret 6demenin
maliyeti ile onlara yatirirm yapmanin degeri arasindaki farkin net bir
bicimde ortaya konmasidir. Yapilandirilmas: gereken insan kaynaklar
politikasi, nitelikli caliganlarin istihdam edilmesini saglamak ve
istthdam1 isletmenin karli bi¢imde kullanabilecegi 6lgekte tutarak,
onlardan maksimum faydalanmanin yollarin1 aramaktir. Insan
kaynagindan edinilen katma degerin artirilmasinin kosulu yeni {irlin
ve hizmetlerin yarati Imasiyla, is proseslerinde daha ileri
diizenlemelerle, problem ¢6zme ve karar alma siireglerine katkida
bulunmakla- yaraticiligin aciga ¢ikarilmasi olduguna gore isletmede
bir insan sermayesi yaratilmasi ve verimli bigimde kullanilmasi;
calisanlarin zamanlarin1 ve yeteneklerini biiyiik dl¢iide yenilik getirici
faaliyetlere yonelttikleri takdirde miimkiindiir. Yeniliklere odaklanan
bir isletmede {ist yonetim, yaraticiligin yalnizca Ar&Ge bdliimiiniin
sorumlulugunda olmadigini, tim ¢alisanlar tarafindan paylagilmasi
gerektigini kabul ettirmelidir.

b. Bilgi paylasimini tesvik eden yéonetim: Uzerinde durulmasi gereken bir
diger husus, yaraticiliga motive edilmis calisanlarin irettigi bilgiyi
paylasmalari icin tesvik edilmeleri ve ddiillendirilmeleridir. Zira bilgi,
sahibi icin bir deger ifade etmektedir ve paylasilmasi durumunda bir
bedeli olmalidir. Bu agidan bakildiginda, bilgi paylagimini tesvik eden
ii¢ faktor s6z konusudur: Paylasimin karsilikli olmasi (reciprocity):
Alnan bilgi, verilen bilgi ile ddiillendirilmelidir. S6hret, taninmishk
(repute): Bilgi sahibi bir birey olarak sohret kazanmak, isini
kaybetme riskinin azalmasini, terfi ve maas zammini saglayabilir.
Ozellikle ¢ercevesini yeni ekonominin ¢izdigi yeni ¢alisma diizeninde,
calisanin igletmeye bagliligini saglayan temel faktor, onun sohretidir.
Ozgecilik (altarism): Organizasyonun hayr igin bilgi paylasimimin

saglanmasi.
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C.

Orgiitsel baghilig1 saglayan yonetim: Bilgi isletmesinin basaris1 iki
faktore baghdir: ¢alisanlarini motive etme ve orgiitsel baghilig: tesvik
etme becerileri. Motivasyon olmadan, bilgi {iretecek ve bunu
paylasacak giidiiler yoktur. Baglilik olmadan, bilgi kolaylikla
kaybedilebilir. Bu nedenle, isletme yoOnetiminin '"c¢alisanlarin
baghhg: - daha iyi hizmet - miisteri sadakati - karhhk" arasinda
bir dongii kurmasi gerekir. Kigisel gelisim olanaklari, calisan
motivasyonu i¢in miikemmel araglardir; ancak bu siire¢ Igerisinde
beklenen, orgiit icinde devamliligin saglanmasidir. Bu durumda
orglitsel bagliligi, kisisel gelisim olanaklar1 saglayan bir motivasyon
zinciri olarak tanimlamak miimkiindiir. Calisanlarina gelisme olanagi
saglayan isletmeler i¢in isbagi-isdis1 egitim programlan ve rotasyon
uygulamalar ile egitimde devamliligin saglanmasi, orgiitiin gelecegi
icin bir teminattir. Kisisel gelisme icin gerekli ortami saglayan ve
bunu tesvik eden isletmeler, orglitsel bagliligi kuvvetlendirecek ve
bireyin sahsi gelisiminden fayda saglayacaktir.

Kaynak Bazh Yaklasim: Deger Cikarma Fonksiyonu: Calisanin
zihninde kalan ve orgiit icinde paylasilmayan bilginin isletmeye hicbir
yararinin olmadig1 gibi, isletme icinde hapsedilen ve katma deger
yaratma amaciyla yararlanilmayan entelektiiel birikimin de isletmeye
hi¢bir yaran yoktur. Bir bilgi isletmesinin piyasa degeri; isletme
bilangcosunda yer alan maddi varliklara piyasanin atfettigi degerin,
isletmenin sahip oldugu entelektiiel sermayenin miktarinin ve
isletmenin entelektiiel sermayesinin piyasa degerini artirabilme
yeteneginin fonksiyonudur. Burada deger artirma ile ifade edilen
stireg; isletme yOnetiminin azami katma deger elde edebilecegi
buluslar1 (yenilikleri) se¢mesi, bu sec¢imini isletmenin yonetsel ve
pazarlama stratejileri ile uyumlu hale getirmesi, sectigi yenilikleri

satin alma, ftretim, dagitim ve satis gibi yardimci fonksiyonlar
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aracilifiyla isleme koymasi ve yenilikleri nakde ¢evirmesinden

olusmaktadir.!”’

Yeniligin a¢iga ¢ikmasini saglamada basarili yonetici, yaratici torpiilenme
adin1 verdigimiz, farkli yaklasimlarin birbirini yaratici bir bigimde tdrpililemesi
stirecinin islemesini nasil saglayacagini kavrar. Boyle bir yonetici farkli insanlarin
farkli diisiinme tarzlar1 oldugunu bilir. Bu diisiinme tarzlar1 analitik veya sezgisel,
kavramsal veya deneyime dayali, toplumsal veya bagimsiz, mantiksal veya degerlere
dayali olabilir. S6z konusu yonetici, kendi oOrgiitinde ¢esitli yaklasim ve
perspektiflerden olugan eksiksiz bir yelpazenin gerg¢eklesmesini ozellikle ister ve
biligsel bakimdan c¢esitlilik gosteren insanlarin 6biir diisiinme tarzlarina saygi
gostermesi gerektigini bilir. Yaratma siirecini disiplin altina almak icin, birlikte
caligmayla ilgili temel kurallar koyar. Her seyden once yeniligi 6zendirmek isteyen
yoneticinin yaratici torplilenmenin Oniinii agmak veya kesmek i¢in neler yaptigini

incelemesi gerekmektedir.'’®

Entelektiiel sermayeyi gelistirebilmek icin isletmenin bir 6grenen
organizasyona doniistiiriilmesi geregini entelektiiel sermaye 0grenen organizasyon
iliskisi ~ boliimiinde  belirtmistik.  Isletmenin  bir dgrenen  organizasyona
dontistiiriilebilmesi i¢in de saglikli ve uygun bir 6rgiit iklimi yaratilmasi ve orgiitsel
biitiinlesmenin saglanmasi bilyiikk 6nem tasir. Bu noktada Orgiit ve yOnetim tarzi
acisindan bazi unsurlar dnem tasimaktadir. Orgiitsel biitiinlesmeyi saglayan unsurlar;
liderlik tarzi, iletisim sistemi, vizyonun paylasilmasi, katilime1 yonetim, motivasyon,
orgiit kiiltlirti, ¢alisanlarin giiclendirilmesi, bilginin paylasilmasi, esnek orgiit yapisi,

takim ¢alimasi ve isbirligi ve performans degerleme olarak siralanabilir.'”

Bu noktada entelektiiel sermayenin etkin bir sekilde acgiga c¢ikarilmasi ve

isletmenin genel amag¢ ve hedefleri dogrultusunda etkin bir sekilde kullanilabilmesi

77 Saruhan ve Sulaoglu, a.g.c., s. 806-807.

178 Leonard ve Straus, “Sirketinizin Beyninin Tamamini Ise Kosmak” ss.109-130 Harvard Business
Review, “Bilgi Yonetimi” MESS Yayinlari, 1999, Istanbul, s. 111.

17 Arslantas ve Dikmenli, a.g.c., s. 78.
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icin organizasyon yapisi, iligkiler ve yonetim temelinde bazi gerekli noktalar ele

alinacaktir.

2.1.1 Entelektiiel Sermayenin Planlamay1 Etkinlestirmedeki
Rolii

Plan, genis anlamda tutulacak yol ve davranis bi¢imi seklinde tanimlanir.
Planlama ise, amaglar ile bunlara ulastiracak aracglarin ve imkanlarin se¢imi veya

tespiti olarak tanimlanir.

Her seyden 6nce plan, kararlastirilmis bir hareket tarzinin ifadesidir. Buna
gore, plan icin baslangigta bir amacin belirlenmis olmas1 gereklidir. Bir defa amag
belirlendikten sonra, bu amaca ulagmak i¢in birbirinden farkli yollar mevcut oldugu
goriiliir. Bunlardan hangisinin iyi oldugu konusunda secenekler arasinda aragtirma
yapilarak tespit edilir ve bu yonde bir tercih yapilir. Boyle bir tercihten sonra, islerin
yapilma sirasi, bunlarin alacagi zaman, kimin nelerden sorumlu olacagi ve bu amaca
varilmas: icin takip edilecek politikalar tespit edilir. Iste tiim bunlarin belirlenen

hedeflere ulagsmay1 saglayacak sekilde diizenlenmesine planlama denir. 180

Planlama yapma asamasinda yonetici, ne elde etmek istedigini, nerede ve
nasil hareket edilecegini, ne zaman baslayip bitmesi gerektiginin belirlenmesi ve bu
dogrultuda kimlerin hangi eylemleri hangi kaynaklarla yapacaginin belirlenmesi
siirecidir. Dolayisiyla planlama siireci karar alma ile sekillenir.'*'Karar alma, var
olan secenekler arasinda en uygun hareket bigiminin se¢ilmesidir. Karar alma olgusu,
planlamanin esasinda mevcuttur. Ydoneticilerin temel gorevleri karar vermektir. Zira
devamli olarak ne yapilacagini, kimin yapacagini, ne zaman, nerede ve ne sekilde
yapilacagimi se¢mek durumundadirlar. Orgiitlerde karar verme siirecine katilim

arttikca yaratic1 yeteneklerin problemlere odaklanmasi saglanmis olur. '*

180 Ertiirk, “Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon” Beta Yayinlari, 2006, Istanbul, s. 112
'8! Simgek, a.g.e.,s. 130.
182 Ertiirk, a.ge.,s. 112
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Planlamanin bir diger boyutu ise stratejik planlamadir. Stratejik planlama,

orgiitlin uzun vadeli ve genel hedeflerine doniik olarak sekillendirilir. Stratejik

planlama, bugiinden gelecegi elde etmek isteyen kurumlarin amaglarini, hedeflerini

ve bunlara ulagsmayr miimkiin kilacak yontemlerin belirlenmesini saglamaktadir.

Bunun yani sira, kurum biit¢esinin, stratejik planda ortaya konulan amaglara paralel

olarak hazirlanmasina ve kaynaklarin dogru tahsis edilmesine rehberlik etmektedir.

Stratejik planlamada 6nemli olan gelecek kavrami olmakla birlikte, stratejik

planlamanin amaci gelecegin sekillendirilmesi i¢in, yarin ne yapilmasi gerektigini

belirlemek degil, aksine, yarina sahip olabilmek i¢in, bugiin ne yapilmasi gerektigine

karar vermektir.'®?

2.1.1.1 Planlama Siireci

Planlama siireci dort asamadan olusur. Bunlar:

L.

II.

Misyon agiklamasi ve vizyon olusturulmasi: Isletmelerin varlik
nedenlerini agiklamamalar1 veya ne tiir bir isletme olarak kendilerini
gormek istediklerini belirtmeleri isletmelerin misyon agiklamasi olarak
bilinmektedir. Ozellikle uzun vadeli ve stratejik planlamada
yoneticilerin, 6nce isletmenin varlik nedeni ve nasil bir isletme oldugu
konularinin netlestirilmesi gerekir. Bu nedenle isletmenin kendisini
nasil gordiigli ve tanimladigmin ortaya konmasi agisindan misyon
aciklamasit Onemlidir. Vizyon ise, mevcut gergekler ile gelecekte
beklenen kosullar1 birlestirerek, isletme icin arzu edilen bir gelecek
imaj1 yaratilmasini ifade eder.

Amac ve hedeflerin belirlenmesi: Bu asamada, isletmenin veya
yoneticinin baginda bulundugu birimin, gelecekte belli bir zaman siiresi
icinde neyi ne miktarda gergeklestirmek istedikleri veya nerede ve

hangi konumda olmak istedikleri karara baglanir.

'S Bayraktar ve Yildiz, “Kurumsal Bilginin Stratejik Planlama Siirecinde Kullanilmas:: Bir ilge
Belediyesi Ornegi” Bilgi Diinyasi, Say1:8, 2007, s. 287.
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III. Amagclara ulastiracak alternatif yollarin belirlenmesi: Bu asamada ise,
gelecekteki hedeflere ulagsmayi saglayacak alternatif secenekler
belirlenir.

IV. Alternatifler arasindan se¢im yapma: Son asamada belirlenen

alternatiflerden birinin se¢ilmesine doniik karar verilir.'®*

Ister stratejik ister degil planlama siirecinde yodnetici agisindan kritik nokta
sudur: Yonetici, belirli amaglar1 gergeklestirmek iizere kendisine tahsis edilen maddi
ve beseri kaynaklar1 en etkin ve verimli sekilde kullanmalidir. Bilgi ekonomisine
dayali glinlimiiz kosullarindaysa yoneticiler, onemi her gegen giin belirginlesen
beseri sermayeyi en etkin sekilde kullanmak durumundadirlar. Bunun i¢in beseri
sermayenin entelektiiel boyutuna agirlik verilerek ¢alisanlarin bilgi, birikim, tecriibe
ve yeteneklerini etkinlestirecek kararlar almaya 6nem verilmelidir. Ayn1 zamanda
planlama ve bu siirecin dayandigi karar alma fonksiyonu calisanlarin katilimiyla
yiriitilmelidir. Bilgi is¢ilerinin bilgi, deneyim ve yeteneklerinin yadsinmasi saglikli
kararlar almay1 ve dolayisiyla saglikli bir planlama yapilmasini engeller. Orgiitsel
planlamada saglanacak basar1 ¢alisanlarin bunun bir pargast olmalariyla miimkiindiir.
Bu dogrultuda planlamanin 6rgiitiin entelektiiel varliklarini etkinlestirecek sekilde

bicimlendirilmesi drgiitiin rekabet giiciiniin gelistirilmesi agisindan énemlidir.'®

2.1.2 Entelektiiel Sermayenin Orgiitlemeyi Etkinlestirmedeki
Rolii

Orgiitleme, en yalin anlamiyla planda belirlenen hedeflere ve bunlara
ulagmak i¢in tespit edilen yollara uygun bir 6rgiit kurmay1 ifade eder. Eger kurulu bir

orgiit diizeni mevcut ise, bu durumda bir yeniden 6rgiitleme séz konusudur.'*®

Orgiitleme temelde bir orgiit olusturma siirecidir. Orgiitlerin etkili olabilmesi
icin ellerinde bulundurduklari, insan kaynaklari, fiziksel etmenler ve islevlerini

esgiidiimlenmis bir bigimde bir araya getirmeleri gerekir. Orgiitleme, Orgiitiin

184 Kocel, a.g.e., s.96-101
% Kogel, a.g.c., s. 94.
% Ertiirk, a.g.c., s. 118.
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gorevlerini esgiidiimleyen ve kontrol eden yapi1 ve siireglerin olusturulmasina
dayanir. Boylece gorevler ve calisma gruplari ve bunlar arasindaki iliskiler bir sistem

icin birlestirilir."®’

Orgiitiin i¢inde bulunan ve orgiitii degisime zorlayan dis kaynakli faktdrlerin
en dnemlileri rakipler, orgiite mal tedarik edenler, miisteriler ve teknolojidir. Ayrica
ekonomik yap1 ve bu yapidaki degisimler, isgiiciindeki degisimler ve orgiitiin i¢ginde

bulundugu iilkenin yasalarindaki degisiklikler de orgiitiin degismesinde etkili olur.

Bu degisiklikler orgiitii yeniden yapilanmaya zorlar. Cogu zaman degisime
uyum saglamak yetmemekte, orgiitlerin de yeni bir yaklagim gelistirip yaratma
siirecine girmeleri gerekmektedir. Bu siirecte ve sorunlarin ¢oziimiinde var olan
metotlara ve yaklasimlara basvurmak yeterli olmayacaktir. Orgiit sorunlarinin
giderilmesinde yaratici yaklagimlara gereksinim duyulacaktir. Yonetim bir sorun
¢ozme silireci ve sorun c¢ozmedeki basari da yonetsel etkinligin temeli olarak
diistintiliirse, orgiitlerin ¢evresel kosullara uyum saglayacak sekilde yaratici ¢éziimler
{iretmesi ile miimkiindiir. insanlar sorun ¢dzerken yaratic1 giiclerini ortaya koyarlar.
Orgiitsel ve bireysel yaraticilik karmasik sosyal sistemlerle birlikte calisan bireyler
tarafindan gelistirilen yeni ve degerli iiriin, hizmet, fikir, prosediir veya siireclerden

olugur.'®®

Yaraticilik ve yenilik¢iligin gelistirilecegi Orgiit yapisinin, biirokratik orgiit
yapist olmadig1 kanitlanmis bir gercektir. Biirokratik orgiit yapisindaki bigimsel ve
hiyerarsik yapi, yaratic1 eylemin ortaya ¢ikmasini engelleyecektir. Yaraticilik; yeni,
farkl fikirlerin cesaretlendirildigi, hata ve basarisizliklarin hos goriildigi, isbirligi ve
dayanigsmanin oldugu, esnek bigimsel olmayan, katilimci yapilarda, yani organik

yapilarda olusacak ve gelisebilecektir.

187 Can, a.ge,s. 143." )
1% Ceylan ve Savi, “Orgiitsel Yaraticiligi Etkileyen Faktorler Uzerine Bir Arastirma” Siyasal Bilgiler
Fakiiltesi Dergisi, Sayi: 29, 2003, s.156-157.
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Biirokratik organizasyon, kisilerden bir baglilik, tevekkiil ve pasif tutum
bekler. Kisiler, idare edilmekte, kendileri hesabina 6ngdriilmektedir, emir alirlar,
normlar ve referanslar verilir. Kendilerinden itaat, tevekkiil, kabullenme, uygunluk
beklenen bu kisilerin ayn1 zamanda, yaratici, hayal eden, yenilik¢i olmalarina imkan
yoktur. Yaratic1 fikirler gelistirilmek isteniyorsa farkli bakis acilar1 ve gecmisleri
olan, karsilikli olarak birbirini destekleyen gruplar olusturulmalidir. Ciinkii ekipler,
ise iliskin degisik entelektiiel temellere ve yaklasimlara yani farklt uzmanhk ve
yaratict diisiinme lsluplarina sahip insanlar icerdiginde daha yaratici fikirle ortaya
cikar. Ekip tiyelerinin ¢esitliligi disinda, ikinci olarak, iiyeler ekibin hedefine iliskin
heyecan1 paylasmalidir. Ucgiinciisii, iiyeler zor donemde ve basarisizliklarda ekip
tiyelerine yardim etmeye istekli olmalidir. Dordiinciisti, her {iye oteki iiyelerin
giindeme getirdigi benzersiz motivasyonu ve yaratict diislinme becerilerini

189
artirmalidir.

Modern kuruluslarin bir yandan insana, onun yetenegine ve yaraticiligina
verdikleri 6nem artarken diger yandan caligma ortamini yeni anlayisin mantigina
uygun hale getirmeye calismaktadirlar. Orgiitler arasindaki 6ldiiriicii rekabet
isgdrenlerin ¢alisacagr is ortamin1 yeni yapiya uygun hale getirmeyi adeta
dayatmaktadir. Orgiitlerin rekabet giiclerini koruyabilmeleri ve varliklarim
siirdiirebilmeleri de buna baghdir. Thomas Stewart’in yerinde saptamasiyla
“enformasyon ve bilgi giiniimiiziin termo-niikleer rekabet silahlaridir”. Orgiitlerin
varliklarin stirdiirebilmeleri de ancak rekabet gliglerini artirmalarina ve kalitelerini
yiikseltmelerine baghidir. “Rekabetin global anlamda ulastigi bu kiiresel 06lgekli,
tedarik¢isinden miisterisine kadar bir de§er zinciri yaratabilen, hizli degisim ve
yenilik yetilerine sahip, bilgi is¢ilerinin agirhigini hissettirdigi, gegmisin bilgisine
sahip ancak ylizii gelecege doniik, birbirine entegre olmayi basarmis, fonksiyonel

yaptya kavusmus firmalara yasama hakki tanimaktadir.”'°

Isletmelerin hizli degisen kosullara adapte olabilmesi igin bilgi iscileri ve

uzman elemanlar1 istthdam etmeleri gereklidir. Bu beraberinde, bilgi toplumu

189 Yenigeri, a.g.e., s. 145.
190 Yenigeri, a.g.e., s. 136-137.
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kurulusglariin kendi i¢ orgilitlenmesi igerisinde gii¢, hiyerarsi ve komuta yerine,
uzmanlik, gorev ve sorumlulugu getirecektir. Dolayisiyla kurum i¢inde ve disinda,
bireysel ve sosyal sorumluluklar én plana ¢ikacaktir. Orgiitsel hiyerarsi yok olarak,

sorumluluga dayal karar verme yetkisi yani katilim olgusu ortaya ¢ikacaktir.'!

Bilgi ¢aginda, orgiit yapilarindaki katilimci yonetim anlayisinin yasama
gecirilmesi ile orgiitteki ast ve yonetici sayisinda azalma olurken, bilgi iscileri daha
on plana c¢ikmakta ve sayisi artmaktadir. Yine bilgi organizasyonlarinda dis
kaynaklara yonelim vardir."”*Ciinkii bilgi caginda, sanayi caginin aksine birey,
makinenin emrinde degil, makine bireyim emrindedir. Organizasyonlarda, insan
sermayesi ve biliyiime ile ilgili literatiir, insan kaynaklarin1 teknoloji gelistirici,

verimlilik artirict gelisme tiretici bir mekanizma olarak degerlendirmektedir. '*?

Bilgi sirketleri, entelektiiel varliklarini gelistirebilmek icin bir anlamda
stratejik esneklige sahip olmak durumundadirlar. Bir Orgiitiin kendi bilgi ve
becerilerinin destegi sayesinde amagclarin1 siirekli gelistirerek ve yenileyerek
belirsizliklere cevap iiretebilme yetenegi, stratejik esneklik olarak tasvir edilebilir.
Bilgi sirketleri i¢ ve dis cevrede ortaya cikan degisimleri géz Oniinde tutarak
degisime cabuk tepki iiretebilen yapilardir. Bilgi sirketleri fikirlerle oldugu kadar
ideallerle de ilgilidir ve bu olgu yaraticilig1 atesleyen faktordiir. Dolayisiyla bilgiye

dayal1 bir igletmede herkes girisimdir. 194

Yonetimin orgiitleme fonksiyonunu yerine getirirken bireylere ve gruplara
yaratict ¢Ozlimler iretebilecekleri kosullar1 saglayacak ve oOrgiitiin entelektiiel

sermayesini ag1ga ¢ikaracak esnek bir 6rgiit yapisi saglamasi 6nemlidir. '

Pl Kaleli ve Sen, a.g.e., s. 740.

192 Kaleli ve Sen, a.g.e., s. 746.

19 Bayraktaroglu ve Tuncbilek, a.g.e., s. 548.
194 Samiloglu, a.g.e., s. 30.

195 Ceylan ve Savi, a.g.e., s. 157-160.
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Yonetim, yaraticiligt ve yenilik¢i uygulamalart beslemelidir. Esnek ve
organik c¢evresel kosullar, c¢alisanlarin ortaya koydugu yaratict ¢iktilarin tiim

organizasyonca paylasilmasina imkén verecektir.'”

Bu yaraticiligin ve girisimciligin yani orgiitiin entelektiiel sermayesinin etkin
bir sekilde kullanilabilmesi i¢in 6rgiitleme boyutunda dikkate alinmasi gereken bazi
hususlar vardir. Bunlarin basinda oOrgiitiin  68renen organizasyon felsefesine
dayandirilmasi yer almaktadir. Bu ¢ergevede oOrgiitleme; sistem diigiincesi, bireysel
ustalik, zihinsel modeller, ortak vizyon ve ekip halinde Ogrenme temeline

dayanmahdir."”’

Calisma grubu seviyesinde yiiriitme, kontrol ve bilgi paylasimi i¢in organik
yapilar temel kosuldur. Ciinkii organik bir orgiit yapist katilimci karar vermeyi
cesaretlendirir ve katilimer karar verme entelektiiel sermayeyi agifa cikarmaya

hizmet edebilir.'”®

Entelektiie] sermayenin tiim unsurlarinin basariyla gelistirilebilmesi igin,
yonetim sistemlerinin entelektiiel varliklarin 6zel ihtiyaglarina da yanit vermesi
gerekmektedir. Yoneticiler siklikla orgiitsel hedefleri entelektiiel varliklarla basarili
sekilde iligkilendirebilmek i¢in uygun temeller saglanmasi gerektigini anlamakta
basarisiz olurlar. Bilgi iscilerinin desteklenmesi 6nemlidir. Organizasyonlar sebeke
ve organik bir yapida kurulmaya gereksinim duyarlar. Esneklikten uzak, hiyerarsik
yapinin dogas1 entelektiiel sermayenin desteklenmesi i¢in uygun kosullar1 arz

etmez.lgg

Entelektiiel sermayesinden en yliksek verimi elde etmek isteyen her kurulus —
yaratilmas1 pahali, kullanilmasi ise ucuz ve hizli olan, her an her noktadan
erisilebilen ve degeri pargalarinin sayisiyla geometrik orantili olan- bir sebekenin

olaganiistii ekonomik giinden yararlanabilir. Enformasyon cagi yoneticisinin baga

19 Isaac vd., a.g.e., s. 82.
197 Yalcin, a.g.e., s. 75-76.
18 Isaac vd., a.g.e., s. 85-86.
19 Isaac vd., a.g.e., s. 82.
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cikmas1 gereken en biiyiik giicliik, bilgiyi paylasabilen bir orgilitlenme yaratmaktir.
Sebekeler, insanlar1 bagka insanlara ve verilere baglayarak bunu yapabilirler. Bir
zamanlar hiyerarsiler iizerinden akan enformasyonun dogrudan insanlar arasinda

akisini saglar.

Sebekenin {istlin tarafi enformasyonu sarilmis halde degil, tam zamaninda
ulastirabilmesidir. Sebeke, katma degeri —0Ozellikle onun en oOnemli tiirii olan
enformasyon degerini- biirokrasiye oranla ¢ok daha c¢abuk ve dogru bicimde
yaratabilir. Bunun iki nedeni vardir: Birincisi, hiyerarsiler enformasyonu siizgegten
gecirir; sistemi zapturapt altinda tutmak agisindan, enformasyon yukariya, daha iist
tarafa ve asagiya olmak lizere “kanallar araciligiyla” ilerler. Bu da enformasyonun
diizeltilmesi, geciktirilmesi, yonetime uygun hale getirilmesi ve hatta kimi zaman

yok edilmesi demektir.

Sebeke orgiitler yoneticilerin otoritesini geri doniilemez bicimde yikmis
durumdadir. Sebekeler resmiyetten uzak bir tarzi telkin ederler; amirlerin yatkin

oldugu patronca davranis sebekelere uygun degildir. 2%

Entelektiiel sermayenin etkin kullanimimi destekleyecek bir sebeke
organizasyonu yapi, siire¢ ve amag¢ unsurlari tanimlar. Yapisal olarak bir sebeke
organizasyon ortak uzmanlik degerleri ve paylasilmis kontrol altinda béliimlenir.
Ortak sahiplik esastir ancak bu durum aktiflerin, iletisimin ve ydnetimin etkin ve
dengeli bir usulde biitiinlestirilmesini kapsamalidir. Prosediire dayali olarak, bir
sebeke organizasyon, istirakiyle organizasyondaki gérev ve konumlarina bagli olarak
temsilcilerinin hareketlerini kisitlar ve birbirlerine olan baglarin ¢oziilmesi ya da
gelismesi noktasinda temsilcilerin etkinligi ortaya ¢ikar ya da basarisiz olunur. Karar
alma tiyeleri, temsilciler araya girip isbirligi vasitasiyla etkinliklerini genisletirken;
yatay olarak kaynaklarini degistirme yoluna gidebilirler. Sebeke yapinin kendisi,
rakipler veya siiregteki diger unsurlarla degisebilir. Bu durumda bir organizasyon

olarak sebeke amac birligini gerektirir. Bu da kaynaklari, temsilcileri ve hedeflerin

2 Stewart, a.g.e., s. 251-253.
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gerceklesmesi i¢in hayati Onemdeki eylemleri, kimlik hissi yaratacak sekilde
bagdastirmay1 saglar. Genel bir amag¢ olmaksizin temsilciler, ne ortaklik cazibesini
ne de ortakligin etkinligini kavrayamazlar ya da eylemlerin ortak menfaatlere doniik
olup olmadigini bilemezler. Su ii¢ tasarim unsuru; “ortak uzmanlik degerleri”, “ortak
kontrol” ve “ortak amacg” sebeke organizasyonlar1 merkezi organizasyonlardan ayirt
eder. Buna karsin kat1 hiyerarsik yapilar, tesadiifi ortakliklar, hesapsiz topluluklar ve

yi1gin pazarlar merkezi drgiitlenmenin 6zelikleridir.*"!

Sonug¢ olarak entelektiiel sermayeye yapilan yatirimlarin firmalar agisindan
basariya ulagsmasi oOrgiitlenmelerin doniisiimii ile miimkiin olabilir. Firmalarin
O0grenen organizasyonlara doniismesi ve bu yonde yeniden yapilanma siirecine
girmeleri her gecen giin oncelikli hale gelmektedir. Bu orgiitsel degisimi saglayacak
temel unsur hi¢ siiphesiz ki entelektiiel sermaye birikimidir. Ozellikle uygulanan
isletme politikalarinda ve gelistirilen stratejilerde emegin niteliklerinin artirilmasina
yonelik, 6grenme odakli bir sistemin olusturulmasi, entelektiiel sermaye birikiminin
saglanmas1 firmalarin rekabet¢i giic kazanmasi agisindan onem arz etmektedir.
Organizasyonlar ancak sebeke Orgilitlenme yoluyla entelektiiel sermayelerini

rekabetci glic kazanmada daha aktif kullanabileceklerdir. 202

2.1.3 Entelektiiel Sermayenin Yoneltmeyi Etkinlestirmedeki
Rolii

Yoneltme, isletmenin hedefleri dogrultusunda orgiitiin sahip oldugu maddi ve
beseri kaynaklarin harekete gegirilmesini ifade eder. Yoneltmenin basarili olabilmesi
icin yoOneticinin astlarin1 Orgiitsel hedefler dogrultusunda bilgi, yetenek ve
tecriibelerini tam olarak kullanmaya motive etmesi biiyiik dnem tasir. Bir baska
deyisle motivasyon ile calisan personelin performansi arasinda yakin bir iliski
bulunmaktadir. Motive edilmemis veya motivasyonu diisiik personelin kendisini tiim
yonleriyle ortaya koyamayacagi ve bunun sonucu olarak yenilik¢i ve yaratici

cOzlimler liretmede pasif kalacagi aciktir.

M1 ALSTYNE, Marshall Van(1997), “The State Of Network Organization: A Survey in Three
Frameworks” http://ccs.mit.edu/papers/CCSWP192/ccswp192.html erisim tarihi: 05.12.2008.
2 Tiryakioglu, a.g.c., s. 93.
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Yoneltme fonksiyonunda bir diger Onemli nokta yoneticinin Onderlik
becerileridir. Hem yiiksek motivasyon saglayacak hem de hedeflere ulasmada
calisanlart tesvik edici liderlik, hedefleri gerceklestirmede biiyiikk 6nem tasir. 203
Ciinkii, yonetimin temel kaynagi ve odak noktasi insandir. Yonetim, insanlarla ve
insanlar i¢in vardir. Kuruluslarda insanlar, daima, is boliimii yoluyla, belli bir otorite
kalib1 ve sorumluluk i¢inde, hem organizasyonun amacini gergeklestirmek hem de
kendi bireysel ihtiyaglarin1 karsilamak ve amagclarina ulagmak i¢in ¢alisirlar.
Yonetimin temel gorevi de, calisanlarin c¢abalarina uyumlu bir isbirligi i¢inde

organizasyonun amaglarina yoneltmek ve onlari gergeklestirmektir.*

Calisanlarim1 daha 1iyi calismaya yoneltmemeleri halinde, yirmi birinci
yiizyilin sirketleri gelismek bir yana, ayakta kalmakta bile giicliik ¢ekeceklerdir. Bu
mutlaka daha siki caligma ya da daha c¢ok calisma anlamina gelmez. Calisanlarin
kendi davranislariyla ilgili aktif bir sorumluluk {istlenmeleri, yaptiklari isler
konusunda en iyi enformasyonu edinip paylagsmalar1 ve temel sorunlara doniik kalici
coziimlere sekil vermede sahici yetkilendirilmeyi iyi kullanmalar1 gerektigi anlamina
gelir.?®

Etkin bir yiiriitme sisteminin kurulabilmesi i¢in gerekli olan sartlarin baglica
ozelikleri sunlardir:?*

e Takim ruhunu gerceklestirmek gerekmektedir. Personelin  birlikte
verimliligini saglayabilmek i¢in kisilerin bireysel olarak randimanli ¢aligmasi
yeterli degildir. Zira ¢ok 1yi calisan bir kiginin yaptig1 is, icinde yer aldig
grubun fertlerinin faaliyetleriyle uyum i¢inde olmayabilir; tersine onlarin aksi
yonde olabilir ve onlar etkisiz hale getirebilir.

e Yonetici birlikte ¢alistigi kisileri, bedensel, zihinsel ve ruhsal yetenek ve

ozellikleriyle ¢ok yakindan tanimak ve anlamak durumundadir.

203 Ertiirk, a.g.e., s. 153.

2 Baruteugil, a.g.e., s. 42.

205 Argyris, “Ogrenmenin Oniinii Tikayan Iyi iletisim”ss.93-115 Harvard Business Review, “Orgiitsel
Ogrenme” MESS Yayinlari, 2001, Istanbul, s. 94.

2% Ertiirk, a.g.e., s. 144-153.
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e Yoneltme fonksiyonu icra edilirken personelde birlik, ¢alisma, tesebbiis,
fedakarlik ve feragat ruhunun egemen olmasina gayret gosterilmelidir.

e Personel ve isletme arasindaki iligkiler yakinda takip edilmeli, iki tarafin
yararlar1 yonetici tarafindan korunmalidir.

o Astlarla yapilacak toplantilarla, kararlarda herkesin fikrinin alinmas1 ve plan,
program, biitce veya projelerin karsilikli fikir teatisiyle degerlendirilerek

yapilacaklarin herkesce anlagilmasinin saglanmasindan emin olunmalidir.

Sonug olarak insan sermayesinin etkin sekilde harekete gecirilebilmesi igin
yoneticilerin yoneltme siirecini liderlik becerileri ve giiglii tesviklerle, agik iletisim

ve bilgi paylagimini destekler nitelikte icra etmesi gerekmektedir.

2.14 Entelektiiel Sermayenin Koordinasyonu
Etkinlestirmedeki Rolii

Koordinasyon(esgiidiimleme), en genis anlami ile ayni zamana tesadiif
ettirme anlamina gelmektedir. Koordinasyon, isbirligi gerekliligi ve oOrgiitiin
capragiklik derecesi ile dogru orantili bir sekilde caprasiklasan bir iletisim sisteminin
fonksiyonudur. Bu nedenle etkin bir koordinasyon orgiit birimleri ve takimlar

arasinda eszamanli ve uyumlu bir isbirligiyle saglanabilir.

Etkin bir koordinasyonda her bdliim digerlerinin ne yaptigindan haberdardir
ve onunla uyumlu bir bi¢imde faaliyet gdsterir. 2" Orgiit faaliyetlerini bir amag
dogrultusunda toplamak, uyumlu ve koordineli bir sekilde harekete gegirmek,
esgidiim islevi ile gerceklestirilebildiginden “drgiitsel amaglarin elde edilmesinde
farklilastirilmis eylemlerin uyum iginde birlestirilmesi ve ayarlanmast siirecine
esgiidiimleme adi verilir”. Diger orgiitlerde oldugu gibi, bilgi merkezlerinde de
isb6limiinlin yogunlagmasi ve birimlerde ortak amag¢ dogrultusunda farkli islerin
yapilmasi esgiidiimleme islevini zorunlu kilmaktadir. Yonetici insanlar1 ayni hedef
etrafinda birlestirirken yenilik¢i ve yaratici ¢oziimleri de etkin bir koordinasyonla

aci8a ¢ikarabilir.

7 Ertiirk, a.g.e., s. 173.
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Yonetici, esgiidimleme islevi ile Orgilit faaliyetlerini ylirliten g¢esitli
kademelerdeki bireyleri ve bu bireylerin kullandiklar1 materyalleri uyumlu bir
bicimde ama¢ dogrultusunda yonlendirirken oynadigi rol, amag¢ dogrultusunda insani
ve fiziksel kaynaklar1 bir araya getirip etkilesimli sekilde harekete gegirmektir.
Boylece koordinasyon fonksiyonu entelektiiel sermayenin agiga ¢ikarilmasinda
biliyiik 6nem tagiyan bilgi paylasimi, iletisim kanallariin acgikligi ve gerek birim
gerek takim gerekse birey bazinda igbirliklerini gerektirdiginden hem entelektiiel
sermayeyi ag¢iga ¢ikaracak nitelikleri oOrgiite kazandirma hem de yonetimi,
entelektiie]l sermayenin gerektirdigi yonetsel uygulamalar sergilemede destekleyici

bir fonksiyon olarak karsimiza ¢ikar. 208

2.1.5 Entelektiiel Sermayenin Kontrolii Etkinlestirmedeki
Rolii

Entelektiiel sermayeyi yonetmenin temel felsefesi “eger Olgemezseniz
yonetemezsiniz” ilkesinde yatmaktadir. Organizasyonlar entelektiiel sermayelerini
gelistirmek, yonetmek ve stratejik bir avantaj olarak kullanmak istiyorlarsa, onu
6l¢mek ve raporlamak zorundadirlar. Dolayisiyla bu sermayenin etkin bir bicimde
yonetilebilmesi, insan sermayesinin, yapisal sermayenin ve miisteri sermayesinin her

firmaya 6zgii 6l¢iimii konusunu giindeme getirmektedir.**’

Entelektiie]l sermayenin tanimlanmasi, uygun 6l¢lim modelinin bulunmasi,
Olciim sonuglarinin raporlanmasi siirecini takiben isletme icin hangi bilesenlerin
firsat hangilerinin tehdit olusturdugunun belirlenmesi, hazirlanan raporla ortaya
konur. Rapor sonrasini insan sermayesi, yapisal sermaye ve miisteri sermayesinin
gelistirilmesine yonelik dnlemler izler. Entelektiiel sermayeye doniik politikalar ve
stratejiler olusturularak uygulamaya konur. Uygulama c¢ercevesinde is stiregleri,

insan kaynaklar yonetimi ve miisteri iliskileri planlamasi yapilir.*'

2% Yilmaz, “Bir Orgiit Olarak Bilgi Merkezlerinde Yonetim ve Yonetici” Tiirk Kiitiiphaneciligi
Dergisi, Say1: 2, Cilt: 18, 2004, Sayfa: 163-184, Ankara

2% Giirol, a.g.c., s. 84.

1% Giirol, a.g.e., s. 91-92.
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Entelektiiel sermayenin Slgiimiinde kullanilan teknikler sunlardir:*"!

e Piyasa degeri/Defter degeri yontemi

e Dengelenmis skor karti

e Knowcorp yontemi

e Tobin Q yontemi

e Maddi olmayan varlik gostergesi yontemi

e Skandia is aragtiricis1 yontemi

e Maddi olmayan bilango yontemi

e Ekonomik katma deger yontemi ve piyasa katma deger yontemi
e Entelektiiel sermaye endeksi yontemi

e Teknoloji brokeri yontemi

e Aktiflerin getiri oran1 yontemi

e Piyasa aktiflestirme yontemi

e Direkt entelektiiel sermaye yontemi

e Maddi olmayan varliklarin finansal 6l¢iim yontemi
e Alint1 agirlikli patentler yontemi

e Insan kaynaklar1 muhasebesi yontemi

e Bilgi sermayesi skor kart1 yontemi

Entelektiiel sermayenin 6lgiilerek raporlanmasi, isletme performansinin biitiin

olarak belirlenmesinde etkin bir rol oynamaktadir. Boylece, entelektiiel sermaye

2 Cetin, a.g.e., s. 364-375.
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bilesenleri arasindaki etkilesimin ve baglantilarin ortaya konulmasi, bilesenler

arasindaki deger akislarinin gézlemlenmesi ve kontrol edilmesi kolaylagmaktadir.

Entelektiiel sermaye raporlari; isletmelere, hangi maddi olmayan varliklara
sahip olduklarini, satin aldiklarinin neler oldugunu ve bunlarn ilgili tarihteki
degerlerinin ne oldugunu gérme firsatini saglamaktadir. Raporlarda yer alan maddi
olamayan varliklar; markalar, patentler, miisteri veri tabanlari, formiil ve tarifler,
bilgi ve yazilim sistemleri ve dagitim aglaridir.”"?

Entelektiiel sermaye raporlarinda kullanilan o6lgiitlerle; isletmenin sahip
oldugu maddi olmayan varliklarin nasil ve ne derece etkin kullanildigi, isletme

amaclarinin ne diizeyde gergeklestirildigi belirlenmektedir.

Entelektiiel sermayenin  raporlanmasi, finansal tablolarla  birlikte
kullanildiginda daha etkin bir kontrol ve geri besleme saglamaktadir. Bdylece;
isletmenin degeri daha kesin olarak ortaya konabilir, isletmenin karar alma ve
planlama mekanizmasinin daha etkin calistirillabilmesi i¢in gereken geri besleme
saglanir, isletmenin zayif yonleri ve ortaya ¢ikabilecek sorunlari tespit edilerek tedbir
alinmasina imkan saglanir, finansal sonuclarla entelektiiel sermaye arasinda bag
kurulur, ¢alisanlarin degerinin belirlenmesiyle, nitelikli ¢alisanlar i¢in ve yeni ticari

anlagmalar i¢in isletme cazip hale getirilir.213

2.2 ENTELEKTUEL SERMAYENIN Y(")NETIMi ALT
FONKSIYONLARINDA ETKINLESTIRMEDEKI ROLU

2.2.1 Entelektiiel Sermayenin Liderligi Etkinlestirmedeki Rolii

Bilindigi iizere liderlik, yonetim alaninda en c¢ok tartisilan ve arastirilan
konularin basinda gelmektedir. En genel sekliyle liderlik, hedeflere ulagsmak igin,
orgiitiin diger iyelerini etkileme, motive etme ve ydnlendirme yetenegi olarak

tanimlanabilir.”'*

2 Erkal. A.ge.,s. 114.
21 Erkal, a.g.e., s. 115-116.
1% Arikan, a.g.e.,s. 24-25.
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Liderlik, belirli sartlar altinda ortak hedefler i¢in birlesen insanlari, hedefleri
gerceklestirmek i¢in etkileme siirecidir. Ortak hedefler, lider tarafindan veya lideri
izleyen {yeler tarafindan belirlenebilir. Amaclar kim tarafindan belirlenirse
belirlensin, bu hedeflere ulasabilmek i¢in izleyiciler bir kisi tarafindan etkileniyorsa,
orada liderlik s6z konusudur. Lider ise, baskalarini belirli amaglar dogrultusunda

davranmaya yoneltebilen kisidir.”"

Liderligi davranigsal bakimdan ele aldigimizda onu etkin ve basarili kilan
ozelliklerin, liderin kisisel 6zelliklerinden ¢ok, onun liderlik yaparken gosterdigi
davraniglar 6nem kazanmaktadir. Bu baglamda liderlerin astlar ile iletisim sekli,
yetki devredip etmemesi, planlama ve kontrol sekli, amaglar1 belirleme sekli vb. gibi

davranislar liderin etkinligini belirleyen 6nemli faktérler olarak ele almmaktadir.*'®

Bilgi toplumunun sosyo-ekonomik yapisi, sanayi toplumununkine gore
oldukca farklilagsmis, liderlik anlayislarinda da biiylik degisimler yasanmistir.
Oldukca sivri bir yapt arz eden oOrgiitsel piramit, giderek basiklagsmaya, yalin
orgiitlere doniismeye baglamistir. Bilgi toplumunda, artik bilgi ile donanmis
calisanlar, lider karsisinda son derece giiclii durumda yer almaktadirlar. Artik, lideri
digerlerinden ayiran durum, bilgileri kullanmadaki yetenegi, bilgileri yonetebilmesi

ve kullanabilmesidir. >’

Insanlari, demode olan yaklasim ve varsayimlari sorgulama ve daha yeni
yaklasim ve varsayimlar1 olusturma konusunda motive etmek, bagka bir deyisle
astlari; yeni bir seyleri Ogrenmeye zorlamak yerine, onlari, eski uygulamalari
elestirmek, yeni ve yaratict fikirler gelistirme konusunda tesvik etmek ve yenilikleri
gelistirebilen astlarin verdikleri katkilardan dolay1 tatmin olmasinmi saglayacak bir

ortam gelistirmek etkin bir liderlik gerektirir.*'®

2135 Ertiirk, a.g.e., s. 153.

21 Demirel ve Yalcin, a.g.e., s. 1353.

217 http://www. frmtr.com/halkla-iliskiler-turizm-ve-insan-kaynaklari-ulastirma/698065-entelektuel-
liderlik.html “Entelektiiel Liderlik” erigim tarihi: 15.05.2009.

¥ Arikan, a.g.e., s. 26.
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Orgiitler ¢ok cesitli nedenlerden dolayr etkili bir liderlige gereksinim
duyarlar. Her seyden Once orgiit plan ve tasarimlar1 biitiin faaliyetleri ayrintilariyla
diizenleyecek kadar yeterli ve tamam degildir. Ikinci olarak, orgiitler acik bir sistem
olduklarindan c¢evreyle stirekli iligki halindedirler. Degisen c¢evresel kosullar,
baslangicta yeterli olan orgiitsel yapiyr zamanla eksik duruma getirir. Ugiincii bir
nedense orgiitlerdeki insan unsurunun karmasik yapisidir. Orgiitlerdeki insanlarin
onceden tahmin edilemeyecek davraniglart vardir. Bu davranislarin iistesinden

gelebilmek etkili bir liderligi gerekli kilacaktir.*"

Entelektiiel sermayenin etkili yonetimi i¢in de liderlik 6zellikleri biiyiik 6nem
tagir. Insan faktdriiniin verimini arttirmaya yonelik etkili liderlik tiirlerinden biri de
entelektiiel liderliktir. Liderlikle ilgili, hemen herkesin soyleyebilecegi seyler; "lider
vizyon kazandirir, izleyici bir grubu vardir, toplumu ya da organizasyonu bir
noktadan daha ote bir noktaya tagir" ile sinirhidir.
En 6nemli kaynagin bilgi oldugu bilgi toplumunda, bilgilenmis birey vazgegilmez
nitelik kazanmakta ve organizasyon yapilar1 bilgi-tabanli, yonetim sistemleri insan-
merkezli bi¢imde yeniden tasarimlanmaktadir. Bireylerin zihinsel kapasitelerinin,
yararli liriin ve hizmetlerin {iretilmesi dogrultusunda yoneltilmesi, bilgi c¢aginda
liderlerin en Onemli iglevleri arasinda sayilmaktadir. Organizasyonda insan
unsurunun, dolayisiyla diisiince ve bilginin en dnemli sermaye haline geldiginin
farkina varildiginda, liderlik anlayisinin da yavas yavas boyut degistirdigi
goriilmektedir. Liderler, sadece uzmanliklariyla, otoriteleriyle veya karizmalariyla
etkili olarak degerlendirilmemelidir. Bilgi toplumunda, liderlerin entelektiiel
ozellikleri 6n plana ¢ikmakta, 6zellikle diislinsel giicli gelismis, bilgi, beceri ve genel
kiiltiire sahip, yiiksek egitimli entelektiiel liderlere gereksinim duyulmaktadir.
Sanayi toplumunda birey, zorunlu ve kiiltiirel ihtiyaclarin1 genellikle maddi tiriinlerle
karsilamaktaydi. Ancak, bilgi toplumu asamasi ile bilgi liretimi ve kullanimi
yayginlasmaktadir. Bu baglamda, Maslow’dan itibaren dikkate alinan ihtiyaglar

hiyerarsisi kuraminda en {istte bulunan, bireyin kendini kanitlamasi, yeteneklerini

219 Arikan, a.g.e., s. 24-25.
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gelistirmesi ve kendini gergeklestirmesi gereksinimlerinin, bilgi toplumunda optimal
bicimde karsilanabilmesi entelektiiel liderler sayesinde gergeklesecektir. Bugiin,
cagdas insan yonetiminin zorlugu, insanin satin alinamayan, baski altinda
tutulamayan psiko-sosyal yanlarmin kazanilmasindan kaynaklanmaktadir. Insan,
eskiden oldugu gibi, ne zorla ne de sadece fazla parayla calistirilabilmektedir. Insan,
bugiin yalnizca parayla giidiilenen "ekonomik bir varlik" degil, ayn1 zamanda
hisleriyle ve diisiinceleriyle hareket eden psiko-sosyal, kompleks bir varliktir.
Entelektiiel lider, uzmanliklarinin, deneyimlerinin yan1 sira yonetime iliskin bilgiye
de sahiptirler. Yiiksek bir teknik yetenek, listiin bir yonetsel beceri, kiiltiirel
duyarlilikta agiklik, uyum gosterme yetenegi, esneklik, iistiin beceri ve kavrayish dil
yetenegi, kisisel zenginlik ve olgunluk, duygusal dengelilik, uyum ve birlik yetenegi,
miizakerelere aciklik, gelecek agirlikli yaratict diisiince ve vizyonel bakis agisi ile
barig ve sevgiyi her an bir yerde gergeklestirebilecek bir esneklik ve sadelik

ozellikleri tagir.”?°

Insan sermayesi orgiitin kendini yenilemesi i¢in 6nemli bir kaynaktir.
Edmonsson isletme ici liderlik siireglerinin insan sermayesinin gelismesinde énemli
bir belirleyici oldugunu; bu siireclerin sadece iyi dizayn edilmis 6rgiit yapilarinin ve
karar mekanizmalarinin yiiriitilmesinde degil, oOrgiit icerisinde her kademenin
degisen cevre kosullar1 karsisinda “lider dikkati” igerisinde olmasi gerektigini

221
vurgulamistir.

Gelecege yon verecek yetkin kurumlarda calisanlar, deneyim ve 6grenmeye
odakli, bildiklerini paylasan insanlardan olusacak; hedefe odakli is stratejileri
kesfeden, igini daha hizli, daha iyi yapan organizasyon modelleri var olacaktir.
Hiyerarsik, hantal, formalitelerde bogulmus sirketlerin yerini kiigiik, aktif, yaratici
sirketler alacak, en biiylik organizasyonlar "yiiksek insan giicii" olanlar alacaktir.

Yiiksek insan giicli ve dolayisiyla siiper performansl liderlik modeli istthdam eden

220 http://www. frmtr.com/halkla-iliskiler-turizm-ve-insan-kaynaklari-ulastirma/698065-entelektuel-
liderlik.html “Entelektiiel Liderlik” erigim tarihi: 15.05.2009.
21 Giirol, a.g.e., s. 81.
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sirketlerin ayakta kalabilecegi bir degisim labirentinde liderlik 6zellikleri entelektiiel

sermayenin etkin kullaniminda belirleyici bir kriter olacaktir.***

2.2.2 Entelektiiel Sermayenin Insan Kaynaklar1 Yonetimini
Etkinlestirmedeki Rolii

Bilgi toplumu siirecinde yasanan degisim riizgarlari, Orgiitlerin yasamsal
stireclerini de etkileyerek orgiitiin tiim siirecleri kapsaminda doniisiimii giindeme
getirmektedir. Orgiitsel doniisiim ve tamamlayici bir yaklasim olarak drgiitsel mimari
kapsaminda ise insan kaynaklar1 ve orgiit kiiltiirii acisindan gerceklesmesi gereken
uygulamalar oldukg¢a kritik bir 6neme sahiptir. Bilgi ¢caginda acimasiz bir rekabet
icine giren ve kiiresellesen is diinyasinda, isletmeler acisindan temel rekabet giiciinii;
kendi yeteneklerini ve becerilerini gelistirmis, her ¢esit bilgiye ulagsmasini ve onu
kullanmasini bilen ve ayni zamanda yaraticiligini siirekli gelistirebilme bilincine
sahip insan kaynaklar1 olusturmaktadir. Bu baglamda isletmede bulunan insan
sermayesinin ve onun diisiinsel ve yaratici giicliniin gelistirilmesi ile birlikte insan

kaynagmnin éneminin orgiit kiiltiirii igine yerlestirilmesi gerekmektedir. >

Bireylerin zihinsel kapasitelerinin yararli {irlin ve hizmetlerin iiretilmesi
dogrultusunda yonetilmesi, bilgi ¢agi yoneticilerinin en onemli iglevleri arasinda
sayilmaktadir. Dolayisiyla, birey, bireyin zihinsel sermayesi ve iiretkenligi gibi
konular bilgi ¢agi ile birlikte biiylik 6nem kazanan konular arasina girmistir. Bilgi
ireticisi olarak insana yapilan yatirim, insan kaynagina uygun organizasyon
modelleri ve insan kaynaginin gelistirilmesi olaganiistii 6nem kazanmaktadir. Diger
taraftan insan-is iliskileri onemli doniisiimlere ugramakta ve bilgi isi ile ugrasan

insan kaynaklarinin sayis1 ve énemi siirekli bicimde artmaktadir.?**

Isletmelerde kurumsal ve is yonetim(rekabetci) stratejileri uygularken, insan
kaynaklar1 islevi ile ilgili faaliyetlerin de secilen stratejilerle uyumlu olarak

hazirlanmasi gereklidir. Insan kaynaklar1 yonetimi isletmelerdeki en énemli destek

222 Yilmaz, “Entelektiiel Liderlik ve Onemi” http://www.genbilim.com/content/view/1396/89/erisim
tarihi: 15.05.2009

3 Yalem ve Ay, a.g.e., s. 2639-2640.

% Bayraktaroglu ve Tuncbilek, a.g.c., s. 545.
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faaliyetlerinden birisidir. Her tiirlii {iretim faktoriiniin hemen hemen benzer nitelikte
oldugu, yatirimlarin ve fiziksel alt yapilarin birbirinin ayn1 oldugu isletmelerde farki
yaratan, isgiicliniin sahip oldugu yetenekler ve kapasitelerdir. Bu nedenle
isletmelerde insan kaynaklarinin yonetimi, giinliik faaliyetlerin yapilmasinin 6tesinde
stratejik bir unsur olarak kabul edilmektedir. Isletmenin varligini siirdiirebilmesi ve
rekabet Ustiinliigii saglayabilmesinde, sahip oldugu isgiiclinlin nitelikleri son derece

onemlidir.?*?

Entelektiiel sermaye havuzunu gelistirme yetenegine sahip bir isgiicii,
organizasyona dogru kisileri eleman olarak almak ve onlari, bilgi yaratmaya,
yaymaya ve uygulamaya imkan taniyan bir sekilde davranmalart i¢in egitmekle
olusturulabilir. Entelektiiel sermaye yonetimini destekleyen beceriler personel
secmek icin belirlenmeli, tanimlanmali ve secilmelidir. Sol-beyni baskin olan
insanlarla sag beyni baskin olanlar1 karistirmak biitiin bir is giicli iiretebilir. Tiim
bunlara ek olarak farkli goriis acgilarinin hesaba katilmasini imkanh kilmak i¢in
goriislere, deneyimlere ve egitime gore cesitlilik eleman alma stratejilerinde bir

araya getirilmelidir.**°

Giliniimiizde daha az kaynakla, daha ¢ok fayda iiretmek bir zorunluluk haline
gelmistir. Bu degisime paralel olarak kiiciilen organizasyonlarda, azalan personele
artan sorumluluklar yiiklenmektedir. Insan kaynaginin etkinligini artirmak igin drgiit
yonetimlerinin odaklanmasi gereken bazi 6nemli noktalar bulunmaktadir:**’

e (alisanlara, vizyon ve amaclar hakkinda siirekli mesajlar verilmelidir.

e (alisanlara, degisimin 6nemli ve ¢ok gerekli oldugu hatirlatilmalidir.

e C(Calisanlara, diisiindiiklerini sdyleyebilecekleri toplantilar yapilmalidir.

e C(Calisanlara, giiven verilmelidir.

e Istenilen gelismelerin saglanabilmesi igin ¢alisanlara, olabildigince zaman,

para ve yonetim destegi saglanmalidir.

225 Ulgen ve Mirze, “Isletmelerde Stratejik Yonetim”, Literatiir Yayinlari, 2004, Istanbul, s. 293
226 «Entelektiie] Sermayeyi Etkili Y énetebilmek”(02.06.2009)

http://www.humanresourcesfocus.com/makale014.asp
*7Yalem ve Ay, a.g.e., s. 2641-2642.
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Rekabet iistlinliigiiniin, her diizeydeki gelistirilmis isgiliciiniin bir eseri olarak
kazanildig1 siiphesizdir. Bu dstiinliikk, deger zincirindeki varlik ve yetenekler
sayesinde kazanilmaktadir. Bu nedenle, isgiliciiniin yeteneklerinin Olgiilmesi ve
rakiplere veya pazardaki isgiiciine oranla yetenek ve becerilerinin degerlendirilmesi

Onemli bir konudur.

Entelektiiel sermaye acgisindan yetenekler sadece yonetim diizeyinde degil,
her diizeydeki faaliyetlerde deger yaratabilecek yetenekler olmalidir. Zira deger
zincirindeki faaliyetler birbirine bagimli ve baglantili olup, kiigiiklii biiyiikli alt grup
faaliyetlerinden olusmaktadir. Dogal olarak, her diizeydeki kilit islerde bulunmasi
gerekli 6zelikler ve yetenekler farkli olacaktir. Alt diizeyde teknik yetenekler 6nemli

bulunabilirken, iist yonetimde daha kavramsal yetenekler 6nemli olabilecektir.?**

Uygun insan kaynaklari stratejileri ve programlari, caligsanlari istenilen
sonuglar1 tlretmeleri konusunda tesvik etmek i¢in uygulanmalidir. Entelektiiel
sermayeyi etkili olarak yonetmeye katkida bulunan insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 su

sekilde siralanabilir:**

e Kiiltlirii tanimlama, degerlendirme ve sekillendirme

e Orgiitsel yapiy1 tasarlama ve calisan rollerini tanimlama
e Ise alma ve gelistirme stratejilerini belirleme

e Performans yonetim stratejilerini belirleme

e (Odiil stratejilerini belirleme

Insan kaynaklarini entelektiiel sermayeyi bilhassa insan sermayesi boyutunda
ve onun yansimasi olarak yapisal sermaye boyutunda etkinlestirmek i¢in yeni rolleri
dogrultusunda doniistirme gorevi, isletme liderinin, yonetim kurulunun ve onunla
birlikte isletmeyi amaclarina tasiyacak yoneticilerin omuzlarindadir. Bunun nedenti,
lider ve iist diizey yoneticilerin isletmenin fonksiyonel siiregleri ve onlarin

sonuglariyla ilgili olarak dogabilecek sorumluluklari iistlenen kisiler olmasidir. Hisse

2% Ulgen ve Mirze, a.g.c., s. 295.
% “Entelektiiel Sermayeyi Etkili Yonetebilmek”(02.06.2009)

http://www.humanresourcesfocus.com/makale014.asp
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sahiplerine ekonomik deger, miisterilere {irlin ya da hizmet degeri, calisanlar

acisindan da orgiitsel degerleri iiretmek konusunda éncelikle onlar sorumludurlar.”*

2.2.3 Entelektiiel Sermayenin Orgiit Kiiltiiriinii
Etkinlestirmedeki Rolii

Orgiit kiiltiirii calisanlarin davranis ve tutumlarmi ydnlendiren ve tiim
caligsanlar tarafindan paylasilan ortak degerler, inanglar, davranislar ve aliskanliklar

biitiinu olarak ifade edilebilir.

Isletmenin sahip oldugu; iiriinler, hizmetler, pazarlama stratejileri rakipler
tarafindan taklit edilebilirken orgiit kiiltiirii taklit edilemez. Dolayisiyla kiiltiir,
isletmeye rekabet avantaji saglayan art1 bir deger olarak yapisal sermayenin 6nemli

unsurlarindan birini olusturur.?"

Giinimiizde yasamin her alaninda goriilen degisim ve doniisiimlere uyum
acisindan ogrenebilmek ve Ogrenilenleri gereken siireglere uyarlayabilmek onem
kazanmaktadir. Cagimizda ancak bu yeteneklerini gelistirebilenler basarili olma
sansin1 yakalayabilmektedirler. Degisimi kontrol edemeyen ve yonetemeyenler
icinse basarisizlik kaginilmaz olmaktadir. Degisim, donlisim ve Orgiitsel mimari
stireclerinin basarilmasi agisindan ise orgiit kiiltiirline iliskin tiim degerlerin yani1 sira
kiiltiir ve strateji arasindaki uyum ile yenilik ve yaraticihifa doniik bir kiiltiirel

strateji, kritik diizeyde 6nem tastyan temel dinamikler konumundadir.*?

Bilgi toplumu isletmelerinde insan kaynaklarinin artan Onemi, kiiltiir
olgusunu ¢ok daha &nemli bir diizeye getirmistir. Isletme siiregleri agisindan genel
bir degerlendirme yapilacak olursa, kiiltiir unsurunun teknik ve rasyonellik

kavramlarindan daha 6nemli ve kritik bir ayricalifi oldugu goriilmektedir. Kiiltiire

2% yal¢m ve Ay, a.g.e.,s. 2642.
2! Saruhan ve Ozdemir, a.g.e., s. 136.
2 Yalem ve Ay, a.g.e., s. 2646.
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iliskin uygulamalarin negatif veya pozitif etkileri, orgiitiin genelinde ¢ok yogun

olarak hissedilmektedir.’*’

Orgiitsel kiiltiir, bilgi yonetiminin dolayisiyla entelektiiel sermayeyi aciga
¢ikarma bagarisini etkileyen en &nemli 6gelerden birisidir. Orgiitsel kiiltiir, bir
isletmedeki yasami karakterize eden inanglar, gelenekler, deger sistemleri,
davranigsal normlar ve is yapma bigimlerini kapsarken isletmede c¢alisanlarin
etkilesimde bulunabilmesi i¢in giivenilir varsayimlar ortaya koyarak iliskileri
standart hale getirme islevi de goriir. Bu nedenle isletmelerde, bilgiyi etkin bir
sekilde yonetmek i¢in kiiltiirii sekillendirme 6nem arz etmektedir. Bireyler arasindaki
etkilesim, yenilik siirecinde gerekli olmaktadir. Bireyler ve gruplar arasindaki
diyalog, sik sik yeni fikirlerin yaratilmasinin temel kaynagi olabilir. Farkli
perspektiflerin ¢esitli boliimlerdeki calisanlar tarafindan paylasilmasi i¢in iggdren
etkilesimi, hem bi¢imsel hem bi¢imsel olmayan tarzda tesvik edilmelidir. Bu
etkilesim ve igbirligi, hem bireylerin kendi aralarinda bilgilerini paylagsmalarini ve
denetim altina almalarin1 hem de bireysel diizeyden orgiitsel diizeye transformasyonu
saglar. Boylece orgiitiin bireysel ve takim diizeyinde gelisen yetenekleri iiriin hizmet
ve siireclerde yenilik altyapist olusturarak entelektiiel sermayenin geligimini

destekler.?**

Bilgi paylagimi istenilmez ve Odiillendirilmez, ¢alisanlara bilgi paylagimini
kolaylastirmak icin  kaynaklar  verilmez, ¢alisanlar bilgi  paylagiminm
gergeklestirmeleri i¢in gerekli beceriler konusunda egitilmezlerse entelektiiel
sermayenin etkinliginin azalmasi ka¢inilmaz bir sonugtur. Organizasyonun
caligsanlarin1 nasil gordiigii, entelektiiel sermayeye nasil yatirim yapacagi {izerinde

oncelikli olarak etkilidir.>*

Yaraticiligr tesvik eden bir kurum kiiltiiri yaratmak isteyen ydneticilerin

sitketlerinde entelektiiel sermaye yatirimlarina oncelik vermeleri, bu konuya kaynak

233 Yalcin ve Ay, a.g.e., s. 2646-2647.
234 Giimiistekin, a.g.e., s. 208.
5 “Entelektiiel Sermayeyi Etkili Yonetebilmek”(02.06.2009)

http://www.humanresourcesfocus.com/makale014.asp
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ayirmalari, ¢alisanlarinin gelisimi i¢in e§itim ve rotasyon programlari olusturmalari,
takim  caligmasin1  tesvik  etmeleri,  yaraticitligin  kisisel = performans
degerlendirmelerinde 6nemli bir parametre olarak ele alinmasini saglamalari, kurum

icindeki girisimcileri tesvik etmeleri ve ddiillendirmeleri faydali olur. >

Yaraticiligi 6nemseyen, bilgi paylasimina, yeni iirlin ve hizmet gelistirmeye
olanak saglayan, degisime agik, yeniliklerin takip edilmesini destekleyen, katilimci
ve paylagimci bir orgiit kiiltiirii, entelektiiel bir sermayedir ve bdyle bir kiiltiir yapisal

sermayenin de temelini olusturur.”*’

Giiglii kiilttirler rastlantilarla olusmaz. Yonetim, belirli bir kiiltiirii tasarlamak,
uygulamak ve siirdiirmek i¢in ¢ok c¢aba harcar. Strekli gelisme, asla tatmin
olmamanin kurumsal bir deger haline getirilmesinden gii¢ almaktadir. Biitliin
stireclerin her zaman goézden gecirilmesi ile saglanacak siirekli gelisme; maliyet
kisintis1, verimlilik artisi, kalite ya da hizmet gibi konularda az veya cok, fakat

stirekli bir iyilesme saglar.

Glglii orgiit kiiltiiriine sahip olan isletmelerde, c¢alisanlarin davranis
bicimlerini belirleyen yerlesmis davranigsal parametreler olusur. Fakat zayif orgiitsel
kiiltiire sahip bir kurulusta calisanlar ne yapmalari ve bunu nasil yapmalar
gerektigini belirlemeye calisarak zaman kaybederler. Kisacasi, paylasilan ortak
deger, inanig ve davraniglara sahip olmayan zayif kiiltiirler, belirlenen orgiit
stratejisini yiirlitme asamasinda gii¢lii kiiltiire sahip organizasyona kiyasla orgiit i¢i
ve cevresel iligskilerinde davranis cabuklugu ve atakligin1 gosteremediklerinden

dolay giiglii kiiltiire sahip rakiplerinin gerisinde kalirlar.>*®

(Cagdas organizasyon yoOnetimi, ylksek diizeyde uzmanlik bilgisine ve
mesleki deneyime sahip bir birey tarafindan degil farkli alanlarda egitim almis ve
liyakatli bireylerden olusan takimlarca saglanmakta ve takimin bilgileri ve

deneyimleri sinanmis lyeleri, kurumsal performansin artirilmasina yonelik olarak

26 Argiiden, “Entelektiiel Sermaye” Diinya Gazetesi, Say1: 26.10.2005.
27 Saruhan ve Ozdemir, a.g.e., s. 136.
¥ Yalemn ve Ay, a.g.e., s. 2647.
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yeteneklerini birlestirmektedirler. Bilgi ¢aginda basari ve sosyal sorumluluk temel
deger ve motivasyonlar olarak giindeme gelmektedir. Bu baglamda sorumluluk
verilen yonetsel birimleri bilgi ile ¢agina doniisiimde, yonetimin odak noktasi
komutadan bilgiye kaymaktadir. Organizasyonlar sofistike, iyi egitilmis, teknik
olarak diizeyi yiiksek yonetici ve calisanlariyla bilgi toplumunun en basat 6zelligi

olan teknolojiyi bireye gore uyumlastirabilmektedirler.”

Kiiltiirel degisim ve doniisiim, kurulusun temelini olusturan sistematik
degerlerin, ortak anlayisin ve karsilikli sadakatin yeniden olusturulmasini ve bunlarin
herkes tarafindan bilinmesini gerektirir. Belli bir vizyon ve strateji oldugunda,
caliganlarin katilimi1 saglandiginda ve daha iyi bir gelecegin onlar1 bekledigini
bildiklerinde, kiiltiirel degisim ve donilisiim herkes tarafindan benimsenecektir.
Verimli ve karli yeni islerin yaratilmasi, tiim isgiiciinii kullanmaya ve her seyi
gorebilmek i¢in kurulusun sinirlarini gegirgen ve gozenekli hale getirmeye baghdir.
Bu nedenle iist yonetimin degisimi bir tehdit degil, firsat olarak kucaklayacak bir

ortam1 yaratmay1 dgrenmesi ve dgretmesi gereklidir.*°

2.2.4 Entelektiiel Sermayenin iletisimi Etkinlestirmedeki Rolii

Calisanlarin bilgilerini, deneyimlerini paylasabilmelerine imkan verecek bir
orgiit kiiltiirii agik iletisimle desteklenmedikce saglikli sonu¢ alinamaz. Ogrenen
organizasyon temelindeki bir isletmede haberlesme tiirii acik ve fonksiyonlar
arasidir. Haberlesmenin acik ve capraz-fonksiyonel olmasi organizasyonun, sorunun
kapsamini anlayabilmesine, arzu edilen ve var olan davranis arasindaki acigi
azaltmak gerekli hareketi belirlemesine yardimer olur. Gorsel ve isitsel iletisim bilgi
teknolojileri ile desteklenir. Enformasyon tiim kanallardan serbestge gecer.

Organizasyondaki tiim ¢alisanlar olup bitenler hakkinda bilgilendirilir.**'

39 Bayraktaroglu ve Tuncbilek, a.g.c., s. 546.
" yalem ve Ay, a.g.e., s. 2647.
1 Arslantas ve Dikmenli, a.g.c., s. 79.
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Bir orgiitin 6grenme yetenegini artirmak isteyen yonetim yaraticiligi,
yenilikleri ve buluslari 6zendirmeli, orgiit i¢inde karsilikli gliveni pekistirmeli,
basarisizliklardan korkmak yerine onlardan bir seyler 6grenmeyi tesvik etmelidir.
Ogrenme yeteneginin artirilabilmesi icin drgiit kiiltiirii acik ve giivenilir bir iletisimi
destekleyici nitelikte olmalidir. Orgiit biinyesindeki insanlar gelismelerine katkida
bulunabilecek bilgilere kolayca ulasabilmelidir. Bu nedenle yoneticiler ve iggorenler
arasindaki iletisim kanallart miimkiin oldugunca acik olmali ve iletisimi zorlastiran

unsurlar ortadan kaldirilmalidir.>*?

Orgiitsel iletisim, calisanlar1 birbirine baglayan ve onlarin sosyal bir grup
halinde uyumlu bir sekilde ¢calismalarini saglayan bir bag olarak 6nem tagimaktadir.
Bu bag, kisileri birbirine yaklastirabilir veya uzaklastirabilir. Takimi olugturan
bireyler arasinda bilgi, fikir ve duygularin karsilikli olarak aksamadan iletilmesi,
orgiitsel basarim agisindan son derece degerlidir. Bireysel bilgi ve deneyimlerin
paylasim yoluyla aktarilmasi agik iletisim yoluyla paylasilmakta ve yenilikgi, yaratici
¢oziimlerin ortaya cikmasina da zemin olusturmaktadir. Insan sermayesinin

potansiyeli agik bir iletisimle desteklendiginde verimli ¢ikt1 alinmasi kolaylasacaktir.
243

2.2.5 Entelektiiel Sermayenin Motivasyon ve Baghhgi
Saglamadaki Rolii

Insan sermayesinin 6nemli bir belirleyicisi de isgdrenin isyerindeki tatmin ve
motivasyonu ile ilgilidir. Mutlu ve tatmin olmus bir isgérenin isletmede devamliligi,
insan sermayesinin gelisimine destek saglar. Isletmede goniillii isgiicii devir oraniin

yiiksek olmasi ise bu sermayenin gelismesini ve kaliciligini engelleyecektir.***

Insan sermayesinin miilkiyetini bir sirkete birakmanin géniillii olmas1 gerekir.
Bunun i¢in c¢alisanlarla sirket arasinda bir tir karsilikli miilkiyet anlayisi
yaratilmalidir. Yonetim diisiiniirii Charles Handy bunu su sekilde agiklamaktadir:

“Sirketlerin iiyelige dayali topluluklar olmas: gerektigi kanisindayim. Insanlar sirket

242 Arikan, a.g.e., s. 24.
3 Yalem ve Ay, a.g.e., s. 2644.
¥ Giirol, a.g.e., s. 81.
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icinde tutmak istiyorsak, onlardan artik calisanlar olarak s6z etmemiz miimkiin
degildir. Insanlar1 sirkete bagl kilmak icin, bir tiir siirekliligin ve bir tiir aidiyet

duygusunun olmasi gerekir.”**

Aidiyet duygusunun yaratilmasi ve Orgiitsel baglihigin gelistirilmesi,
isgorenlerin duygusal enerji ve dikkatlerinin birbiriyle iligkilendirilmesine baglidir.
Bu isgoérenlerin birbiriyle nasil bir iliski i¢inde olduklarimi ve oOrgiit hakkindaki
duygulari yansitir. Bircok olayda rekabet baskilarin1 azaltmak, gercekten
caliganlarin bagliligini gerektirir. Cogu orgiitlerin rekabet talepleri bugiin artik daha
global, daha miisteriye doniik, daha esnek, daha 6grenme yonelimli, daha ¢ok takim
halinde caligmaya endeksli ve daha iiretkendir. Bu talepler, orgiitiin basarisi icin
duygusal, entelektiiel ve fiziksel enerjisini birlestiren yliksek diizeyde baglilik duyan
insanlar1 gerektirir. Ne yazik ki yoneticilerin ¢cogu, isgdrenlerin artan beklentilerini
etkili bir sekilde karsilamada basarisiz olmaktadir. Normal kosullardaki istekleri dahi
yeterince karsilanmayan isgorenlerden giderek daha fazla beklentiye girmek, onlarin

motivasyon ve bagliligini azaltmakta, stres ve tikenmislige yol agmaktadir.**°

Bu sebeple yonetici motivasyon konusu ile ilgilenmek zorundadir. Ciinkii
yOneticinin basarisi, ¢aligma ekibinin orgiitsel amaglar dogrultusunda caligsmalarina;
bilgi, yetenek ve giliclerini tam olarak bu dogrultuda harcamalarina baghdir. Baska
bir deyisle motivasyon ile performans ¢ok yakindan iliskilidir. Motive olmayan

personelin performans gostermesi beklenmemelidir. 247

Calisanlarin en 6nemli gereksinimleri arasinda, isletme i¢inde sadece calisan
olarak degil, ayn1 zamanda birey olarak da deger gdrmek vardir. Isletme icerisinde
bir birey olarak deger verildigini hisseden ¢alisanin, motivasyonu artacak ve boyle

bir kurulusta calismaktan dolayr mutlu olacaktir.

Isletme icin degerli oldugunu hisseden bireyin, yaptig1 ise olan baghiligi ve

yaraticiligl da artacaktir. Olumlu ve basarili bir i¢ imaj, miisteri sadakati olusturdugu

245 Stewart, a.g.e., s. 153.
246 Yenigeri, a.g.e., s. 144.
T Kogel, a.g.c., s. 483.
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gibi, saglam ve uzun donemli kurumsal imaj i¢in de gerekli olmaktadir. Boylece
miisteri sadakati ve kurumsal imaj misteri sermayesinin gelisimini de

destekleyecektir.”**

2.2.6 Entelektiiel Sermayenin Personel Giiclendirmeyi
Etkinlestirmedeki Rolii

Bilgi toplumu siirecinde yasanan kiiltiirel degisim ve bunun orgiitlere
yansimasi karsisinda olusan direnglerin ortadan kaldirilabilmesi i¢in ¢alisanlara bilgi
verilmesi ve calisanlarin kararlara katilminin saglanmasi1 onemlidir. Insanlar
sayesinde bagartya ulagmak icin iggiicii ve caligsanlar ile iliskiler hakkinda diisiinme
seklimizi degistirmemiz gerekmektedir. Isgiiciiniin asgariye indirilmesi ya da
kaciilmasi gereken bir maliyet olarak diisliniilmesi yerine bir stratejik avantaj
kaynagi olarak degerlendirilmesi dnemlidir ve bu bakis acisin1 benimseyen isletmeler

rakiplerinden 6nde olabilmeyi basarmaktadirlar.**’

Personel gii¢lendirme, genel olarak “calisanlarin yaraticilik ve motivasyon
giiclerinin kullanilmas1 ile eski, modasi ge¢mis ve emir tarzindaki yonetim
uygulamalarindan bir an Once uzaklasarak isletme problemlerinin ¢dzlilmesi”

anlamina gelmektedir.

Personel giiclendirme, hiyerarsik giice sahip olan kisilerden alinan yetkinin
isletmede veya toplumda miimkiin olan en alt diizeye devredilmesi, alt diizeydekiler
arasinda sorumlulugu artirma, alt diizeydeki insanlarin problem ¢6zme yeteneklerini
gelistirme, kendi kaderlerinin sorumlulugunu iistlenmeleri konusunda cesaret verme

ve destek olma uygulamalarini kapsamaktadir.”*°

Giiclendirici bir yonetici yetki ve bilgi paylasimini 6grenmelidir. Y 6netici

diger c¢alisanlardan katki talep etmeli, onlar1 katilima yiireklendirmeli ve

248 Yalcin ve Ay, a.g.e., s. 2642.
% yalem ve Ay, a.g.e., s. 2641.
»% Dogan, (2006) Personel Giiglendirme, Kare Yaynlari, istanbul, s. 32.
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odiillendirmelidir. Gergek bir personel giiglendirme insanlar1 bir patron gibi degil bir

mesai arkadagi gibi idare edebilmektir.

Calisanlar yoneticiler tarafindan dinlenmeyi, kabul edilmeyi ve hislerine
sayg1 gosterilmesini beklerler. Giiglendirici bir yonetici yargilayict olmaktan ziyade
yapici elestirilerde bulunur ve diiriistge spesifik dvgiilerde bulunur. Bu yonde enerjini
aktiflestirir boylece iletisim ve etkinlik kur. Calisanlarini basarili birer problem

¢oziici olmaya yiireklendir.”'

Calisanlan giliclendirme, katilimci yonetim acisindan son derece degerli bir
ara¢ konumundadir. Giiclendirmenin basarili bir sekilde uygulanabilmesi igin,
calisanlara kendi potansiyel katkilarini en {ist seviyeye c¢ikarabilme yoniinde
gereksinim duyabilecekleri bilgiler saglanmali; kendi katma degerlerini en iist
diizeye ¢ikarabilmeleri i¢in gereken egitim ve gelistirme deneyimleri kazandirilmali
ve calisanlar faaliyette bulunduklari isletmelerin temel siireclerini etkileyebilme
firsatina sahip olmalidirlar. Degisen cagin gerekleri dogrultusunda yeni yOnetim
sistemi, Orgiite gliven ve baglhligi, insan kaynaklarimin etkin ve verimli sekilde
yonlendirilmesini, gelistirilmesini ve isletmedeki herkesin karar verme surecine
katilimin1 gerektirmektedir. Bu baglamda orgiit liderleri, calisanlarin bireysel
girisimde bulunabilecekleri, yiliksek beklentilere sahip olabilecekleri, ¢abalarinin
odiillendirildigi ve yaratict gili¢lerinin agi8a c¢ikarilabildigi bir insan kaynaklari
giiclendirme stratejisini olusturma yoniinde gereken cabay1 gostermelidirler. Bu ¢aba
orgiit biinyesindeki insan sermayesinin, giiclendirme yoluyla entelektiiel sermayenin

gelisimine katki potansiyelini artiracaktir.”>

2.2.7 Entelektiiel Sermayenin Takim Calismasi ve Katilimi
Etkinlestirmedeki Rolii

Gliniimiiz is hayatinda “ben merkezli”, kendine doniik, insanlar1 bir

potansiyel olarak géremeyen ve onlarin yaraticiliklarini kullanmalarini saglayamayan

3! hitp://www.geocities.com/scruffered/Empowerment.html erisim tarihi: 14.12.2008.
2 Yalem ve Ay, a.g.e., s. 2643.
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bir anlayisin yikilarak yerine takim c¢alismasi ve takim bagarisi odakli “biz”

anlayisinin hakim oldugu goriilmektedir.

Birlik ve beraberlik ruhu ic¢inde c¢alisan bir takimda her bir elemanin
verimliligi esdeger diizeyde olmaktadir. Takimin verimliligi bir biitiin olarak ele
alindiginda aragtirma bulgulari, verimlilik derecesinin takim arasindaki iligskiye bagl
oldugunu ve dayanisma icindeki takimlarin daha verimli olabileceklerini ortaya

koymaktadir.

Takimlarda ortak kararlar alinirken, uygulayicilar, pargasi olduklar: bu karari
gerceklestirme siirecinde daha hevesli ve yaratici olmaktadirlar. Boylece uygulama
esnasinda ortaya cikabilecek problemleri kendi potansiyelleri ile ortadan
kaldirabilmekte ve iist yonetime bagimliliktan kurtulmaktadirlar. Bu baglamda elde
edilen sonuglar, en iist diizey yoOneticiden en alt diizeydeki calisana kadar biitiin
bireylerin ¢alismalarinin sinerjisini yansitmaktadirlar. Bu siire¢te kurumun vizyonu
etrafinda bir araya gelmis, basar1 pesinde kosan insanlar vardir. Onemli olan bireysel

mutluluk degil, basarmak ve takim olarak basart mutlulugunu yasayabilmektir.253

Takim ¢alismasinin bir boyutu da giiclendirme anlayisidir. Giiglendirme
caliganlara karar alma yetkisi verilmesini ifade eder. Giiciin bu sekilde kullanilmasi,
liderlerin ve izleyicilerin daha yiiksek motivasyon ve performans diizeylerine

ulagmasini saglayacak bigimde bagliligi doguran kalic1 bir iliskiyi destekler.***

Calisanlarin giliclendirilmesi katilimi onlarin isi {izerinde karar alma ve
uygulama imkani veren bir c¢evre yaratir. Katilim bir ama¢ ya da ara¢ degildir.
Calisanlarin  organizasyon basarisini saglamaya ve onlarin gelisime katkilarini
siirdiirmeye yarayan bir yonetim ve liderlik felsefesidir. Kendine 6zgii katilim

siiregleri ¢alisma gruplarinin etkinligini, iletisim ve problem c¢ozme yetenegini

3 yalem ve Ay, a.g.e., ss. 2643-2644.
% Barutgugil, a.g.c., s. 278.
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artiricidir; ¢alisan katilimi ¢abalariyla ddiillendirme ve kabul gérmenin gelistirilmesi,

menfaat ortakligi saglar.>

Takim g¢alismasinin sagladigi 6nemli bir istiinliikk organizasyondaki farkli
disiplinlerin bilgi, yetenek ve deneyimlerini bir araya getirmesidir. Takim
olusturmanin en dénemli getirilerinden birisi yoneticinin ¢aliganlarinin becerilerinden
ve 0grenme yeteneklerinden tam anlamiyla yararlanmasini saglamasidir. Boylece

orgiitsel yenilik ve yaraticilik potansiyeli artmaktadir. *°°

2.2.8 Entelektiiel Sermayenin Egitimi Etkinlestirmedeki Rolii

Bilgi ¢ag1 organizasyonlarinda, egitilmis insanin 6neminin ortaya ¢ikmasi ve
bu giiclin isletmenin varliklar1 arasinda yer almaya baslamasi dolayisiyla, bilgi
toplumunda merkezi unsur, toprak ve sermaye gibi maddi varliklar olmayip,

bilgili/nitelikli ve egitimli insanlardan olugmaktadir.

Bilgi bir olgiide bir varligi siirdirme faktorii olarak yasamimiza egemen
olmustur. Insan bilgi iscisi olarak, en gelismis sibernetik makinelerden ¢ok daha
etkin sentezleme kabiliyetlerine kavusmustur. Egitilmis insan, bilgi iscisi olarak bir
problemler yumagmi, hizla ¢oziimler demetine doniistiirebilme kabiliyeti

kazanmistir.

Bilgi toplumunun yeni is¢i tipi bilgi isc¢ilerinin, geleneksel is¢iden farkli
olarak ikame edilmeleri oldukg¢a giigtiir ve yine onlardan ¢ok daha iyi egitim

gormiislerdir. Daha geng¢ olduklari i¢in, rutin islerden hoslanmamaktadirlar. Yeni bir

3 Heathfield “Team Building and Delegation: How and When toempowerpeople”
http://humanresources.about.com/cs/involvementteams/qt/empower.htm “ Top 10 Principles of
Employee Empowerment”
http://humanresources.about.com/od/managementandleadership/tp/empowerment.htm erisim tarihi:
(01.10.2007).

% yalem ve Ay, a.g.e., s. 2644.
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giicii temsil etmektedirler. Yine bilgi toplumunda, verimliligin artis1 i¢in biiyiik

Slgiide siirekli egitim gerekmektedir.>’

Egitim ve gelistirme, ¢alisanlari, degisimle bas edebilir ve onu yonetebilir
duruma getirmeyi hedeflemektedir. Bu siire¢ kapsaminda fikir {iretebilme, bagimsiz
hareket edebilme, takim oyuncusu olabilme, aligkanlik ve davraniglarin
degistirebilme, cevre kosullarinin gerektirdigi teknik bilgiyi 6grenme vardir. Bilgi
cag1 cercevesinde siirekli egitim ve kariyer gelistirme kavrami, takim i¢inde ve
ozellikle capraz takimlar (cross functional teams) kapsaminda tanimi yapilmamis
isleri basarmayr diger bir deyisle beklenmedik durumlar1 yonetebilecek diizeye
ulasmayi ifade etmektedir. Bu baglamda egitim ve gelistirme, daha 6nce gelistirilmis
"statik" durumdaki bilgilerin 6gretilmesi olmaktan ¢ikmis, kisilerin bilgiyi bulma,
yaratma, aragtirma ve karsilasilan sorunlarin ¢6ziimii i¢in kullanma arzu, 6zgiliven ve
yeteneginin gelistirilmesine doniismiistiir. Bu slirecte kariyer yoOnetimi, oOrglitsel
diizeyden calisan diizeyine dogru bir doniislim gostermistir ve siirekli istihdam
boyutunda calisanin yeteneklerinin giiclinii belirleyici olarak 6n plana gec¢mistir.
Egitim siirecinde en Onemli adimlardan birisi egitim uygulamalarinin calisma
planlari ile baglantili olmasini saglamaktir. Isletme stratejisi, ¢aliganlarin daha etkin
performans gdstermelerini saglayan siirecleri gelistirip silirdiirebilmek i¢in
giiclendirilmis yonetim becerileri gerektirmektedir. Calisanlarin, ¢ekirdek stratejiye
uzun donemli bagliliklar1 agisindan yonetim becerilerinin etkinligi 6nemli bir 6lgiit
durumundadir. Egitimi destekleyen bir kurumsal politika olusturulmasinda yonetim
calisanlarin bilgi, beceri ve tecriibelerini gozeterek gereksinimler ve oncelikler

dogrultusunda aktif bir rol oynamalidir.?®

27 http://www.frmtr.com/halkla-iliskiler-turizm-ve-insan-kaynaklari-ulastirma/698065-entelektuel-
liderlik.html “Entelektiiel Liderlik” erigim tarihi: 15.05.2009.
¥ yalemn ve Ay, a.g.e., s. 2643.
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UCUNCUBOLUM
ENTELEKTUEL SERMAYENIN, YONETIMi
ETKINLESTIRMEDEKI ROLU UZERINE BIR UYGULAMA

3 ENTELEKTUEL SERMAYENIN, YONETIMI
ETKINLESTIRMEDEKI ROLU  UZERINE BIiR
UYGULAMA

3.1 ARASTIRMANIN AMACI

Aragtirma c¢ergevesinde entelektiiel sermayenin, yonetimin etkinlesmesiyle
ilgisi incelenmeye ¢alisilmistir. Bu noktada yonetimin calisanlarin entelektiiel
kapasitelerinin farkindalig1 biiyiilk 6nem tasimaktadir. Bu uygulama ile YATAS A.S.
biinyesinde entelektiiel sermayenin yonetimi etkinlestirmedeki roliiniin ortaya

konabilmesine dontik bir ¢alisma yapilmastir.

3.2 ARASTIRMANIN KAPSAMI

Uygulama ¢alismasinda baslangicta Kayseri ilindeki mobilya endiistrisine
dontik bir sektdr calismasi amaglanmis ve bu dogrultuda Kayseri ilinde iiretim yapan,
calisan ve ciro bazinda en biiylik isletmelerle temas kurularak izin alinmaya
calisilmistir. Arastirma icin biiyiik dnem tasiyan ve Istanbul Sanayi Odasi tarafinda
her yil yaymlanan Tiirkiye’nin ilk 500 sanayi kurulusu arasinda yer alan Boydak
Holding ve ona bagl Istikbal Mobilya ve Bellona Mobilya ile anket uygulama
caligmasi i¢in izin istenmistir. Ancak her iki markay1 biinyesinde barindiran Boydak
Holding’ten gerekli izin almamamistir. Ipek Mobilya A.S.’den de izin alinamamasini

takiben uygulama YATAS A.S. ile sinirlandirilarak gergeklestirilmistir.



3.3 ARASTIRMANIN YONTEMI

Calismaya, entelektiiel sermaye ve ilgili kavramlar belirlenerek literatiir
taramasiyla baglanmistir. Uygulama kapsaminda, U.S. CPSC’ye(Consumer Product
Safety Commission-Tiiketici Uriinleri Giivenligi Komisyonu) ait entelektiiel
sermaye Ol¢limiinde kullanilan anket formu baz alinarak anket formu
olusturulmustur. Anket ¢alismasi i¢in besli Likert skalasi esas alinmistir. Hazirlanan
anketle katilimcilarin her bir ifadeye katilip katilmamalarinin derecesi Ol¢iilmeye

caligilmistir.

Anket calismasi iki boliim ve otuz sorudan olusmaktadir. Birinci boliim
demografik (¢alisanlarin yas, cinsiyet, egitim durumu, sektdrde kac yildir ¢alisildig
ve orgiitteki pozisyonuna doniik) sorulardan olusmaktadir. Ikinci boliimse besli
Likert skalasina gore ¢alisanin katilma derecesinin istendigi yirmi bes ifadeden
olusmaktadir.

Arastirma hipotezi;

1. Hp : Entelektiiel sermaye incelenen alt boyutlarda yonetimi etkinlestirmede
rol oynamaktadir.
H, : Entelektiiel sermaye incelenen alt boyutlarda yonetimi etkinlestirmede

rol oynamamaktadir.

2. Hp : Ankete katilanlarin yas dagilimlarina gore verdikleri yanitlar arasinda
anlamli farklilik yoktur.
H, : Ankete katilanlarin yas dagilimlarina gore verdikleri yanitlar arasinda

anlaml farklilik yoktur.

3. Hj : Ankete katilanlarin cinsiyetlerine gore verdikleri yanitlar arasinda fark
yoktur
H; : Ankete katilanlarin cinsiyetlerine gruplarina gore verdikleri yanitlar

anlaml farklilik  gdstermektedir.
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4. Hy : Ankete katilanlarin ¢alisma pozisyonlarina gore verdikleri yanitlar
arasinda fark yoktur
H; : Ankete katilanlarin ¢alisma pozisyonlarina gore verdikleri yanitlar
anlaml farklilik gostermektedir.

5. Hp : Ankete katilanlarin ¢aligma siirelerine gore verdikleri yanitlar arasinda
fark yoktur
H; : Ankete katilanlarin ¢aligsma siirelerine gore verdikleri yanitlar anlamli
farklilik gostermektedir.

6. Hp : Ankete katilanlarin egitim diizeylerine gore verdikleri yanitlar arasinda
fark yoktur.
H; : Ankete katilanlarin egitim diizeylerine gore verdikleri yanitlar anlaml

farklilik gostermektedir.

3.4 ANKET BULGULARININ DEGERLENDIRILMESI

3.4.1 Katiimcilarin Demografik Ozellikleri ve Verilen
Yanitlarin Dagihmlari

YATAS A.S. biinyesinde firmanin internet sitesinden alinan veriler 1s18inda
1450 calisan1 oldugu dikkate alinarak yapilacak anket sayisi belirlenmistir. Yanilgi
orani(t degeri) 0,05 alinmistir. %95 gliven aralifi icin yapilan hesaplamada 173
kisinin ana kiitleyi temsilen yeterli oldugu goriilmiistiir. Anket uygulamasi i¢in temsil
degeri daha yiiksek 200 sayisi1 tercih edilmistir. Anket uygulamasi yiiz yiize goriisme

yontemi ile gerceklestirilmistir.
Uygulama c¢aligmasina 92 kisi katilmistir. Katilim oran1 %53.17 diizeyindedir.
Uygulama frekans dagilimlarinin hesaplanmasi ve tablolarin olusturularak

degerlendirilmesinde SPSS 15.0 programi kullanilmistir.

Ankete katilan 92 personele iliskin bilgiler asagida tablolar esliginde

aciklanmistir.
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Tablo 3.1°de calisanlarin yas dagilimi goriilmektedir. Calisanlarin %25°1(23
kisi) 30°dan kiiciik, %53.3°1(49 kisi) 30-40 yas araliginda, %16.3’U(15 kisi) 40-50
yas araliginda ve %5.4°1(5 kisi) 50°den biiyiiktiir. Ankete katilanlarin %53.3 gibi

biiyiik bir kismi1 30-40 yas araligindadir.

Tablo 3.1 Yas dagilimi

Sinif Orta
Frekans Yizde Deger Yiizdesi | Kimulatif Yizde | Noktasi*frekans
Deger 30'dan kuguk 23 25.0 25.0 25.0 575
30-40 49 53.3 53.3 78.3 1715
40-50 15 16.3 16.3 94.6 675
50'den biyuk 5 5.4 5.4 100.0 287.5
Toplam 92 100.0 100.0 32525

Agrilikl Ortalama=(Sinif Orta Noktasi* Frekans)/Toplam Frekans
Agirlikli Ortalama= 3252.5/92=35.4

Sektorde calisanlarin yaslarinin agirlikli ortalamasi yaklasik olarak 35’ tir.

Tablo 3.2’de ¢alisanlarin cinsiyet dagilimlar1 goriilmektedir. Calisanlarin

%93.5°1(86 kisi) erkek %6.5°1(6 kisi) kadindir.

Tablo 3.2 Cinsiyet dagilimi

Frekans Yuzde Deger Ylzdesi Kimulatif Yizde
Deger Erkek 86 93.5 93.5 93.5
Kadin 6 6.5 6.5 100.0
Toplam 92 100.0 100.0
Tablo 3.3’te c¢alisanlarin  6grenim  durumlarina goére dagilimlar

goriilmektedir. Buna gore ¢alisanlarin % 12°s1(11 kisi) ilkdgretim, %30.4°1(28 kisi)
orta dgretim, %34.8°1(32 kisi) lise, %6.5’1(6 kisi) yiiksekokul, %15.2°si(14 kisi)

liniversite ve son olarak %1.1°i(1 kisi) yliksek lisans veya iizeri 6grenim gormiistiir.
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Tablo 3.3 Ogrenim durumu

Deger Kimiulatif
Frekans Yizde Yizdesi Yizde

Deger  Ilkogretim 1 12.0 12.0 12.0
Ortadgretim 28 30.4 30.4 42.4
Lise 32 34.8 34.8 77.2
Yiksekokul 6 6.5 6.5 83.7
Universite 14 15.2 15.2 98.9
Yiksek lisans ve lizeri 1 11 1.1 100.0
Toplam 92 100.0 100.0

Tablo 3.4’te c¢alisanlarin  sirketteki pozisyonlarma gore dagilimlar
goriilmektedir. Calisanlarin %82.6°s1(76 kisi) teknik personel, %7.6’s1(7 kisi) alt
kademe yonetici, %7.6’s1(7 kisi) orta kademe yonetici ve %2.2’si(2 kisi) iist kademe

yOnetici pozisyonundadir.

Tablo 3.4 Sirketteki pozisyon

Deger Kimulatif
Frekans Yiizde Yiizdesi Yiizde
Deger Teknik personel 76 82.6 82.6 82.6
Alt kademe yonetici 7 7.6 7.6 90.2
Orta kademe yonetici 7 7.6 7.6 97.8
Ust kademe yonetici 2 2.2 2.2 100.0
Toplam 92 100.0 100.0

Tablo 3.5’te calisanlarin  sektordeki c¢alisma  siirelerinin  dagilimi
goriilmektedir. Calisanlarin %10.9’u(10 kisi) 5 yildan az deneyime sahiptir.
%25°1(23 kisi) 5 ile 10 y1l aras1, %26.1°1(24 kisi) 10 ile 15 yil aras1, %19.6°s1(18 kisi)
15 ile 20 yil arast ve %18.5°1(17 kisi) sektdorde 20 yildan fazla c¢aligma siiresine
sahiptir.
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Tablo 3.5 Sektordeki calisma siiresi

Kumulatif Sinif Orta

Frekans Yizde Deger Ylzdesi Yuzde Noktasi*frekans

Deger 5 yildan az 10 10.9 10.9 10.9 25
5-10 23 25.0 25.0 35.9 172.5

10-15 24 26.1 26.1 62.0 300

15-20 18 19.6 19.6 81.5 315

20 yildan fazla 17 18.5 18.5 100.0 425

Toplam 92 100.0 100.0 1237.5

Agirlikli Ortalama= 1237.5/92=13.5

Calisanlarin sektorde ¢alisma siireleri ortalama olarak 13.5 yildir.

Tablo 3.6’da calisanlarin yeteneklerini gelistirmeleri i¢in igyerinin imkan

saglayip saglamadigina doniik yanitlarin dagilimi goériilmektedir. Ankete katilanlarin

%35.4°1 kesinlikle katilmiyorum. %22.8’1 katilmiyorum, %26.1°1 ne katiliyorum ne

katilmiyorum, %42.4’1 katiliyorum, %3.3’1i ise tamamen katiliyorum yoniinde goriis

bildirmistir.

Burada calisanlarin  ¢ok biiylik bir

fark olmamakla birlikte

%47.7’sinin(42 kisi) olumlu goriis bildirerek olumsuz goriis bildiren %28.2°1ik(26

kisi) gruptan ayristig1 goriilmektedir.

Tablo 3.6 Isyerimde yeteneklerimi gelistirmem icin bana imkan taniniyor

Deger Kimiulatif
Frekans Yiizde Yiizdesi Yiizde

Deger Kesinlikle katilmiyorum 5 54 54 54

Katilmiyorum 21 22.8 22.8 28.3

Ne katiliyorum ne

katiimiyorum 24 26.1 26.1 54.3

Katiliyorum 39 42.4 42.4 96.7

Tamamen katiliyorum 3 3.3 3.3 100.0

Toplam 92 100.0 100.0

Tablo 3.7°de calisanlarin islerini yaparken yeni ve daha iyi ydntemlere

bagvurmada cesaretlendirilip cesaretlendirilmediklerine dontiik yanitlarin dagilimi

goriilmektedir. Calisanlarin %3.3’1(3 kisi) kesinlikle katilmiyorum, %18.5’1(17 kisi)

katilmiyorum,
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katiliyorum, % 4.3’i(4 kisi) tamamen katiliyorum yonilinde goriis bildirmistir.
Burada calisanlarin yaklasik yarisinin %48.9(45 kisi) olumlu goriis bildirdigi
goriilmektedir. Olumsuz yanitlarin %21.8(20 kisi) diizeyinde oldugu goz oOniine
alindiginda calisanlarin ekseriyetle olmasa da 6nemli bir kisminin isini yaparken yeni

yontemler uygulamada cesaretlendirildiklerini diisiindiikleri goriilmektedir.

Tablo 3.7 Isimi yaparken yeni ve daha iyi yéntemlere basvurmamda bana
cesaret veriliyor

Deger Kimiulatif
Frekans Yiizde Yiizdesi Yiizde

Deger Kesinlikle katiimiyorum 3 3.3 3.3 3.3

Katiimiyorum 17 18.5 18.5 21.7

Ne katiliyorum ne

katilmiyorum 27 29.3 29.3 51.1

Katiliyorum 41 44.6 44.6 95.7

Tamamen katiliyorum 4 4.3 4.3 100.0

Toplam 92 100.0 100.0

Tablo 3.8’de c¢alisanlarin seflerine/amirlerine giiven ve itimatlarin1 gosteren
dagilim yer almaktadir. Calisanlarin  %37’si(34 kisi) tamamen katiliyorum,
%46.7°s1(43 kisi) katiliyorum, %16.3’i(15 kisi) ne katiliyorum ne katilmiyorum
yoniinde goriis bildirmis, buna karsin olumsuz gorlis bildiren olmamistir. Burada
calisanlarin %83.7(77 kisi) gibi ¢ok biiyiik bir boliimiiniin seflerine giiven ve itimat
sahibi oldugu gorilmiistiir. Olumsuz goriis bulunmamas: firmanin organizasyon ici

giiveni saglamada basarili oldugu seklinde degerlendirilebilir.

Tablo 3.8 Sefime giiven ve itimadim var

Deger Kimulatif
Frekans Yizde Yizdesi Yizde
Deger Ne katiliyorum ne
katiimiyorum 15 16.3 16.3 16.3
Katiliyorum 43 46.7 46.7 63.0
Tamamen katiliyorum 34 37.0 37.0 100.0
Toplam 92 100.0 100.0

Tablo 3.9’da c¢alisanlarin liderlik becerilerini uygulayabilmeleri i¢in firsat

verilmesine iliskin yanitlarin dagilimi goriilmektedir. Calisanlarin %2.2°si1(2 kisi)
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kesinlikle katilmiyorum, %22.8’i(21 kisi) katilmiyorum, %27.2°si(25 kisi) ne
katiliyorum ne katilmiyorum, %43.5°1(40 kisi) katiliyorum, %4.3°1i(4 kisi) kesinlikle
katiliyorum yoniinde yanit vermistir. Calisanlarin yaklasik yarisinin -%47.8(44 kisi)-
olumlu goriis bildirdigi goriilmektedir. Firma biinyesindeki ¢alisanlara liderlik
becerilerini gelistirmeleri yoniinde firsat saglandigin1 ve bunun dikkate deger bir

oranda oldugunu s6ylemek mimkiindiir.

Tablo 3.9 Liderlik becerilerimi uygulayabilmem i¢in firsatlar saglaniyor

Deger Kimulatif
Frekans Yuzde Yuzdesi Yuzde

Deger Kesinlikle katilmiyorum 2 2.2 2.2 2.2

Katilmiyorum 21 22.8 22.8 25.0

Ne katiliyorum ne

katiimiyorum 25 27.2 27.2 522

Katiliyorum 40 43.5 43.5 95.7

Tamamen katiliyorum 4 4.3 4.3 100.0

Toplam 92 100.0 100.0

Tablo 3.10’da calisanlarin faaliyet gosterdigi birimin isgiiciinii dogru ve
uygun becerilerle donatabilmesine verilen yanitlarin dagilimi yer almaktadir.
Tabloda goriildiigii gibi katilimcilarin %3.3°1(3 kisi) katilmiyorum, %29.3°1i(27 kisi)
ne katiliyorum ne katilmiyorum, %56.5°1(52 kisi) katiliyorum, %10.9’u(10 kisi)

tamamen katiliyorum yoniinde yanit vermistir.

Tablo 3.10 Calisma birimim isgiiciinii dogru, uygun becerilerle donatabilir.

Deger Kimulatif
Frekans Yizde Yizdesi Yizde

Deger Katiimiyorum 3 3.3 3.3 3.3

Ne katiliyorum ne

katiimiyorum 27 29.3 29.3 326

Katiliyorum 52 56.5 56.5 89.1

Tamamen katiliyorum 10 10.9 10.9 100.0

Toplam 92 100.0 100.0

Tablo 3.11°de ¢alisanlara saglanan kaynaklarin yeterliligine verilen yanitlarin

dagilimi goriilmektedir. Katilimcilarin %1.1°1(1 kisi) katilmiyorum, %10.9’u(10 kisi)
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ne katiliyorum ne katilmiyorum, %65.2°si(60 kisi) katiliyorum, %22.8°1(21 kisi)
tamamen katiliyorum yoniinde yanit vermistir. Burada tamamen katiliyorum ve
katiliyorum yanitint veren calisanlarin %88(81 kisi) gibi ¢cok biiylik oranda oldugu
goriilmektedir. Firma biinyesindeki calisanlarin islerini yapabilmeleri i¢in gereken

kaynaklara sahip olduklari sdylenebilir.

Tablo 3.11 isimi yapabilmem icin yeterli kaynaga(isgiicii, malzeme, biitce vb.)

sahibim
Deger Kimulatif
Frekans Yizde Yizdesi Yizde

Deger Katilmiyorum 1 1.1 1.1 1.1

Ne katiliyorum ne

katiimiyorum 10 10.9 10.9 12.0

Katiliyorum 60 65.2 65.2 77.2

Tamamen katiliyorum 21 22.8 22.8 100.0

Toplam 92 100.0 100.0

Tablo 3.12°de c¢alisanlarin yaptigi isin isletmenin hedef ve Oncelikleriyle
iliskisini ~ bilip  bilmediklerine verilen yanitlarin dagilimi  goriilmektedir.
Katilimcilarin =~ %12°si(11  kisi) kesinlikle katilmiyorum, %30.4°1i(28  kisi)
katilmiyorum, %19.6’s1(18 kisi) ne katiliyorum ne katilmiyorum, %25°1(23 kisi)

katiliyorum, %13°1i(12 kisi) tamamen katiliyorum yoniinde yanit vermistir.

Tablo 3.12 Yaptigim isin isletmenin hedef ve 6ncelikleriyle iliskisini biliyorum

Deger Kimiulatif
Frekans Ylzde Ylzdesi Ylzde

Deger Kesinlikle katilmiyorum 11 12.0 12.0 12.0

Katilmiyorum 28 30.4 30.4 42.4

Ne katiliyorum ne

katiimiyorum 18 19.6 19.6 62.0

Katiliyorum 23 25.0 25.0 87.0

Tamamen katiliyorum 12 13.0 13.0 100.0

Toplam 92 100.0 100.0

Tablo 3.13’te calisanlarin personel giiglendirme yapilip yapilmadigina verilen

yanitlarin dagilimi goriilmektedir. Katilimcilarin 9%16.3°6(15 kisi) katilmiyorum,
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%39.1’1(36 kisi) ne katiliyorum ne katilmiyorum, 9%38’i(35 kisi) katiliyorum,

%6.5°1(6 kisi) tamamen katiliyorum ydniinde yanit vermistir.

Tablo 3.13 s siireclerine uygun, yetki ve sorumluluk devri(personel
giiclendirme) yapildig: hissine sahibim

Deger Kimiulatif
Frekans Ylzde Ylzdesi Ylzde

Deger Katiimiyorum 15 16.3 16.3 16.3

Ne katiliyorum ne

katiimiyorum 36 39.1 39.1 55.4

Katiliyorum 35 38.0 38.0 93.5

Tamamen katiliyorum 6 6.5 6.5 100.0

Toplam 92 100.0 100.0

Tablo 3.14’te calisanlarin miisterilere yliksek kalitede iiriin ve hizmet
sunduklari i¢in ddiillendirilip 6diillendirilmediklerine dair verilen yanitlarin dagilimi
goriilmektedir. Katilimcilarin %22.8°1(21 kisi) kesinlikle katilmiyorum, %38°1(35
kisi) katilmiyorum, %26.1°1(24 kisi) ne katiliyorum ne katilmiyorum, %13°4(12 kisi)

katiliyorum yoniinde yanit vermistir.

Tablo 3.14 Cahisanlar miisterilere yiiksek kalitede iiriin ve hizmet sunduklari
icin odiillendiriliyor

Deger Kimulatif
Frekans Yuzde Yuzdesi Yuzde

Deger Kesinlikle katilmiyorum 21 22.8 22.8 22.8

Katilmiyorum 35 38.0 38.0 60.9

Ne katiliyorum ne

katilmiyorum 24 26.1 26.1 87.0

Katiliyorum 12 13.0 13.0 100.0

Toplam 92 100.0 100.0

Tablo 3.15°te yaraticiligin ve yeniligin odiillendirilip 6dillendirilmedigine
verilen yanitlarin dagilimi goriilmektedir. Katilimcilarin 9%19.6°s1(18 kisi) kesinlikle
katilmiyorum, %28.3°1(26 kisi) katilmiyorum, %28.3°1i(26 kisi) ne katiliyorum ne
katilmiyorum, %21.7°s1(20 kisi) katiliyorum, %2.2°si(2 kisi) tamamen katiliyorum

yoniinde yanit vermistir.
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Tablo 3.15 Yaraticilik ve yenilik odiillendiriliyor

Deger Kimiulatif
Frekans Ylzde Ylzdesi Ylzde

Deger Kesinlikle katilmiyorum 18 19.6 19.6 19.6

Katilmiyorum 26 28.3 28.3 47.8

Ne katiliyorum ne

katiimiyorum 26 28.3 28.3 76.1

Katiliyorum 20 21.7 21.7 97.8

Tamamen katiliyorum 2 2.2 2.2 100.0

Toplam 92 100.0 100.0

Tablo 3.16’da yonetici/takim liderlerinin farkli altyapilardan gelen is
gorenlerle birlikte calisip ¢alismadigina verilen yanitlarin dagilimi goriilmektedir.
Katilimcilarin %8.7°s1(8 kisi) katilmiyorum, %23.9’u(22 kisi) ne katiliyorum ne
katilmiyorum, %354.3°1(50 kisi) katiliyorum, %13°i(12 kisi) tamamen katiliyorum

yoniinde yanit vermistir.

Tablo 3.16 Yoneticiler/takim liderleri, farkh altyapilara sahip is gorenlerle
birlikte calisiyorlar

Deger Kimiulatif
Frekans Yuzde Yuzdesi Yuzde

Deger Katilmiyorum 8 8.7 8.7 8.7

Ne katiliyorum ne

katiimiyorum 22 23.9 23.9 32.6

Katiliyorum 50 54.3 54.3 87.0

Tamamen katiliyorum 12 13.0 13.0 100.0

Toplam 92 100.0 100.0

Tablo 3.17°de liderlerin yiiksek seviyede motivasyon ve baglilik hissi
saglaylp saglamadigina verilen yanitlarin dagilimi goriilmektedir. Katilimcilarin
%1.1°1(1 kisi) kesinlikle katilmiyorum, %30.4°1(28 kisi) katilmiyorum, %42.4’i(39
kisi) ne katiliyorum ne katilmiyorum, %25°1(23 kisi) katiliyorum, %1.1°1(1 kisi)

tamamen katiliyorum yoniinde yanit vermistir.
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Tablo 3.17 Liderler isgiiciine yiiksek seviyede motivasyon ve baghlik hissi

saghyorlar
Deger Kimiulatif
Frekans Ylzde Ylzdesi Ylzde

Deger Kesinlikle katilmiyorum 1 1.1 1.1 1.1

Katilmiyorum 28 30.4 30.4 315

Ne katiliyorum ne

katilmiyorum 39 424 42.4 73.9

Katiliyorum 23 25.0 25.0 98.9

Tamamen katiliyorum 1 1.1 1.1 100.0

Toplam 92 100.0 100.0

Tablo 3.18’de yoneticilerin oOrgiitsel hedefleri ve oncelikleri paylasip
paylasmadigina verilen yanitlarin dagilimi goriilmektedir. Katilimeilarin %7.6’s1(7
kisi) kesinlikle katilmiyorum, %31.5°1(29 kisi) katilmiyorum, %31.5°1 ne katiliyorum
ne katilmiyorum, %27.2°s1(25 kisi) katiliyorum, 9%2.2°si(2 kisi) tamamen

katiliyorum yoniinde yanit vermistir.

Tablo 3.18 Yoneticiler organizasyonun hedef ve onceliklerini paylasirlar

Deger Kimulatif
Frekans Yiizde Yiizdesi Yiizde

Deger Kesinlikle katilmiyorum 7 7.6 7.6 7.6

Katiimiyorum 29 31.5 31.5 39.1

Ne katiliyorum ne

katiimiyorum 29 31.5 31.5 70.7

Katiliyorum 25 27.2 27.2 97.8

Tamamen katiliyorum 2 2.2 2.2 100.0

Toplam 92 100.0 100.0

Tablo 3.19°da calisanlarin igyerinde saglik ve gilivenlik risklerinden
korunmasina verilen yanitlarin dagilimi goriilmektedir. Katilimeilarin %1.1°1(1 kisi)
katilmiyorum, %30.4°1i(28 kisi) ne katiliyorum ne katilmiyorum, %50°si(46 kisi)

katiliyorum, %18.5’1(17 kisi) tamamen katiliyorum yoniinde yanit vermistir.
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Tablo 3.19 Calisanlar, isyerinde saghk ve giivenlik risklerinden korunmaktadir

Deger Kimulatif
Frekans Yizde Yizdesi Yizde

Deger Katilmiyorum 1 1.1 1.1 1.1

Ne katiliyorum ne

katilmiyorum 28 30.4 30.4 31.5

Katiliyorum 46 50.0 50.0 81.5

Tamamen katiliyorum 17 18.5 18.5 100.0

Toplam 92 100.0 100.0

Tablo 3.20°de takim liderlerinin performans artirici, yapici Oneriler
saglayarak iggiicliniin gelisimini destekleyip desteklemediklerine verilen yanitlarin
dagilimi goriilmektedir. Katilimeilarin %8.7°si(8 kisi) katilmiyorum, %28.3’(26
kisi) ne katiliyorum ne katilmiyorum, %41.3°1(38 kisi) katiliyorum, %21.7’si(20

kisi) tamamen katiliyorum ydniinde yanit vermistir.

Tablo 3.20 Takim liderleri is performansini artirici, yapici 6neriler saglar.
Isgiiciiniin gelisimi desteklenir

Deger Kimiulatif
Frekans Yiizde Yizdesi Yiizde

Deger Katilmiyorum 8 8.7 8.7 8.7

Ne katiliyorum ne

katiimiyorum 26 28.3 28.3 37.0

Katiliyorum 38 41.3 41.3 78.3

Tamamen katiliyorum 20 21.7 21.7 100.0

Toplam 92 100.0 100.0

Tablo 3.21°de c¢alisanlarin egitim gereksinimlerinin farkli birimlerin
yoneticileri arasindaki bilgi aligverisiyle belirlenip belirlenmedigine verilen
yanitlarin  dagilimi goriilmektedir. Katilimeilarin  %2.2°si(2 kisi) katilmiyorum,
%35.9’u(33 kisi) ne katiliyorum ne katilmiyorum, %50°s1(46 kisi) katiliyorum,

%12’s1(11 kisi) tamamen katiliyorum yoniinde yanit vermistir.
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Tablo 3.21 Egitim gereksinimlerim farkh birimlerin yoneticileri arasindaki bilgi
aligverisiyle belirlenir

Deger Kimiulatif
Frekans Ylzde Ylzdesi Ylzde

Deger Katilmiyorum 2 2.2 2.2 2.2

Ne katiliyorum ne

katilmiyorum 33 35.9 35.9 38.0

Katiliyorum 46 50.0 50.0 88.0

Tamamen katiliyorum 11 12.0 12.0 100.0

Toplam 92 100.0 100.0

Tablo 3.22°de c¢alisanlarin ise iliskin bilgilerini birbirleriyle paylasip
paylasmadigina verilen yanitlarin dagilimi goriilmektedir. Katilimcilarin %1.17i(1
kisi) katilmiyorum, %26.1°1 ne katiliyorum ne katilmiyorum, %53.3’1(49 kisi)

katiliyorum, %19.6°s1(18 kisi) tamamen katiliyorum ydniinde yanit vermistir.

Tablo 3.22 Cahistigim birimdeki isgorenler ise iliskin bilgilerini birbiriyle

paylasir
Deger Kimiulatif
Frekans Ylzde Ylzdesi Ylzde

Deger Katilmiyorum 1 1.1 1.1 1.1

Ne katiliyorum ne

katiimiyorum 24 26.1 26.1 27.2

Katiliyorum 49 53.3 53.3 80.4

Tamamen katiliyorum 18 19.6 19.6 100.0

Toplam 92 100.0 100.0

Tablo 3.23’te ¢alisanin isini etkileyen karar siireglerine katilimdan memnun
olup olmadiklarina verilen yanitlarin dagilimi goriilmektedir. Katilimeilarin
%8.7’s1(8 kisi) kesinlikle katilmiyorum, %19.6’s1(18 kisi) katilmiyorum, %34.8°1(32
kisi) ne katiliyorum ne katilmiyorum, %34.8°1(32 kisi) katiliyorum, %2.2°si(2 kisi)

tamamen katiliyorum yoniinde yanit vermistir.
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Tablo 3.23 isimi etkileyen karar siireclerine katilimim beni tatmin ediyor

Deger Kimulatif
Frekans Yuzde Yuzdesi Yuzde

Deger Kesinlikle katilmiyorum 8 8.7 8.7 8.7

Katilmiyorum 18 19.6 19.6 28.3

Ne katiliyorum ne

katilmiyorum 32 34.8 34.8 63.0

Katiliyorum 32 34.8 34.8 97.8

Tamamen katiliyorum 2 2.2 2.2 100.0

Toplam 92 100.0 100.0

Tablo 3.24’te ¢alisanlarin 1yi bir is ¢ikarttiklarinda aldiklar1 takdirden tatmin
olup olmadiklarina verilen yanitlarin dagilimi goriilmektedir. Katilimeilarin
%28.3’1(26 kisi) kesinlikle katilmiyorum, 9%33.7°si(31 kisi) katilmiyorum,
%22.8’1(21 kisi) ne katiliyorum ne katilmiyorum, %15.2°si(14 kisi) katiliyorum

yoniinde yanit vermistir.

Tablo 3.24 Iyi bir is ¢ikarttigimda aldigim takdir beni tatmin ediyor

Deger Kimiulatif
Frekans Yuzde Yuzdesi Yuzde

Deger Kesinlikle katilmiyorum 26 28.3 28.3 28.3

Katilmiyorum 31 33.7 33.7 62.0

Ne katiliyorum ne

katiimiyorum 21 22.8 22.8 84.8

Katiliyorum 14 15.2 15.2 100.0

Toplam 92 100.0 100.0

Tablo 3.25’te isyerinin ¢alisanlara sagladigi daha iyi bir ise ulasma imkaninin
tatmin edip etmedigine verilen yanitlarin dagilimi goriilmektedir. Katilimcilarin
%8.7’s1(8 kisi) kesinlikle katilmiyorum, %23.9°u(22 kisi) katilmiyorum, %38’1(35
kisi) ne katiliyorum ne katilmiyorum, %25°1(23 kisi) katiliyorum, %4.3’t(4 kisi)

tamamen katiliyorum yoniinde yanit vermistir.
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Tablo 3.25 isyerimin sagladig: daha iyi bir ise ulasma imkani beni tatmin ediyor

Deger Kimulatif
Frekans Yuzde Yuzdesi Yuzde

Deger Kesinlikle katilmiyorum 8 8.7 8.7 8.7

Katilmiyorum 22 23.9 23.9 32.6

Ne katiliyorum ne

katilmiyorum 35 38.0 38.0 70.7

Katiliyorum 23 25.0 25.0 95.7

Tamamen katiliyorum 4 4.3 4.3 100.0

Toplam 92 100.0 100.0

Tablo 3.26’da ¢alisanlarin mevcut is i¢in aldiklar1 egitimi yeterli bulup
bulmadiklarina verilen yanitlarin dagilimi goriilmektedir. Katilimcilarin %15.2si(14
kisi) kesinlikle katilmiyorum, %34.8°1(32 kisi) katilmiyorum, %22.8’i(21 kisi) ne
katiliyorum ne katilmiyorum, %22.8°1(21 kisi) katiliyorum, %4.3°1i(4 kisi) tamamen

katiliyorum ydniinde yanit vermistir.

Tablo 3.26 Mevcut isim ici aldigim egitim yeterli geliyor

Deger Kimulatif
Frekans Ylzde Ylzdesi Ylzde

Deger Kesinlikle katilmiyorum 14 15.2 15.2 15.2

Katilmiyorum 32 34.8 34.8 50.0

Ne katiliyorum ne

katilmiyorum 21 22.8 22.8 72.8

Katiliyorum 21 22.8 22.8 95.7

Tamamen katiliyorum 4 4.3 4.3 100.0

Toplam 92 100.0 100.0

Tablo 3.27°de ¢alisanlarin her unsuru goz oniine aldiklarinda islerini memnun
edici bulup bulmadiklarina verilen yanitlarin dagilimi goriilmektedir. Katilimcilarin
%1.1’1(1 kisi) katilmiyorum, %?25°i(23 kisi) ne katiliyorum ne katilmiyorum,
%65.2’s1(60 kisi) katiliyorum, %38.7’si(8 kisi) tamamen katiliyorum yoniinde yanit

vermistir.
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Tablo 3.27 Her unsuru goz oniine alarak diisiindiigiimde, isimi memnun edici

buluyorum
Deger Kimiulatif
Frekans Ylzde Ylzdesi Ylzde

Deger Katilmiyorum 1 1.1 1.1 1.1

Ne katiliyorum ne

katilmiyorum 23 25.0 25.0 26.1

Katiliyorum 60 65.2 65.2 91.3

Tamamen katiliyorum 8 8.7 8.7 100.0

Toplam 92 100.0 100.0

Tablo 3.28’de isyerinin sagladigi emeklilik imkanlarinin yeterli olup
olmadigina verilen yanitlarin dagilimi goriilmektedir. Katilimeilarin %15.2°si(14
kisi) kesinlikle katilmiyorum, %18.5’i(17 kisi) katilmiyorum, %30.4°1i(28 kisi) ne
katillyorum ne katilmiyorum, %33.7°si(31 kisi) katiliyorum, %2.2°si(2  kisi)

tamamen katiliyorum yoniinde yanit vermistir.

Tablo 3.28 isyerimin sagladigi emeklilik imkanlar: yeterli geliyor

Deger Kimulatif
Frekans Ylzde Ylzdesi Ylzde

Deger Kesinlikle katilmiyorum 14 15.2 15.2 15.2

Katilmiyorum 17 18.5 18.5 33.7

Ne katiliyorum ne

katilmiyorum 28 30.4 30.4 64.1

Katiliyorum 31 33.7 33.7 97.8

Tamamen katiliyorum 2 2.2 2.2 100.0

Toplam 92 100.0 100.0

Tablo 3.29’da verilen yillik izinlerin yeterli olup olmadigina verilen
yanitlarin  dagilimi  goriilmektedir. Katilimeilarin = 9%7.6°s1(7  kisi) kesinlikle
katilmiyorum, %34.8°1(32 kisi) katilmiyorum, %28.3°1i(26 kisi) ne katiliyorum ne
katilmiyorum, %26.1°1(24 kisi) katiliyorum, %3.3’i(3 kisi) tamamen katiliyorum

yoniinde yanit vermistir.

117



Tablo 3.29 Verilen yillik izinler yeterli geliyor

Deger Kimulatif
Frekans Yuzde Yuzdesi Yuzde

Deger Kesinlikle katilmiyorum 7 7.6 7.6 7.6

Katilmiyorum 32 34.8 34.8 42.4

Ne katiliyorum ne

katilmiyorum 26 28.3 28.3 70.7

Katiliyorum 24 26.1 26.1 96.7

Tamamen katiliyorum 3 3.3 3.3 100.0

Toplam 92 100.0 100.0

Tablo 3.30°da aile izinleri ve saglik izinlerinin yeterli olup olmadigina verilen

yanitlarin  dagilimi  goriilmektedir. Katilimeilarin = %2.2°si(2  kisi) kesinlikle
katilmiyorum, %22.8’1(21 kisi) katilmiyorum, %40.2°si(37 kisi) ne katiliyorum ne
katilmiyorum, 31.5°1(29 kisi) katiliyorum, %3.3’i(3 kisi) tamamen katiliyorum

yoniinde yanit vermistir.

Tablo 3.30 Aile izinlerini de kapsayan saghk izinleri yeterli geliyor

Deger Kimulatif
Frekans Yiizde Yiizdesi Yiizde

Deger Kesinlikle katilmiyorum 2 2.2 2.2 2.2

Katiimiyorum 21 22.8 22.8 25.0

Ne katiliyorum ne

katiimiyorum 37 40.2 40.2 65.2

Katiliyorum 29 31.5 31.5 96.7

Tamamen katiliyorum 3 3.3 3.3 100.0

Toplam 92 100.0 100.0

3.4.2 Arastirmanin Dayandig1 Hipotezlerin Test Edilmesi

Ankete katilanlarin verdikleri yanitlarin agagidaki hipotezlerde belirtilen
demografik ozelliklere gore anlamli farklilik gosterip gostermedigi Ki-kare istatistik
testi ile % 5 6nem seviyesinde sinanmigstir. Hipotez testleri 5 demografik degisken ve
anket sorularinin olusturdugu 7 alt boyut igin, (Kisisel Is Deneyimi, Katihm ve
Gelisme, Calisma Kiiltiirii, Liderlik, Ogrenme ve Bilgi Yonetimi, Is Tatmini,
Saglanan Imkanlardan Memnuniyet) toplamda 25 soru iizerinden ayri ayri
stnanmigtir. Toplam olarak 125 hipotez testi gerceklestirilmistir. Capraz tablolarda

yanitlar pozitif, negatif ve notr yanitlar olarak gruplandirilarak Ki kare analizleri
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gerceklestirilmistir. Ilgili tablolarda, her bir alt boyut igerisinde yer alan sorulara ait
elde edilen pozitif, negatif ve ndtr yanit dagilimlari, demografik 6zellikler tizerinden
verilmis olup, ilgili teste ait Ki-kare test istatistik degeri ve onemlilik degeri (p-

degeri) verilerek hipotez testi sonuglar1 sunulmustur.

Ankette yer alan 7 alt boyutu olusturan sorular i¢in demografik 6zelliklere
gore anlamli farklilik gosterip gostermedikleri benzer hipotez ciimleleri kurularak
istatistiksel Onemlilikleri smmanmistir. Yas degiskeni i¢in hipotez ciimlelerinin
tamami verilmis olup, diger demografik 6zellikler i¢in olusturulan hipotez ciimleleri

benzer oldugu i¢in yazilmamaistir.

Tablo 3.31°de anket hipotezinin incelendigi 7 boyuta iliskin pozitif, negatif ve
ndtr yanitlarin dagilimlari verilmistir. Bilgi yonetimi ve 6grenme, katilim ve gelisme
ile kisisel is deneyimi boyutunda alinan pozitif yanitlar gorece yiiksek bir orana
sahipken caligsma kiiltiirii, is tatmini ve saglanan imkanlardan memnuniyet boyutunda
almman yanitlarin negatif agirlikli olduklar goriilmektedir. Negatif yanitlar1 gorece
yiiksek ¢ikan boyutlarda Orgiitiin ve yonetimin yeterince etkin olamadigi ve gerek
caligma kiiltiiri gerek is tatmini ve saglanan imkanlarla ilgili yeterli basarinin
gosterilemedigi goriilmektedir. Toplamda ise pozitif yanitlarin agirhigi, olusturulan

hipotez ve alt hipotezlerimizi destekler nitelikte goriilmektedir.

Tablo 3.31°’de alinan yanitlar genel olarak goriilebilmesi i¢in anket formu
lizerinde, yanitlarin altinda yiizde(%) degeri olarak verilmistir. “H, : Entelektiiel
sermaye incelenen alt boyutlarda ydnetimi etkinlestirmede rol oynamaktadir.”

hipotezimizin dogrulandig1 goriilmektedir.
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Tablo 3.31 Alt Boyutlara Gore Ankette yer Alan Sorulara Verilen

Yanitlarin Dagilim

ALT BOYUTLAR Pozitif yanit Negatif yanit Notr yanit
Y% Y% Y%
Kisisel is deneyimi 54,4 17,03 28,6
Katilim ve Gelisme 60,30 17,95 21,75
Caligma kiiltiirii 37,23 33,43 29,35
Liderlik 49,60 19,83 30,55
Bilgi Yonetimi ve Ogrenme 67,40 1,65 32,0
Is tatmini 36,52 34,80 28,68
Saglanan 1mk§1nlardan 33.33 33.70 32.97
memnuntyet

TOPLAM 48,40 22,56 33,41

Tablo 3.32°de goriildiigii gibi yas gruplarina gore kisisel is deneyimi

boyutuna ait sorularin karsilagtirmalarinda, boyutlara ait sorulara verilen yanitlar

arasinda  istatistiksel olarak

belirlenmemistir.

anlamli bir farklihlk Ki-kare

testine

gore

Tablo 3.33’de katilim ve gelisme boyutunda ankete verilen yanitlarin yas

gruplarina gore dagilimlari gosterilmistir.

Tablo 3.34’de ¢alisma kiiltiirii boyutuna ait sorularda ise sadece yaraticilik ve

yenilik ddiillendiriliyor sorusuna verilen yanitlar yas gruplarina gore anlamli farklilik
gostermistir Yas gruplarina gore pozitif yanit ylizdelerine bakildiginda toplamda
pozitif yanit ylizdesi % 23,9 iken bu oran 40-59 yas grubunda diger yas gruplarina
gore yliksek elde edilmistir. Oran (% 33,3) tiir.

Yas gruplarina gore, liderlik ile 6grenme ve bilgi yonetimi boyutlarina
verilen yanitlar arasinda anlamli farklilik belirlenmemistir (tablo 3.35 ve tablo 3.36).
Tablo 3.37°de is tatmini boyutunda ise, isyerimin sagladig1 daha iyi bir ise ulagsma

imkan1 beni tatmin ediyor climlesine verilen yanitlar arasinda yas gruplarina gore
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anlamli farklilik olup, toplamda pozitif yanitlarin orant % 29,3 iken yas gruplar
ilerledik¢e beklentilerde artip is tatmini boyutuna ait bu soruya katilim oranlar
diismiistiir. Yag gruplarina gore pozitif yanitlarin oranina bakildiginda 30’dan kiigiik

yas grubunda pozitif yanit yiizdesi % 39,1 ile en yiiksek olarak elde edilmistir.

Saglanan imkanlardan memnuniyet boyutuna verilen yanitlar yas gruplarina

gore anlamli farklilik géstermemistir.(tablo 3.38)

Cinsiyete gore yanitlarin karsilagtirllmasinda kisisel is deneyimi boyutuna ait
verilen yanitlar anlamli farklilik gostermemistir(tablo 3.39). Katilm ve gelisme
boyutunda ise sadece “Yaptigim isin, isletmenin hedef ve Oncelikleriyle iligkisini
biliyorum.” Ciimlesine verilen yanitlar cinsiyetlere gore anlamli farklilik
gostermigstir. Toplamda bu climleye verilen pozitif yanit yiizdesi % 38 olup, kadinlar
erkeklere gore oldukca yliksek bir oranda bu ifadeye katilim belirtmislerdir.
Kadinlarda pozitif yanit oran1 % 83,3 iken, erkeklerde pozitif yanit oran1 % 34,9
‘dur(tablo 3.40).

Caligma kiiltiirii boyutuna ait sorularin cinsiyetlere gore karsilastirmalarinda
“Yoneticiler/denetgiler/takim liderleri, farkli altyapilara sahip is goérenlerle birlikte
calistyorlar.” Ifadesine katilim cinsiyetlere gdre anlamli farklilik gostermistir.
Toplamda bu ifadeye belirtilen pozitif yanit ylizdesi % 67,4 olup, kadinlarda bu oran
%16,7, erkeklerde bu oran % 70,9 olarak belirlenerek erkekler kadinlara gore
oldukgca yiiksek bir oranda pozitif yanit vermislerdir. (tablo 3.41).

Liderlik boyutuna ve 6grenme ile bilgi yOnetimine ait verilen yanitlar

arasinda cinsiyetlere gore anlamli farklilik belirlenmemistir (tablo 3.42, tablo 3.43)

Is tatmini boyutunda ise “Isimi etkileyen karar siireglerine katilimim beni
tatmin ediyor.” ifadesine katilimlar cinsiyetlere gore anlamli farklilik gdstermistir.
Toplamda bu ifadeye belirtilen pozitif yanit yiizdesi % 37 olup, kadinlarda bu oran
% 83,3, erkeklerde bu oran % 33,7 olarak belirlenerek kadinlar erkeklere gore
oldukca yiiksek bir oranda pozitif yanit vermislerdir (tablo 3.44).
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Saglanan imkanlardan memnuniyet boyutunda “Aile izinlerini de kapsayan
saglik izinleri yeterli geliyor.” Ifadesine katilimda cinsiyetlere gore anlamli farklilik
belirlenmistir. Toplamda bu ifadeye belirtilen pozitif yanit yiizdesi % 34,8 olup,
kadinlarda bu ifadeye hi¢ pozitif yanit verilmemis olup, erkeklerde bu ifadeye
belirtilen pozitif yanit yiizdesi % 33,7 olarak belirlenmistir (tablo 3.45).

Calisma pozisyonlarina gore karsilastirmalarda, kisisel is deneyimi
boyutunda anlamli farklilik tespit edilmemistir (tablo 3.46).Katihm ve gelisme
boyutunda ise sadece “Yaptigim isin, isletmenin hedef ve oOncelikleriyle iliskisini
biliyorum.” ifadesine katilimlarda calisma siiresi etkili olmustur. Toplamda bu
ifadeye belirtilen pozitif yanit yiizdesi % 38 olup, alt kademe yoneticilerin tamami
bu ifadeye katilirken, teknik personelde bu ifadeye pozitif katilim belirtenlerin orant
% 28, list kademe yoneticilerde ise pozitif yanit oran1 % 50 olarak belirlenmistir

(tablo 3.47).

Caligma kiiltliri boyutunda “Caliganlar miisterilere yiiksek kalitede iiriin ve
hizmet sunduklar1 i¢in 6dillendiriliyor” ifadesine katilimda ¢alisma pozisyonlari
etkili olmustur. Toplamda bu ifadeye belirtilen pozitif yanit yiizdesi % 13 olup, alt
kademe yoneticiler ve orta kademe yoneticilerden pozitif yanit veren olmaz iken, iist

kademe yoneticilerin tamami bu ifadeye pozitif katilim gostermislerdir (tablo 3.48).

Liderlik boyutunda, “Ydneticiler organizasyonun hedef ve onceliklerini
paylasirlar.” ifadesine katilimda ¢alisma pozisyonlari etkili olmustur. Toplamda bu
ifadeye belirtilen pozitif yanit yiizdesi % 29,3 olup, alt kademe yoneticilerde pozitif
yanit orant % 85,7 iken, bu oran {ist kademe yoneticilerde % 50,0 teknik personelde

% 27,4 olarak belirlenmistir (tablo 3.49).

Liderlik  boyutunda,  “Denetciler/takim  liderleri  calisanlarin s
performanslarini artiric, yapict Oneriler saglar. Calistigim birimde isgiicliniin
gelisimi desteklenir.” ifadesine katilimda ¢alisma pozisyonlar1 etkili olmustur.

Toplamda bu ifadeye belirtilen pozitif yanit yiizdesi % 63 olup, alt kademe
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yoneticilerde pozitif yanit orant % 69,7 iken, bu oran {ist kademe yoneticilerde %

100,0 , teknik personelde % 14,3 olarak belirlenmistir.

Ogrenme ve bilgi yonetimi boyutunda, “Calistigim birimdeki is gorenler ise
iliskin bilgilerini birbiriyle paylasir.” ifadesine katilimda ¢alisma pozisyonlar: etkili
olmustur. Toplamda bu ifadeye belirtilen pozitif yanit yiizdesi % 72,8 olup, list
kademe ydneticilerin tamami bu ifadeye pozitif yanit belirtirken, alt kademe ve orta
kademe yorecilerde pozitif yanit oran1 % 57, teknik personelde ise % 75 olarak

belirlenmistir (tablo 3.50).

Is tatmini boyutunda, “lyi bir is ¢ikarttigimda aldigim takdir beni tatmin
ediyor.” Ifadesine katilimda ¢alisma pozisyonlar1 etkili olmustur. Toplamda pozitif
yanit oran1 oldukga diisiik olarak % 15, 2 elde edilmistir. Ust kademe yéneticilerin %
50’si pozitif yanit belirtirken, alt kademe yoneticiler % 28,6, orta kademe yoneticiler
% 28,6, teknik personel ise % 11,8 pozitif yanit vermislerdir. (tablo 3.51) Yine ayni
boyutta, “Mevcut isim, i¢in aldigim egitim yeterli geliyor.” ifadesine katilimda da
caligma pozisyonlari etkili olmustur. Toplamda pozitif yanit oran1 % 27, 2 iken, iist
kademe yoneticilerden hi¢ birisi pozitif yanit belirtmemislerdir. Orta kademe
yOneticilerde pozitif yanit oram1 % 100,0 alt kademe yoneticilerde % 42,9 teknik
personelde ise, % 19,7 olarak belirlenmistir. (tablo 3.52)

Is tatmini boyutunda ¢alisma pozisyonunun etkili oldugu bir diger ifade ise,
“Her wunsuru gbéz Oniline alarak disiindiigiimde, isimi memnun edici
buluyorum.”ifadesi olmustur. Toplamda pozitif yamt yiizdesi % 73,9 olarak
belirlenmistir. Ust kademe yoneticilerin tamami pozitif yamit vermislerdir. Orta
kademe ve alt kademe yoneticilerde % 42,9, teknik personelde ise % 78,9 oraninda

pozitif yanit elde edilmistir. (tablo 3.51)

Saglanan imkanlardan memnuniyet boyutuna verilen yanitlar c¢aligma

pozisyonlarina gore anlamli farklilik gdstermemistir. (tablo 3.52)
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Caligma siirelerine gore karsilagtirmalarda kisisel is deneyimi boyutunda

verilen yanitlar arasinda anlamli farklilik belirlenmemistir. (tablo 3.53)

Katilim ve gelisme boyutunda “Caligsma birimimde, denetciler/takim liderleri
calisanlarina liderlik becerilerini uygulayabilecekleri firsatlar sagliyor” ifadesine
katilimda, ¢alisma siireleri etkili olmustur. Toplamda pozitif yanit oran1 % 47,8 olup,
en yiiksek pozitif yanit oran1 5 — 10 y1l ¢alisanlarda elde edilmis olup pozitif yanit
orant % 60,9’dur. En diisiik pozitif yanit oran1 ise % 29,4 ile 20 yildan fazla
calisanlarda elde edilmistir (tablo 3.54)

Calisma kiltiirii ve liderlik ile 6grenme ve bilgi yonetimi boyutlarinda

caligma siireleri etkili bulunmamistir (tablo 3.55, tablo 3.56, tablo 3.57).

Is tatmini boyutunda, “lyi bir is cikarttigimda aldigim takdir beni tatmin
ediyor.” Ifadesine katilimda ¢alisma siireleri etkili olmustur. Toplamda pozitif yanit
orani oldukga diisiik olarak % 15,2 elde edilmistir. 5 yildan az c¢alisanlar hi¢ pozitif
yanit vermemislerdir. En diisiik pozitif yanit oran1 % 4,2 ile 11 — 15 yil ¢alisanlarda
en yliksek pozitif yanit orani ise % 34,8 ile 5 — 10 yil aras1 ¢alisanlarda elde

edilmistir (tablo 3.58).

[s tatmini boyutunda, “Isyerimin sagladigi daha iyi bir ise ulasma imkan1 beni
tatmin ediyor.” ifadesine katilimda ¢aligma siireleri etkili olmustur. Toplamda pozitif
yanit orani oldukca diisiik olarak % 29,3 elde edilmistir. En diisiik % 11,1 ile 16 — 20
yil aras1 ¢alisanlarda en yiiksek % 52,2 ile 5 — 10 y1l aras1 ¢alisanlarda pozitif yanit
elde edilmistir. (tablo 3.59)

Is tatmini boyutunda caligma siireleri etkili bulunmamistir.

Egitim durumlarina gore karsilastirmalarda, kisisel is deneyimi boyutunda,
“Isimi yaparken yeni ve daha iyi yontemlere basvurmamda bana cesaret veriliyor.”
[fadesine katilimda egitimin etkisi dnemli bulunmustur. Toplamda pozitif yanit orani

% 48,9 olarak belirlenmistir. Egitim diizeyi yiiksek lisans ve daha {izeri olanlarin
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tamam1 pozitif yonde katilim gostermislerdir. En diisiik oranda % 34,4 ile lise

mezunlarinda pozitif yanit elde edilmistir. (tablo 3.60)

Katilim ve gelisme boyutunda, “Calisma birimimde, denet¢iler/takim liderleri
calisanlarma liderlik becerilerini uygulayabilecekleri firsatlar sagliyor.” Ifadesine
katilimda egitim diizeylerine gore anlaml farklilik belirlenmistir. Toplamda pozitif
yanit orant % 47,8 olarak belirlenmistir. Yiiksek lisans ve iizeri grupta yer alan
katilimeilarin tamami pozitif yonde cevap vermislerdir. Egitim seviyesi en diisiik
olan ilkogretim diizeyinde yer alan katilimcilarda pozitif yanit orani diger egitim
seviyelerinin igerisinde en diigiik olan1 olup, pozitif yanit ylizdesi bu grupta % 27,3

olarak belirlenmistir (tablo 3.61).

Katilm ve gelisme boyutunda, “Yaptigim isin, isletmenin hedef ve
oncelikleriyle iliskisini biliyorum.”ifadesine katilimda da egitim etkili olmustur.
Toplamda pozitif yanit oran1 % 38 olarak belirlenmistir. Yiiksek lisans ve {iizeri
grupta yer alan katilimcilarin tamami pozitif yonde cevap vermislerdir. ilkogretim
diizeyinde yer alan katilimcilarda pozitif yanit orani diger egitim seviyelerinin
icerisinde en diisik olani olup, pozitif yanit yiizdesi bu grupta % 9,10 olarak
belirlenmigstir. Orta 6gretim diizeyinde egitim seviyesindeki katilimcilarda da pozitif

yanit oran1 diisiik olup, % 17,9 olarak belirlenmistir (tablo 3.61).

Caligma Kkiiltiiri boyutunda verilen ifadelere katilimda cevaplar arasinda

egitim durumlarina gore anlamli farklilik belirlenmemistir (tablo 3.62).

Liderlik boyutunda, “Yoneticiler organizasyonun hedef ve onceliklerini
paylasirlar.” ifadesine katilimda egitim etkili bulunmustur. Toplamda pozitif yanit
orant % 29,3 olarak belirlenmistir. Yiiksek lisans ve iizeri grupta yer alan
katilimeilarin tamami pozitif yonde cevap vermislerdir. Ilkdgretim diizeyinde higbir
katilimcr pozitif yonde cevap vermemistir. Orta 6gretim diizeyinde ise pozitif yanit

oran1 % 17,9 olarak belirlenmistir (tablo 3.63).
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Ogrenme ve bilgi yonetimi boyutunda egitim etkili bulunmamistir (tablo

3.64)

Is tatmini boyutunda “Isimi etkileyen karar siireclerine katilimim beni tatmin
ediyor.” ifadesine katilimda, egitim diizeylerine gore verilen yanmitlar arasinda
anlamli farklilbik bulunmustur. Toplamda pozitif yanit orant % 37 olarak
belirlenmigstir. Yiiksek lisans ve iizeri grupta yer alan katilimcilarin tamami pozitif
yonde cevap vermislerdir. En diisiik pozitif yanit oran1 % 25 ile ortadgretim ve lise

egitim diizeylerinde elde edilmistir (tablo 3.65).

Is tatmini boyutunda “lIyi bir is ¢ikarttigimda aldigim takdir beni tatmin
ediyor.” Ifadesine katilimda, egitim diizeylerine gore verilen yanitlar arasinda
anlamli farklihik bulunmustur. Toplamda pozitif yanit orami % 15,2 olarak
belirlenmistir. Yiiksek lisans ve iizeri grupta yer alan katilimeilarin hig birisi pozitif
yonde bir karar belirtmemislerdir. Bu grupta kalan kisilerin tamami nétr yonde karar
belirmislerdir. Universite mezunlarinda pozitif yamt oram1 % 35,7 olarak
belirlenmistir. Yiiksek okul mezunlarinda da pozitif yonde karar belirten
bulunmamaktadir (tablo 3.65). Yine bu boyutta, “Mevcut isim, i¢in aldigim egitim
yeterli geliyor.” Ifadesine katilimda egitim etkili olmustur. Toplamda pozitif yanit
orani % 27,2 olarak belirlenmistir Yiiksek lisans ve tizeri grupta yer alan
katilimcilarin  hi¢ birisi pozitif yonde bir karar belirtmemislerdir. Ortadgretim
diizeyinde pozitif yanit orant % 7,1, iniversite diizeyinde ise % 85,7 olarak

belirlenmistir (tablo 3.65).

Saglanan imkanlardan memnuniyet boyutunda, “Aile izinlerini de kapsayan
saglik izinleri yeterli geliyor.” Ifadesine katilimda, egitim diizeylerine gore verilen
yanitlar arasinda anlamli farklilik bulunmustur. Toplamda pozitif yanit orant % 34,8
olarak belirlenmistir. . Yiiksek lisans ve iizeri grupta yer alan katilimcilarin tamami
pozitif yonde karar belirtmemislerdir. En diisiik pozitif oran % 7,1 ile liniversite
mezunu kisilerden elde edilmistir. Ilkogretim diizeyinde oran % 36,4, orta dgretimde

% 60,7 ve lise diizeyinde % 25 olarak belirlenmistir (tablo 3.66).
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Yas gruplarina gore verilen yamtlarin tablolar esliginde

karsilastirilmasi:

Tablo 3.32 Kisisel is Deneyimi Boyutuna Ait Cevaplarin Yas Gruplarina Gore
Karsilastirmasi

(1) isyerimde yeteneklerimi gelistirmem icin bana imkan tanimyor.
7° =7,393; p = 0,286, dnemsiz

Pozitif Yanit | Negatif Yamit | Notr Yamit
Yas gruplan % Y% Y%
30’dan kiigiik 52,2 26,1 21,7
30-40 49,0 26,5 24,5
40-50 26,7 26,7 46,7
50’ den biiyiik 40,0 60,0 -
TOPLAM 45,7 28,3 26,1

(2) Isimi yaparkeny

eni ve daha iyi yontemlere basv

urmamda bana

cesaret veriliyor. y° =7,069; p = 0,314 6nemsiz
Pozitif Yanit | Negatif Yamit | Notr Yamit
Yas gruplan % Y% Y%
30°dan kiigiik 47,8 174 34,8
30—40 55,1 16,3 28,6
40-50 40,0 333 26,7
50°den biiyiik 20,0 60.0 20,0
TOPLAM 48,9 21,7 29,3
(3) Sefime giiven ve itimadim var
7’ =7,654; p=0,265 6nemsiz
Pozitif Yanit | Negatif Yanit | Notr Yamt
Yas gruplan % % Y%
30°dan kiiciik 78,3 - 21,7
30-40 67,3 2,0 30,6
40-50 46,7 - 533
50°den biiyiik 100,0 - -
TOPLAM 68,5 1,1 30,4
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Tablo 3.33 Katilim ve Gelisme Boyutuna Ait Cevaplarin Yas Gruplarina Gore
Karsilastirmasi

(4) Calisma birimimde, denetgciler/takim liderleri ¢calisanlarina
liderlik becerilerini uygulayabilecekleri firsatlar saghyor.
7’ =6,872; p = 0,333 6nemsiz
Pozitif Negatif Notr
Yanit Yanit Yanit
Yas gruplan % % %
30’dan kiiciik 47,8 30,4 21,7
30-40 55,1 18,4 26,5
40-50 33,3 26,7 40,0
50’ den biiyiik 20,0 60,0 20,0
TOPLAM 47,8 25,0 27,2
(5) Caliyma birimim, is giiciinii dogru, uygun becerilerle
donatabilir. y* =1,538; p = 0,957 6nemsiz
Pozitif Negatif Notr
Yamt Yanmt Yanit
Yas gruplan % % %
30°dan kiigiik 65,2 43 304
30-40 69,4 2,0 28,6
40-50 60,0 6,7 33,3
50’den biiyiik 80,0 - 20,0
TOPLAM 67,4 3,3 29,3
(6) Isimi yapabilmem icin yeterli kaynaga(isgiicii, malzeme, biitce
vb.) sahibim
77 =8,093; p=0,231 énemsiz
Pozitif Negatif Notr
Yamt Yanmt Yanit
Yas gruplan % % %
30°dan kiigiik o5hT 4,3 -
30-40 85,7 - 14,3
40-50 80,0 - 20,0
50’den biiyiik 100,0 - -
TOPLAM 88,0 1,1 10,9
(7) Yaptigim isin, isletmenin hedef ve oncelikleriyle iliskisini
biliyorum.
7° =5,402; p = 0,493 dnemsiz
Pozitif Negatif Notr
Yanit Yanit Yanit
Yas gruplan % % %
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30’dan kiigiik 39,1 34,8 26,1
30-40 36,7 51,0 12,2
40-50 40,0 26,7 33,3
50’den biiyiik 40,0 40,0 20,0
TOPLAM 38,0 42 .4 19,6

Tablo 3.34 Caliyma Kiiltiirii Boyutuna Ait Cevaplarin Yas Gruplarina
Gore Karsilastirmasi

(8) Is siireclerine uygun, yetki ve sorumluluk devri(personel
giiclendirme) yapildig: hissine sahibim.

7> =9,175; p = 0,164 6nemsiz

Pozitif Negatif

Yanit Yanit Notr Yanit
Yas gruplan % % %
30’dan kiigiik 56,5 8,7 34,8
30-40 46,9 16,3 36,7
40-50 26,7 33,3 40,0
50’ den biiyiik 20,0 - 80,0
TOPLAM 44,6 16,3 39,1

(9) Cahsanlar miisterilere yiiksek kalitede iiriin ve hizmet sunduklari
icin ddiillendiriliyor. y> =9,206; p = 0,162 6nemsiz

Pozitif Negatif

Yanit Yanit Notr Yanit
Yas gruplan % % %
30’dan kiigiik 17,4 43,5 39,1
30-40 12,2 59,2 28,6
40-50 6,7 86,7 6,7
50’den biiyiik 20,0 80,0 -
TOPLAM 13,0 60,9 26,1

(10)Yaraticihik ve yenilik édiillendiriliyor. y*> = 13,137; p = 0,041,6nemli

Pozitif Negatif

Yanmt Yanmt Notr Yanit
Yas gruplan % % %
30’dan kiigiik 26,1 26,1 47,8
30-40 22,4 51,0 26,5
40-50 33,3 66,7 -
50’den biiylik - 60,0 40,0
TOPLAM 23,9 47,8 28,3
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(11) Yoneticiler/denetgiler/takim liderleri, farkh altyapilara sahip is
gorenlerle birlikte cahsiyorlar. y* =5,328; p = 0,503 dnemsiz

Pozitif Negatif

Yanit Yanit Notr Yanit
Yas gruplan % Y% Y%
30’dan kiiciik 73,9 8,7 17,4
3040 65,3 6,1 28,6
40-50 66,7 20,0 13,3
50°den biiyiik 60,0 - 40,0
TOPLAM 67,4 8,7 23,9

Tablo 3.35 Liderlik Boyutuna Ait Cevaplarin Yas Gruplarmma Gore
Karsilastirmasi

(12) Cahstigim isletmede, liderler isgiiciine yiiksek seviyede motivasyon
ve baghlik hissi saghyor. y° =5,468; p = 0,485 6nemsiz

Pozitif Negatif

Yanit Yanit Notr Yanmt
Yas gruplan % % Y%
30’dan kiigiik 34,8 21,7 43,5
30-40 28, 30,6 40,8
40-50 13,3 40,0 46,7
50’ den biiyiik = 60,0 40,0
TOPLAM 26,1 31,5 42,4

(13) Yoneticiler organizasyonun hedef ve onceliklerini paylasirlar.
2> =1,956; p = 0,924 6nemsiz

Pozitif Negatif

Yanit Yanit Notr Yanit
Yas gruplan % % %
30’dan kiiciik 26,1 34,8 39,1
3040 30,6 40,8 28,6
40-50 33,3 33,3 33,3
50’den biiylik 20,0 60,0 20,0
TOPLAM 29,3 39,1 31,5

(14) Cahisanlar, isyerinde saghk ve giivenlik risklerinden
korunmaktadir.
7> =0,791; p = 0,852 6nemsiz

Pozitif Negatif

Yanit Yanit Notr Yanit
Yas gruplan % % Y%
30’dan kiigiik 78,3 - 21,7
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30-40 85,7 - 14,3

40-50 86,7 - 13,3

50’den biiytik 80,0 - 20,0

(15) Denetciler/takim liderleri calisanlarin is performanslarini
artirici, yapici oneriler saglar. Cahistiim birimde isgiiciiniin
gelisimi desteklenir.

27 =5,047; p = 0,538 nemsiz

Pozitif Negatif

Yanit Yanit Notr Yanit
Yas gruplan % Y% Y%
30’dan kiigiik 78,3 4,3 17,4
3040 61,2 8,2 30,6
40-50 46,7 13,3 40,0
50’den biiylik 60,0 20,0 20,0
TOPLAM 63,0 8,7 28,3

Tablo 3.36 Ogrenme ve Bilgi Yonetimi Boyutuna Ait Cevaplarin Yas
Gruplarima Gore Karsilagtirmasi

(16) Egitim gereksinimlerim, farkh birimlerin yoneticileri
arasindaki bilgi ahsverisiyle belirlenir.
z° =4,549; p = 0,603 dnemsiz

Pozitif Negatif Notr

Yanit Yanit Yanit
Yas gruplan % Y% %
30’dan kiigiik 73,9 4,3 21,7
3040 57,1 2,0 40,8
40-50 53,3 - 46,7
50” den biiyiik 80,0 - 20,0
TOPLAM 62,0 2,2 35,9

(17) Cahstigim birimdeki isgorenler ise iliskin bilgilerini birbiriyle
paylasir.

7* =8,530; p = 0,202 Snemsiz

Pozitif Negatif Notr

Yanmt Yanmt Yanmt
Yas gruplan % Y% %
30’dan kiigiik 82,6 4,3 13,0
3040 69,4 - 30,6
40-50 60,0 - 40,0
50°den biiyiik 100,0 - -
TOPLAM 72,8 1,1 26,1
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Tablo 3.37 Is Tatmini Boyutuna Ait Cevaplarin Yas Gruplarina Gore
Karsilastirmasi

(18) isimi etkileyen karar siire¢lerine katihmim beni tatmin ediyor.
7> =2,378; p = 0,882 6nemsiz

Pozitif Negatif

Yanit Yanit Notr Yanmt
Yas gruplari % % %
30’dan kiigiik 34,8 26,1 39,1
30-40 40,8 24,5 34,7
40-50 33,3 40,0 26,7
50’ den biiyiik 20,0 40,0 40,0
TOPLAM 37,0 28,3 34,8

(19) Iyi bir is ¢ikarttigimda aldigim takdir beni tatmin ediyor.
x° =4,745;p = 0,577 dnemsiz

Pozitif Negatif

Yamt Yanit Notr Yanit

Yas gruplari % % %
30’dan kiigiik 21,7 47,8 304
30-40 12,2 63,3 24,5
40-50 13,3 73,3 13,3
50’den biiyiik 20,0 80,0 -
TOPLAM 15,2 62,0 22,8

(20)isyerimin sagladig1 daha iyi bir ise ulasma imkam beni tatmin

ediyor.

7% =14,499; p = 0,025, 5nemli

Pozitif Negatif

Yanmt Yanmt Notr Yanit
Yas gruplan % % %
30’dan kiigiik 39,1 13,0 47,8
3040 28,6 28,6 42,9
40-50 20,0 66,7 13,3
50’den biiyiik 20,0 60,0 20,0

29,3 32,6 38,0

TOPLAM

(21)Mevcut isim, icin aldigim egitim yeterli geliyor.
2% =7,690; p = 0,262 dnemsiz

Pozitif Negatif

Yanmt Yanmt Notr Yanit
Yas gruplari % % %
30’dan kiigiik 34,8 47,8 17,4
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30-40 28,6 42,9 28,6
40-50 20,0 60,0 20,0
50°den bilyiik - 100,0 -

TOPLAM 272 50,0 228

(22) Her unsuru goz oniine alarak diisiindiigiimde, isimi memnun edici
buluyorum. y> =8,199; p = 0,224 énemsiz

Pozitif Negatif Notr

Yanit Yanmt Yanmt
Yas gruplan % % %
30°dan kiiciik 69,6 - 30,4
30-40 77,6 - 22,4
40-50 60,0 6,7 33,3
50’den biiyiik 100,0 - -
TOPLAM 73,9 1,1 25,0

Tablo 3.38 Saglanan imkinlardan memnuniyet Ait Cevaplarin Yas
Gruplarma Gore

(23) Isyerimin sagladigi emeklilik imkanlar: yeterli geliyor.
77 =2,494; p = 0,869 6nemsiz

Pozitif Yanit | Negatif Yamit | Notr Yanit
Yas gruplan % % %
30’dan kiigiik 30,4 34,8 34,8
30-40 40,8 30,6 28,6
40-50 26,7 46,7 26,7
50’ den biiyiik 40,0 20,0 40,0
TOPLAM 35,9 33,7 30,4

(24) Verilen yillik izinler yeterli geliyor.
2

¥~ =3,409; p = 0,756 dnemsiz
Pozitif Yanit | Negatif Yamit | Notr Yanit

Yas gruplan % Y% %

30’dan kiiciik 30,4 435 26,1
30-40 34,7 36,7 28,6
40-50 13,3 53,3 33,3
50’den biiylik 20,0 60,0 20,0
TOPLAM 29,3 42,4 28,3

(25) Aile izinlerini de kapsayan saghk izinleri yeterli geliyor.
7° =3,191; p = 0,785 6nemsiz
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Pozitif Yanit | Negatif Yamit | Notr Yanit
Yas gruplan % % %
30’dan kiiciik 26,1 34,8 39,1
30-40 38,8 20,4 40,8
40-50 40,0 26,7 33,3
50’den biiyiik 20,0 20,0 60,0
TOPLAM 34,8 25,0 40,2

Cinsiyetlere gore verilen yanitlarin tablolar esliginde karsilastirilmasi:

Tablo 3.39 Kisisel is Deneyimi Boyutuna Ait Cevaplarin Cinsiyetlere
Gore Karsilastirmasi

(1) Isyerimde yeteneklerimi gelistirmem icin bana
imkéan tanimyor.

7> =3,248;p=10,197 6nemsiz

Pozitif Yanit | Negatif Yamit | Notr Yamt
Cinsiyet % Y% %
ERKEK 45,3 30,2 24,4
KADIN 50,0 - 50,0
TOPLAM 45,7 28,3 26,1

(2) Isimi yaparken yeni ve daha iyi yontemlere basvurmamda
bana cesaret veriliyor.

7° =1,844; p = 0,398 dnemsiz

Pozitif Yanit | Negatif Yanit | Notr Yamt
Cinsiyet % Y% Y%
ERKEK 47,7 23,3 29,1
KADIN 66,7 - 33,3
TOPLAM 48,9 21,7 29,3
(3) Sefime giiven ve itimadim var.
77 =0,091; p= 0,956 énemsiz
Pozitif Yanit | Negatif Yanit | Notr Yamt
Cinsiyet % Y% %
ERKEK 68,6 1,2 30,2
KADIN 66,7 - 33,3
TOPLAM 68,5 1,1 30,4
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Tablo 3.40 Katilm ve Gelisjme Boyutuna Ait Cevaplarin Cinsiyetlere

Gore Karsilastirmasi

(4) Cahsma birimimde, denetgiler/takim liderleri ¢calisanlarina

7> =2,171;p = 0,338 énemsiz

liderlik becerilerini uygulayabilecekleri firsatlar saghyor.

Pozitif Negatif Notr
Yanit Yanmt Yanmt
Cinsiyet % Y% %
ERKEK 46,5 26,7 26,7
KADIN 66,7 - 33,3
TOPLAM 47,8 25,0 27,2
(5) Calisma birimim, is giiciinii dogru, uygun becerilerle
donatabilir.
77 =0,803; p= 0,669 dnemsiz
Pozitif Negatif Notr
Yanit Yanit Yanit
Cinsiyet % Y% %
ERKEK 66,3 3,5 30,2
KADIN 83,3 - 16,7
TOPLAM 67,4 3,3 29,3
(6) Isimi yapabilmem icin yeterli kaynaga(isgiicii, malzeme,
biitce vb.) sahibim.
7° =0,872; p= 0,647 énemsiz
Pozitif Negatif Notr
Yanit Yanmt Yanmt
Cinsiyet % Y% Y%
ERKEK 87,2 1,2 11,6
KADIN 100,0 - -
TOPLAM 88,0 1,1 10,9
(7) Yaptigim isin, isletmenin hedef ve oncelikleriyle iliskisini
biliyorum.
7> =5,718;p=10,057, 6nemli
Pozitif Negatif Notr
Yanit Yanmt Yanmt
Cinsiyet % Y% %
ERKEK 34,9 44,2 20,9
KADIN 83,3 16,7 -
TOPLAM 38,0 42,4% 19,6
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Tablo 3.41 Cahsma Kiiltiirii Boyutuna Ait Cevaplarin Cinsiyetlere Gore

Karsilastirmasi

(8) Is siireclerine uygun, yetki ve sorumluluk devri(personel

giiclendirme) yapildig: hissine sahibim.

7’ =1,532; p = 0,465 6nemsiz

Pozitif Negatif Notr

Yanit Yanit Yanit
Cinsiyet % Y% %
ERKEK 43,0 16,3 40,7
KADIN 66,7 16,7 16,7
TOPLAM 44,6 16,3 39,1

(9) Cahisanlar miisterilere yiiksek kalitede iiriin ve hizmet
sunduklar i¢in édiillendiriliyor.

77 =2,369; p= 0,306 dnemsiz

Pozitif Negatif Notr

Yanit Yanit Yanit
Cinsiyet % Y% %
ERKEK 14,0 61,6 24,4
KADIN - 50,0 50,0
TOPLAM 13,0 60,9 26,1

(10)Yaraticilik ve yenilik odiillendiriliyor.
7’ =2,615;p=0,271 6nemsiz

Pozitif Negatif Notr

Yanit Yanit Yanit
Cinsiyet % Y% %
ERKEK 25,6 47,7 26,7
KADIN - 50,0 50,0
TOPLAM 23,9 47,8 28,3

(11)Yoneticiler/denet¢iler/takim liderleri, farkh altyapilara sahip
isgorenlerle birlikte calhisiyorlar.

7° =17,826; p=0,020, 5Snemli

Pozitif Negatif Notr

Yanit Yanit Yanit
Cinsiyet % Y% Y%
ERKEK 70,9 8,1 20,9
KADIN 16,7 16,7 66,7
TOPLAM 67,4 8,7 23,9
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Tablo 3.42 Liderlik Boyutuna Ait Cevaplarin Cinsiyetlere Gore

Karsilastirmasi

(12)Cahstigim isletmede, liderler isgiiciine yiiksek seviyede

motivasyon ve baghlik hissi saghyor.

7° =1,560; p = 0,458 6nemsiz

Pozitif Negatif Notr
Yanit Yanmt Yanmt
Cinsiyet % Y% %
ERKEK 26,7 32,6 40,7
KADIN 16,7 16,7 66,7
TOPLAM 26,1 31,5 42,4
(13)Yoneticiler organizasyonun hedef ve onceliklerini
paylasirlar.
7’ =4,14;p = 0,126 énemsiz
Pozitif Negatif Notr
Yanit Yanit Yanit
Cinsiyet % Y% %
ERKEK 27,9 41,9 30,2
KADIN 50,0 - 50,0
TOPLAM 29,3 39,1 31,5
(14)Cahisanlar, isyerinde saghk ve giivenlik risklerinden
korunmaktadir.
77 =1,364p=0,252 énemsiz
Pozitif Negatif Notr
Yanit Yanmt Yanmt
Cinsiyet % Y% Y%
ERKEK 84,9 - 15,1
KADIN 66,7 - 33,3
TOPLAM 83,7 - 16,3

(15)Denetgiler/takim liderleri ¢alisanlarin is performanslarini

gelisimi desteklenir.
z° =4,807; p= 0,090 énemsiz

artirici, yapici oneriler saglar. Calistiim birimde isgiiciiniin

Pozitif Negatif Notr

Yanit Yanit Yanit
Cinsiyet % Y% Y%
ERKEK 65,1 9,3 25,6
KADIN 33,3 - 66,7
TOPLAM 63,0 8,7 28,3

137




Tablo 3.43 Ogrenme ve Bilgi Yonetimi Boyutuna Ait Cevaplarin

Cinsiyetlere Gore Karsilastirmasi

(16)Egitim gereksinimlerim, farkh birimlerin yoneticileri

arasindaki bilgi ahsverisiyle belirlenir.

7’ =1,273; p = 0,529 6nemsiz

Pozitif Negatif Notr
Yanit Yanit Yanit
Cinsiyet % Y% %
ERKEK 60,5 23 37,2
KADIN 83,3 - 16,7
TOPLAM 62,0 2,2% 35,9
(17)Cahstigim birimdeki isgorenler ise iliskin bilgilerini
birbiriyle paylasir.
77 =0,385; p = 0,825 6nemsiz
Pozitif Negatif Notr
Yanit Yanit Yanit
Cinsiyet % Y% %
ERKEK 72,1 1,2 26,7
KADIN 83,3 - 16,7
TOPLAM 72,8 1,1 26,1

Tablo 3.44 Is Tatmini Boyutuna Ait Cevaplarin Cinsiyetlere Gore

Karsilastirmasi
(18)isimi etkileyen karar siireclerine katilimim beni tatmin
ediyor.
7’ =6,155; p = 0,046, 5nemli
Pozitif Negatif Notr
Yanit Yanit Yanit
Cinsiyet % Y% %
ERKEK 33,7 30,2 36,0
KADIN 83,3 - 16,7
TOPLAM 37,0 28,3 34,8

(19)1yi bir is ¢ikarttigimda aldigim takdir beni tatmin ediyor.

7’ =2,934;p=0,231 6nemsiz

Pozitif Negatif Notr

Yanit Yanit Yanit
Cinsiyet % % %
ERKEK 15,1 64,0 20,9
KADIN 16,7 333 50,0
TOPLAM 15,2 62,0 22,8
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(20)  Isyerimin sagladigi daha iyi bir ise ulasma imkam beni
tatmin ediyor.
7> =0,073; p = 0,964 6nemsiz
Pozitif Negatif Notr
Yanit Yanmt Yanmt
Cinsiyet % Y% %
ERKEK 29,1 32,6 38,4
KADIN 33,3 33,3 33,3
TOPLAM 29,3 32,6 38,0
(21)Mevcut isim, icin aldigim egitim yeterli geliyor.
7’ =2,968; p=10,727,6nemsiz
Pozitif Negatif Notr
Yanit Yanmt Yanmt
Cinsiyet % Y% %
ERKEK 25,6 52,3 22,1
KADIN 50,0 16,7 33,3
TOPLAM 27,2 50,0 22,8%

(22) Her unsuru goz oniine alarak diisiindiigiimde, isimi memnun edici
buluyorum. 3> =2,171; p = 0,33 6nemsiz

Pozitif Negatif Notr

Yanit Yanit Yanit
Cinsiyet % Y% Y%
ERKEK 75,6 1,2 233
KADIN 50,0 - 50,0
TOPLAM 73,9 1,1 25,0

Tablo 3.45 Saglanan imkanlardan Memnuniyet Boyutuna Ait
Cevaplarin Cinsiyetlere Gore Karsilastirmasi

(23)i§yerimin sagladig1 emeklilik imkanlari yeterli geliyor.
z° =4,036; p=0,133 énemsiz

Pozitif Yanit | Negatif Yamit | Notr Yamt
Cinsiyet % Y% Y%
ERKEK 36,0 31,4 32,6
KADIN 33,3 66,7 -
TOPLAM 35,9 33,7 30,4

(24) Verilen yillik izinler yeterli geliyor.
z° =4,704; p = 0,095 énemsiz
Pozitif Yanit | Negatif Yamit | Notr Yamt
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Cinsiyet % % %
ERKEK 30,2 39,5 30,2
KADIN 16,7 83,3 -
TOPLAM 29,3 42,4 28,3%

(25)Aile izinlerini de kapsayan saghk izinleri yeterli geliyor.
7’ =6,766; p = 0,034, 6nemli

Pozitif Yanit | Negatif Yanit | Notr Yanit
Cinsiyet % Y% %
ERKEK 37,2 22,1 40,7
KADIN - 66,7 33,3
TOPLAM 34,8 25,0 40,2

Calisma Pozisyonlarina gore verilen yanitlarin tablolar esliginde

karsilastirilmasi:

Tablo 3.46 Kisisel is Deneyimi Boyutuna Ait Cevaplarin Calisma
Pozisyonlarina Gore Karsilastirmasi

(1) Isyerimde yeteneklerimi gelistirmem i¢in bana imkan tanimyor.
27 =8,165; p = 0,226 onemsiz

Notr
Pozitif Yanit Negatif Yanit Yanit
Calisma Pozisyonlari % % %
Teknik personel 40,8 32,9 26,3
Alt kademe yonetici 71,4 14,3 14,3
Orta kademe yonetici 3751 - 42,9
Ust kademe yénetici 100,0 - -
TOPLAM 45,7 28,3 26,1

(2) Isimi yaparken yeni ve daha iyi yontemlere basvurmamda bana
cesaret veriliyor.

7’ =6,752; p = 0,344 dnemsiz

Notr
Pozitif Yanit Negatif Yanit Yanit
Calisma Pozisyonlari % % %
Teknik personel 43,4 25,0 31,6
Alt kademe yonetici 71,4 14,3 14,3
Orta kademe yonetici 71,4 - 28,6
Ust kademe yénetici 100,0 - -
TOPLAM 48,9 21,7 293

(3) Sefime giiven ve itimadim var.
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7> =6,889; p=0,331 6nemsiz

Notr
Pozitif Yanit Negatif Yanit Yanit
Calisma Pozisyonlar: % % %
Teknik personel 71,1 1,3 27,6
Alt kademe yonetici 28,6 - 71,4
Orta kademe yonetici 71,4 - 28,6
TOPLAM 100,0 - -

Tablo 3.47 Katilim ve Gelisme Boyutuna Ait Cevaplarin Calisma
Pozisyonlarina Gore Karsilagtirmasi

7’ =9,553; p = 0,145 6nemsiz

(4) Calisma birimimde, denetgciler/takim liderleri ¢calisanlarina
liderlik becerilerini uygulayabilecekleri firsatlar saghyor.

Pozitif Negatif Notr

Yanit Yanit Yanit
Calisma Pozisyonlari % % %
Teknik personel 40,8 28,9 30,3
Alt kademe yonetici 71,4 14,3 14,3
Orta kademe yonetici 85,7 - 14,3
Ust kademe yonetici 100,0 - -
TOPLAM 47,8 25,0 27,2

(5) Calhiyma birimim, is giiciinii dogru, uygun becerilerle
donatabilir.
7> =8,429; p = 0,208 6nemsiz

Pozitif Negatif Notr

Yanit Yanit Yanit
Calisma Pozisyonlari % % %
Teknik personel 63,2 2,6 34,2
Alt kademe yonetici 71,4 14,3 14,3
Orta kademe yonetici 100,0 - -
Ust kademe ydnetici 100,0 - -
TOPLAM 67,4 3,3 29,3%

(6)Isimi yapabilmem icin yeterli kaynaga(isgiicii, malzeme, biitce vb.)
sahibim. > =6,358; p = 0,384 6nemsiz

Pozitif Negatif Notr

Yanit Yanit Yanit
Calisma Pozisyonlar: % % %
Teknik personel 90,8 1,3 7,9
Alt kademe yonetici 85,7 - 14,3
Orta kademe yonetici 71,4 - 28,6
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Ust kademe yonetici

50,0

50,0

TOPLAM

88,0

1,1

10,9

(7)Yaptigim isin, isletmenin hedef ve oncelikleriyle iliskisini biliyorum.

z* =23,634;p=0,001, 5nemli

Pozitif Negatif Notr

Yanit Yanit Yanit
Calisma Pozisyonlari % % %
Teknik personel 27,6 50,0 22,4
Alt kademe yonetici 100,0 - -
Orta kademe yonetici 85,7 14,3 -
Ust kademe yonetici 50,0 - 50,0
TOPLAM 38,0 42.4 19,6

Tablo 3.48 Calisma Kiiltiirii Boyutuna Ait Cevaplarin Calisma
Pozisyonlarina Gore Karsilastirmasi

(8)Is siireclerine uygun, yetki ve sorumluluk devri(personel
giiclendirme) yapildig: hissine sahibim. y*> =5,740; p = 0,453 6nemsiz

Pozitif Negatif Notr

Yanit Yanit Yanit
Calisma Pozisyonlar: % % %
Teknik personel 39,5 17,1 43,4
Alt kademe yonetici 71,4 14,3 14,3
Orta kademe yonetici 71,4 14,3 14,3
Ust kademe yénetici 50,0 - 50,0
TOPLAM 44,6 16,3 39,1

(9)Cahisanlar miisterilere yiiksek kalitede iiriin ve hizmet sunduklari

icin édiillendiriliyor. y° =16,492; p=0,011, 6nemli

Pozitif Negatif Notr

Yanmt Yanmt Yanmt
Calisma Pozisyonlari % % %
Teknik personel 13,2 59,2 27,6
Alt kademe yonetici - 71,4 28,6
Orta kademe yonetici - 85,7 14,3
Ust kademe yonetici 100,0 - -
TOPLAM 13,0 60,9 26,1

(10)Yaraticihik ve yenilik édiillendiriliyor. y*> =11,445;p =
0,076,6nemsiz

Pozitif Negatif Notr

Yanit Yanit Yanit
Calisma Pozisyonlar: % % %
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Teknik personel 27,6 42,1 30,3
Alt kademe yonetici - 85,7 14,3
Orta kademe yonetici = 85,7 14,3
Ust kademe yénetici 50,0 - 50,0
TOPLAM 239 47,8 28,3

(11)Yoneticiler/denetciler/takim liderleri, farkl altyapilara sahip
isgorenlerle birlikte cahisiyorlar.

7’ =7,647;p=0,265 6nemsiz

Pozitif Negatif Notr

Yanit Yanit Yanit
Calisma Pozisyonlar: % % %
Teknik personel 69,7 7,9 22,4
Alt kademe yonetici 71,4 - 28,6
Orta kademe yonetici 28,6 28,6 42,9
Ust kademe yénetici 100,0 - -
TOPLAM 67,4 8,7 23,9

Tablo 3.49 Liderlik Boyutuna Ait Cevaplarin Calisma Pozisyonlarina
Gore Karsilastirmasi

(12)Cahstigim isletmede, liderler isgiiciine yiiksek seviyede motivasyon
ve baghlik hissi saghyor. y° =5,691; p = 0,459 dnemsiz

Pozitif Negatif

Yanit Yanit Notr Yanit
Calisma Pozisyonlari % % %
Teknik personel 28,9 32,9 38,2
Alt kademe yonetici - 28,6 71,4
Orta kademe yonetici 14,3 28,6 57,1
Ust kademe ydnetici 50,0 - 50,0
TOPLAM 26,1 31,5 42,4

(13)Yoneticiler organizasyonun hedef ve onceliklerini paylasirlar.
77 =16,284;p=0,012, 5Snemli

Pozitif Negatif

Yanit Yanit Notr Yanit
Calisma Pozisyonlari % % %
Teknik personel 224 46,1 31,6
Alt kademe yonetici 85,7 - 14,3
Orta kademe yonetici 42,9 14,3 42,9
Ust kademe yénetici 50,0 - 50,0
TOPLAM 29,3 39,1 31,5

(14)Cahsanlar, isyerinde saghk ve giivenlik risklerinden
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korunmaktadar.
7> =1,197; p = 0,754 dnemsiz

Pozitif Negatif

Yanit Yanit Notr Yamt
Calisma Pozisyonlari % % %
Teknik personel 84,2 - 15,8
Alt kademe yonetici 85,7 - 14,3
Orta kademe yonetici 71,4 - 28,6
Ust kademe yénetici 100,0 -
TOPLAM 83,7 - 16,3

(15)Denetciler/takim liderleri ¢alisanlarin is performanslarim artiric,
yapici oneriler saglar. Calistigim birimde isgiiciiniin gelisimi
desteklenir.
y> =17,184; p = 0,009, 5Snemli

Pozitif Negatif

Yanit Yanmt Notr Yanit
Calisma Pozisyonlari % % %
Teknik personel 69,7 9,2 21,1
Alt kademe yonetici 13 14,3 71,4
Orta kademe yonetici 28,6 - 71,4
Ust kademe yonetici 100,0 - -
TOPLAM 63,0 8,7 28,3

Tablo 3.50 Ogrenme ve Bilgi Yonetimi Boyutuna Ait Cevaplarin Calisma
Pozisyonlarina Gore Karsilastirmasi

(16) Egitim gereksinimlerim, farkh birimlerin yoneticileri arasindaki
bilgi alisverisiyle belirlenir. y° =3,135; p = 0,792 6nemsiz
Pozitif Negatif Notr
Yanit Yanit Yanit
Calisma Pozisyonlar: % % %
Teknik personel 63,2 1,3 35,5
Alt kademe yonetici 3751 - 42,9
Orta kademe yonetici S 14,3 28,6
Ust kademe yénetici 50,0 - 50,0
TOPLAM 62,0 2,2 359
(17) Cahstigim birimdeki isgorenler ise iliskin bilgilerini birbiriyle
paylasir.
77 =18,179; p = 0,006, 6nemli
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Pozitif Negatif Notr

Yanit Yanit Yanit
Calisma Pozisyonlar: % % %
Teknik personel 75,0 1,3 23,7
Alt kademe yonetici S\l - 42,9
Orta kademe yonetici Sl - 42,9
Ust kademe yénetici 100,0 - -
TOPLAM 72,8 1,1 26,1

Tablo 3.51 is Tatmini Boyutuna Ait Cevaplarin Calisma Pozisyonlarina

Gore Karsilastirmasi

(18) Isimi etkileyen karar siireclerine katilimim beni
tatmin ediyor. y*> =18,179; p = 0,06, 5nemsiz

Pozitif Negatif Notr

Yanmt Yanmt Yanmt
Calisma Pozisyonlari % % %
Teknik personel 289 32,9 38,2
Alt kademe yonetici 42,9 14,3 42,9
Orta kademe yonetici 100,0 - -
Ust kademe ydnetici 100,0 - -
TOPLAM 37,0 28,3 34,8

7% =12,945; p = 0,044, Snemli

(19)lyi bir is cikarttigimda aldigim takdir beni tatmin ediyor.

Pozitif Negatif Notr
Yanmit Yanit Yanit
Calisma Pozisyonlari % % %
Teknik personel 11,8 68,4 19,7
Alt kademe yonetici 28,6 57,1 14,3
Orta kademe yonetici 28,6 14,3 57,1
Ust kademe yonetici 50,0 - 50,0
TOPLAM 15,2 62,0 22,8
(20)Isyerimin sagladigi daha iyi bir ise ulasma imkéani beni tatmin
ediyor.
z> =13,617;p= 0,034, 6nemli
Pozitif Negatif Notr
Yanit Yanit Yanit
Calisma Pozisyonlari % % %
Teknik personel 25,0 32,9 42,1
Alt kademe yonetici 14,3 57,1 28.6
Orta kademe yonetici 71,4 14,3 14,3
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Ust kademe ydnetici 100,0 - -
29,3 32,6 38,0
TOPLAM

(21)Mevcut isim, icin aldigim egitim yeterli geliyor.
7> =30,637; p=0,000,6nemli

Pozitif Negatif Notr

Yanmt Yanmt Yanmt
Calisma Pozisyonlari % % %
Teknik personel 19,7 59,2 21,1
Alt kademe yonetici 42,9 - 57,1
Orta kademe yonetici 100,0 - -
Ust kademe ydnetici . 50,0 50,0
TOPLAM 27,2 50,0 22,8

(22)Her unsuru goz oniine alarak diisiindiigiimde, isimi memnun
edici buluyorum. y° =19,174; p = 0,004, 6nemli

Pozitif Negatif Notr

Yanit Yanit Yanit
Calisma Pozisyonlari % % %
Teknik personel 78,9 - 21,1
Alt kademe yonetici 42,9 - 57,1
Orta kademe yonetici 42,9 14,3 42,9
Ust kademe yonetici 100,0 - -
TOPLAM 73,9 1,1 25,0

Tablo 3.52 Saglanan Imkanlardan Memnuniyet Boyutuna Ait
Cevaplarin Calisma Pozisyonlarima Gore Karsilastirmasi

(23)isyerimin sagladig emeklilik imkanlari yeterli geliyor.
2% =7,250; p = 0,298 6nemsiz

Pozitif Yanit | Negatif Yanit Notr Yanmt
Calisma Pozisyonlari % % %
Teknik personel 359 28,9 35,5
Alt kademe yonetici 28,6 57,1 14,3
Orta kademe yonetici 42,9 57,1 -
Ust kademe yonetici 50,0 50,0 -
TOPLAM 35,9 33,7 30,4

(24) Verilen yillik izinler yeterli geliyor.
7’ =6,695; p=0,350 6nemsiz
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Pozitif Yanit | Negatif Yanit Notr Yamt
Calisma Pozisyonlar: % % %
Teknik personel 31,6 36,8 31,6
Alt kademe yonetici 14,3 71,4 14,3
Orta kademe yonetici 13 71,4 14,3
Ust kademe yénetici 50,0% 50,0 -
TOPLAM 29.3 42.4 28,3

(25) Aile izinlerini de kapsayan saghk izinleri yeterli geliyor.
2% =7,029; p = 0,318 Snemsiz

Pozitif Yanit | Negatif Yamt Notr Yanmt
Calisma Pozisyonlari % % %
Teknik personel 399 224 38,2
Alt kademe yonetici 13 42,9 42,9
Orta kademe yonetici § 42,9 57,1
Ust kademe yonetici 50,0 - 50,0
TOPLAM 34,8 25,0 40,2

Caliyma siirelerine gore verilen yamtlarin tablolar esliginde
karsilastirilmasi:

Tablo 3.53 Kisisel Is Deneyimi Boyutuna Ait Cevaplarin Calisma Siirelerine Gore
Karsilastirmasi

(1) Isyerimde yeteneklerimi gelistirmem icin bana imkan taniniyor.
7> =13,584; p=0,093 6nemsiz

Pozitif Yanit | Negatif Yanit | Notr Yanit

Calisma siiresi % % %

5 yildan az 50,0 30,0 20,0
5-10y1l 60,9 21,7 17,4
11-15yl 58,3 25,0 16,7
16 — 20 yil 27,8 22,2 50,0
20 yildan fazla 23,5 47,1 29,4
TOPLAM 45,7 28,3 26,1

(2)isimi yaparken yeni ve daha iyi yontemlere basvurmamda bana
cesaret veriliyor. y> =12,871;p= 0,116 6nemsiz

Pozitif Yanit | Negatif Yamit | Notr Yanit
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Calisma siiresi % % %
5 yildan az 40,0 30,0 30,0
5-10 yil 65,2 13,0 21,7
11-15y1 58,3 12,5 29,2
16 — 20 yil 38,9 16,7 44 4
20 yildan fazla 29,4 47,1 23,5
TOPLAM 48,9 21,7 29,3
(3)Sefime giiven ve itimadim var. y*> =9,128; p = 0,332 nemsiz
Notr
Pozitif Yanit Negatif Yanit Yanit
Calisma siiresi % % %
5 yildan az 90,0 - 10,0
5-10 yil 78,3 - 21,7
11— 15 yil 66,7 4,2 29,2
16 — 20 yil 50,0 - 50,0
20 yildan fazla 64,7 - 35,3
TOPLAM 68,5 1,1 30,4

Tablo 3.54 Katilm ve Gelisme Boyutuna Ait Cevaplarin Calisma

Siirelerine Gore Karsilastirmasi

(4)Calisma birimimde, denetciler/takim liderleri ¢calisanlarina liderlik
becerilerini uygulayabilecekleri firsatlar saghyor. y> =15388;p =

0,052,6nemli

Pozitif Negatif Notr

Yanit Yanit Yanit
Calisma siiresi % % %
5 yildan az 30,0 50,0 20,0
5-10 yil 60,9 21,7 17,4
11-15yl 58,3 20,8 20,8
16 — 20 yil 44,4 5,6 50,0
20 yildan fazla 29,4 41,2 29,4
TOPLAM 47,8 25,0 27,2

(5)Calisma birimim, is giiciinii dogru, uygun becerilerle donatabilir.
)(2 =10,779; p = 0,215 6nemsiz

Pozitif Negatif Notr
Yanit Yanit Yanit
Calisma siiresi % % %
5 ylldan az 80,0 10,0 10,0
5-10yil 60,9 - 39,1
11-15yil 75,0 4,2 20,8
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16 — 20 yil 50,0 - 50,0
20 yildan fazla 76,5 5,9 17,6
TOPLAM 67,4 3,3 29,3
(6)Isimi yapabilmem icin yeterli kaynaga(isgiicii, malzeme, biitce vb.)
sahibim.
z* =15303; p= 0,054, 5Snemsiz

Pozitif Negatif Notr

Yanit Yanit Yanit
Calisma siiresi % % %
5 yildan az 90,0 10,0 -
5-10 yil 91,3 - 8,7
11-15y1l 75,0 - 25,0
16 —20 y1il 94,4 - 5,6
20 yildan fazla 94,1 - 5,9
TOPLAM 88,0 1,1 10,9

(7)Yaptigim isin, isletmenin hedef ve oncelikleriyle iliskisini biliyorum.

27 =6,255; p = 0,619 énemsiz

Pozitif Negatif Notr

Yamt Yanmt Yanit
Calisma siiresi % % %
5 yildan az 30,0 50,0 20,0
5-10y1l 39,1 39,1 21,7
11 15yl 41,7 54,2 4,2
16 — 20 y1l 38,9 33,3 27,8
20 yildan fazla 39,8 35,3 294
TOPLAM 38,0 42,4 19,6

Tablo 3.55 Cahsma Kiiltiirii Boyutuna Ait Cevaplarin Calisma

Siirelerine Gore Karsilagtirmasi

(8)Is siireclerine uygun, yetki ve sorumluluk devri(personel
giiclendirme) yapildig: hissine sahibim. y*> =9,064; p = 0,337 6nemsiz

Pozitif Negatif Notr

Yanit Yanit Yanit
Calisma siiresi % % %
5 yildan az 40,0 20,0 40,0
5—10yil 56,5 13,0 304
11-15yl 45,8 25,0 29,2
16 —20 y1l 44,4 - 55,6
20 yildan fazla 294 23,5 47,1
TOPLAM 44.6 16,3 39,1
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(9)Cahisanlar miisterilere yiiksek kalitede iiriin ve hizmet sunduklari
icin ddiillendiriliyor. y* =12,965; p = 0,113 6nemsiz

Pozitif Negatif Notr
Yanit Yanmt Yanmt
Calisma siiresi % % %
5 yildan az 30,0 50,0 20,0
5-10 y1l 43 47,8 47,8
11-15yil 12,5 62,5 25,0
16 — 20 y1l 16,7 61,1 22,2
20 yildan fazla 11,8 82,4 5,9
TOPLAM 13,0 60,9 26,1
(10)Yaraticihik ve yenilik ddiillendiriliyor. 3> =7,964; p = 0,437
onemsiz
4,3% 47,8% 47,8%
Calisma siiresi 12,5 62,5 25,0
5 yildan az 16,7 61,1 22,2
5-10 yil 11,8 82,4 5,9
11-15yl 13,0 60,9 26,1
16 — 20 yil 30,0 50,0 20,0
20 yildan fazla 4,3 47,8 47,8
TOPLAM 12,5 62,5 25,0

(11)Yoneticiler/denetgiler/takim liderleri, farkh altyapilara sahip is
gorenlerle birlikte cahisiyorlar. > =8,278; p = 0,407 énemsiz

Pozitif Negatif Notr

Yanit Yanit Yanit
Calisma siiresi % % %
5 yildan az 60,0 20,0 20,0
5-10yil 78,3 4,3 17,4
11-15yl 58,3 4,2 37,5
16 — 20 yil 77,8 5,6 16,7
20 yildan fazla 58,8 17,6 23,5
TOPLAM 67,4 8,7 23,9

Tablo 3.56 Liderlik Boyutuna Ait Cevaplarin Calisma Siirelerine Gore

Karsilastirmasi

(12)Cahstigim isletmede, liderler isgiiciine yiiksek seviyede
motivasyon ve baghlik hissi saghyor. y° =7,087; p = 0,527 6nemsiz

Pozitif Negatif Notr
Yanit Yanit Yanit
Calisma siiresi % % %
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5 yildan az 30,0 30,0 40,0
510 yil 34,8 26,1 39,1
1115yl 25,0 33,3 41,7
16— 20 yil 27,8 16,7 55,6
20 yildan fazla 11,8 52,9 353
TOPLAM 26,1 31,5 42.4

(13)Yoneticiler organizasyonun hedef ve onceliklerini paylasirlar.
7> =4,727;p = 0,786 6nemsiz

Pozitif Negatif Notr

Yanit Yanmt Yanmt
Calisma siiresi % % %
5 yildan az 20,0 40,0 40,0
5-10 yil 304 47,8 21,7
11-15yl 33,3 37,5 29,2
16 —20 yil 33,3 22,2 44,4
20 yildan fazla 23,5 47,1 29.4
TOPLAM 29,3 39,1 31,5

(14)Cahisanlar, isyerinde saghk ve giivenlik risklerinden
korunmaktadir.
77 =6,998; p= 0,136 dnemsiz

Pozitif Negatif Notr

Yanit Yanit Yanit
Calisma siiresi % % %
5 yildan az 60,0 - 40,0
510 yil 91,3 - 8.7
11 - 15yl 79,2 - 20,8
16 — 20 y1l 94,4 - 5,6
20 yildan fazla 82,4 - 17,6
TOPLAM 83,7 - 16,3

(15)Denetciler/takim liderleri calisanlarin is performanslarini
artiricl, yapici oneriler saglar. Cahisti@im birimde isgiiciiniin gelisimi

desteklenir.
77 =10,991; p = 0,202 dnemsiz

Pozitif Negatif Notr

Yanit Yanmt Yanmt
Calisma siiresi % % %
5 ylldan az 70,0 20,0 10,0
5-10yil 78,3 4,3 17,4
11 -15yil 62,5 8,3 29,2
16 — 20 yil 55,6 - 44 4
20 yildan fazla 47,1 17,6 35,3
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| TOPLAM 63,0 87 | 283 |

Tablo 3.57 Ogrenme ve Bilgi Yonetimi Boyutuna Ait Cevaplarin Calisma
Siirelerine Gore Karsilastirmasi

(16) Egitim gereksinimlerim, farkh birimlerin yoneticileri
arasindaki bilgi ahsverisiyle belirlenir. ;(2 =10,142; p=0,255

Oonemsiz
Pozitif Negatif Notr
Yanit Yanmt Yanmt
Calisma siiresi % % %
5 yildan az 70,0 10,0 20,0
5-10y1l 78,3 - 21,7
11 15yl 45,8 4,2 50,0
16 — 20 y1l 61,1 - 38,9
20 yildan fazla 58,8 - 41,2
TOPLAM 62,0 2,2 35,9
(17) Cahstigim birimdeki isgorenler ise iliskin bilgilerini birbiriyle
paylasir.
17 =15,276; p = 0,054, 6nemsiz
Pozitif Negatif Notr
Yanit Yanmt Yanmt
Calisma siiresi % % %
5 yildan az 90,0 10,0 -
5-10y1l 82,6 - 17,4
11 -15yil 62,5 - 37,5
16 — 20 y1l 61,1 - 38,9
20 yildan fazla 76,5 - 23,5
TOPLAM 72,8 1,1 26,1
Tablo 3.58 Is Tatmini Boyutuna Ait Cevaplarin Calisma Siirelerine Gore
Karsilagtirmasi
(18) Isimi etkileyen karar siireclerine katilimim beni tatmin ediyor.
7’ =5,437;p=0,710 énemsiz
Pozitif Negatif Notr
Yanit Yanmt Yanmt
Calisma siiresi % % %
5 yildan az 40,0 30,0 30,0
5-10 yil 47,8 17,4 34,8
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1115 yil 41,7 20,8 37,5
16 — 20 yil 27,8 38,9 33,3
20 yildan fazla 23,5 41,2 35,3
TOPLAM 37,0 28,3 34,8

(19) lyi bir is cikarttigimda aldigim takdir beni tatmin ediyor.
2% =15,957; p = 0,043, 6nemli

Pozitif Negatif Notr
Yanit Yanit Yanit
Calisma siiresi % % %
5 yildan az - 70,0 30,0
5-10y1l 34,8 39,1 26,1
11-15yi1l 4,2 62,5 33,3
16 — 20 yil 11,1 77,8 11,1
20 yildan fazla 17,6 70,6 11,8
TOPLAM 15,2 62,0 22,8
(20)i§yerimin sagladig1 daha iyi bir ise ulasma imkéni beni tatmin
ediyor.
z* =21,369; p = 0,006, 5nemli
Pozitif Negatif Notr
Yanit Yanit Yanit
Calisma siiresi % % %
5 yildan az 20,0 20,0 60,0
5-10yil 52,2 13,0 34,8
11 -15yil 29,2 25,0 45,8
16 — 20 yil 11,1 44 4 44 4
20 yildan fazla 23,5 64,7 11,8
TOPLAM 29,3 32,6 38,0
(21)Mevcut isim, icin aldigim egitim yeterli geliyor.
77 =12,672; p = 0,124 dnemsiz
Pozitif Negatif Notr
Yanit Yanit Yanit
Calisma siiresi % % %
5 yildan az 50,0 40,0 10,0
5-10 yil 26,1 43,5 30,4
11 - 15yl 333 41,7 25,0
16 — 20 yil 22,2 44 4 333
20 yildan fazla 11,8 82,4 5.9
TOPLAM 27,2 50,0 22,8

(22)Her unsuru goz oniine alarak diisiindiigiimde, isimi memnun
edici buluyorum. y> =4,679; p= 0,791 énemsiz
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Pozitif Negatif Notr

Yanit Yanmt Yanmt
Calisma siiresi % % %
5 yildan az 70,0 - 30,0
5—10yil 73,9 4,3 21,7
11-15yl 66,7 - 33,3
16 — 20 y1l 77,8 - 22,2
20 yildan fazla 82,4 - 17,6
TOPLAM 73,9 1,1 25,0

Tablo 3.59 Saglanan imkanlardan Memnuniyete Ait Cevaplarin Cahsma

Siirelerine Gore Karsilagtirmasi

(23)i§yerimin sagladig1 emeklilik imkanlar yeterli geliyor.
77 =2,606; p=0,95 énemsiz

Pozitif Yanit | Negatif Yamit | Notr Yanit
Calisma siiresi % % %
5 yildan az 40,0 30,0 30,0
5—-10yl 34,8 26,1 39,1
11-15yil 33,3 41,7 25,0
16 — 20 y1l 38,9 38,9 22,2
20 yildan fazla 35,3 29,4 35,3
TOPLAM 35,9 33,7 30,4

(24) Verilen yillik izinler yeterli geliyor.
x> =5,772; p = 0,673 6nemsiz

Pozitif Yanit | Negatif Yamit | Notr Yamt
Calisma siiresi % % %
5 yildan az 50,0 20,0 30,0
5—-10yil 30,4 47,8 21,7
11-15yl 25,0 37,5 37,5
16 — 20 yil 33,3 44,4 22,2
20 yildan fazla 17,6 52,9 294
TOPLAM 29,3 42,4 28,3

(25) Aile izinlerini de kapsayan saghk izinleri yeterli geliyor.
x* =5,513; p=0,702 6nemsiz

Pozitif Yanit

Negatif Yanit

Notr Yanit

Calisma siiresi

%

%

%
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5 yildan az 40,0 30,0 30,0
5-10y1l 26,1 39,1 34,8
11-15y1 333 16,7 50,0
16 —20 y1l 44,4 22,2 33,3
20 yildan fazla 35,3 17,6 47,1
TOPLAM 34,8 25,0 40,2

Egitim durumuna gore verilen yamtlarin tablolar esliginde

karsilastirilmasi:

Tablo 3.60 Kisisel is Deneyimi Boyutuna Ait Cevaplarin Egitim
Durumlarina Gore Karsilastirmasi

(1) isyerimde yeteneklerimi gelistirmem icin bana imkan
taniniyor.
77 =12,260; p = 0,268, dnemsiz

Notr
Pozitif Yanit | Negatif Yanit Yanit
Egitim durumu % Y% Y%
fkogretim 36,40 36,40 27,30
Ortadgretim 50,00 32,10 17,90
Lise 28,10 34,40 37,50
Yiiksekokul 66,70 16,70 16,70
Universite 71,40 7,10 21,40
Y.Lisans veya iistl 100,00 - -
TOPLAM 45,70 28,30 26,10

(2) Isimi yaparken yeni ve daha iyi yontemlere basvurmamda
bana cesaret veriliyor.

7> =21,882;p=0,016, 6nemli

Notr
Pozitif Yanit | Negatif Yamt Yanit
Egitim durumu % Y% Y%
[Ikogretim 45,50 45,50 9,10
Ortadgretim 42,90 32,10 25,00
Lise 34,40 15,60 50,00
Yiiksekokul 83,30 - 16,70
Universite 78,60 7,10 14,30
Y.Lisans veya listii 100,00 - -
TOPLAM 48,90 21,70 29,30

(3) Sefime giiven ve itimadim var.
2% =5,295; p=0,871, 6nemsiz
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Notr
Pozitif Yanit Negatif Yanit Yanit
Egitim durumu % % %
[kdgretim 63,60 - 36,40
Ortadgretim 78,60 - 21,40
Lise 59,40 3,10 37,50
Yiiksekokul 83,30 - 16,70
Universite 64,30 - 35,70
Y.Lisans veya listii 100,00 - -
TOPLAM 68,50 1,10 30,40

Tablo 3.61 Katihm ve Gelisme Boyutuna Ait Cevaplarin Egitim
Durumlarina Gore Karsilastirmasi

(4)Calisma birimimde, denetciler/takim liderleri ¢calisanlarina
liderlik becerilerini uygulayabilecekleri firsatlar saghyor.

7% =18,969; p = 0,041, Snemli

Pozitif Negatif Notr

Yanmt Yanit Yanmt
Egitim durumu % Y% %
[kdgretim 27,30 27,30 45,50
Ortadgretim 35,70 39,30 25,00
Lise 40,60 25,00 34,40
Yiiksekokul 83,30 - 16,70
Universite 85,70 7,10 7,10
Y.Lisans veya listii 100,00 - -
TOPLAM 47,80 25,00 27,20

(5)Calisma birimim, is giiciinii dogru, uygun becerilerle donatabilir.
7> =15417,p=0,118, 6nemsiz

Pozitif Negatif Notr

Yanit Yanit Yanit
Egitim durumu % Y% Y%
[kogretim 81,80 - 18,20
Ortadgretim 60,70 7,10 32,10
Lise 53,10 - 46,90
Yiiksekokul 83,30 - 16,70
Universite 92,90 7,10 -
Y.Lisans veya listii 100,00 - -
TOPLAM 67,40 3,30 29,30

(6)Isimi yapabilmem icin yeterli kaynaga(isgiicii, malzeme,
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biitce vb.) sahibim.
7> =14,928; p=0,135, 6nemsiz

Pozitif Negatif Notr

Yanit Yanit Yanit
Egitim durumu % Y% Y%
[kogretim 81,80 - 18,20
Ortadgretim 92,90 3,60 3,60
Lise 90,60 - 9,40
Yiiksekokul 100,00 - -
Universite 78,60 - 21,40
Y.Lisans veya listii - - 100,00
TOPLAM 88,00 1,10 10,90

(7)Yaptigim isin, isletmenin hedef ve oncelikleriyle iliskisini
biliyorum.
77 =30,159; p=10,001, 6nemli
Pozitif Negatif Notr
Yanit Yanmt Yanmt

Egitim durumu % % Y%
fkogretim 9,10 72,70 18,20
Ortadgretim 17,90 53,60 28,60
Lise 40,60 40,60 18,80
Yiiksekokul 33,30 33,30 33,30
Universite 92,90 7,10 -
Y.Lisans veya iistli 100,00 - -
TOPLAM 38,00 42,40 19,60

Tablo 3.62 Calisma Kiiltiirii Boyutuna Ait Cevaplarin Egitim

Durumlarina Gore Karsilastirmasi

(8)Is siireclerine uygun, yetki ve sorumluluk devri(personel
giiclendirme) yapildig: hissine sahibim. y* =15,522; p = 0,114, 6nemsiz

Pozitif Negatif Notr

Yanit Yanmt Yanmt
Egitim durumu % Y% Y%
fkogretim 18,20 27,30 54,50
Ortadgretim 32,10 17,90 50,00
Lise 43,80 12,50 43,80
Yiiksekokul 66,70 16,70 16,70
Universite 78,60 14,30 7,10
Y.Lisans veya iistl 100,00 - -
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TOPLAM

44,60

16,30

39,10

(9)Cahisanlar miisterilere yiiksek kalitede iiriin ve hizmet sunduklari

icin édiillendiriliyor. y* =12,781; p = 0,236, dnemsiz

Pozitif Negatif Notr

Yanmt Yamt Yamt
Egitim durumu % Y% %
[kdgretim - 81,80 18,20
Ortadgretim 21,40 57,10 21,40
Lise 12,50 56,30 31,30
Yiiksekokul - 66,70 33,30
Universite 7,10 64,30 28,60
Y.Lisans veya listii 100,00 - -
TOPLAM 13,00 60,90 26,10

(10)Yaraticihik ve yenilik édiillendiriliyor. > =10,011; p = 0,440,
onemsiz

Pozitif Negatif Notr

Yanmt Yanmt Yanmt
Egitim durumu % Y% %
[kogretim 36,40 45,50 18,20
Ortadgretim 32,10 39,30 28,60
Lise 18,80 46,90 34,40
Yiiksekokul 16,70 50,00 33,30
Universite 7,10 71,40 21,40
Y.Lisans veya listii 100,00 - -
TOPLAM 23,90 47,80 28,30

(11)Yoneticiler/denetciler/takim liderleri, farklh altyapilara sahip
isgorenlerle birlikte cahisiyorlar.

77 =10,989; p = 0,358, énemsiz

Pozitif Negatif Notr

Yanit Yanit Yanit
Egitim durumu % % %
fkogretim 100,00 - -
Ortadgretim 67,90 14,30 17,90
Lise 62,50 6,30 31,30
Yiiksekokul 66,70 - 33,30
Universite 50,00 14,30 35,70
Y.Lisans veya tistl 100,00 - -
TOPLAM 67,40 8,70 23,90
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Tablo 3.63 Liderlik Boyutuna Ait Cevaplarin Egitim Durumlarina Gore

Karsilastirmasi

(12)Cahstigim isletmede, liderler isgiiciine yiiksek seviyede
motivasyon ve baghlik hissi saghyor. y° =6,939; p= 0,731, énemsiz

Pozitif Negatif Notr

Yanmt Yanmt Yanmt
Egitim durumu % % %
[kdgretim 9,10 45,50 45,50
Ortadgretim 32,10 28,60 39,30
Lise 25,00 34,40 40,60
Yiiksekokul 33,30 33,30 33,30
Universite 21,40 21,40 57,10
Y.Lisans veya listii 100,00 - -
TOPLAM 26,10 31,50 42,40

(13)Yoneticiler organizasyonun hedef ve onceliklerini paylasirlar.

2? =24,773; p = 0,006, Snemli

Pozitif Negatif Notr

Yanit Yanit Yanit
Egitim durumu % % %
[kogretim - 81,8 18,2
Ortadgretim 17,9 50,0 32,1
Lise 31,3 34,4 34,4
Yiksekokul 333 16,7 50,0
Universite 64,3 7,1 28,6
Y.Lisans veya istii 100,0 - -
TOPLAM 29,3 39,1 31,5

(14)Cahisanlar, isyerinde saghk ve giivenlik risklerinden
korunmaktadir.
7? =3,030; p= 0,695, dnemsiz

Pozitif Negatif Notr

Yanit Yanmt Yanmt
Egitim durumu % Y% Y%
[Ikogretim 81,8 - 18,2
Ortadgretim 89,3 - 10,7
Lise 78,1 - 21,9
Yiiksekokul 100,0 -
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o 78,6 - 214
Universite
: - 100,0 -
Y.Lisans veya ustu
83,7 - 16,3
TOPLAM

(15)Denetciler/takim liderleri ¢calisanlarin is performanslarimi
artiricy, yapici oneriler saglar. Cahstigim birimde isgiiciiniin

gelisimi desteklenir.
2> =17,780; p = 0,286 Snemsiz

Pozitif Negatif Notr

Yanit Yanit Yanit
Egitim durumu % % %
[Ikogretim 72,7 - 27,3
Ortadgretim 67,9 21,4 10,7
Lise 65,6 3,1 31,3
Yiksekokul 66,7 - 33,3
Universite 35,7 7,1 57,1
Y.Lisans veya iistii 100,0 - -
TOPLAM 63,0 8,7 28,3

Tablo 3.64 Ogrenme ve Bilgi Yonetimi Boyutuna Ait Cevaplarin Egitim

Durumlarmma Gore Karsilastirmasi

(16)Egitim gereksinimlerim, farkh birimlerin yoneticileri
arasindaki bilgi ahsverisiyle belirlenir.

2> =11,083; p=10,351 6nemsiz

Pozitif Negatif Notr

Yanit Yanit Yanit
Egitim durumu % % %
[kogretim 90,9 - 9,1
Ortadgretim 53,6 3,6 429
Lise 56,3 - 438
Yiiksekokul 83,3 - 16,7
Universite 64,3 7,1 28,6
Y.Lisans veya listii - - 100,0
TOPLAM 62,0 2,2 35,9

(17)Cahstigim birimdeki is gorenler ise iliskin bilgilerini
birbiriyle paylasir.
;(2 =6,614; p=0,761 dnemsiz
Pozitif Negatif Notr
Yanit Yamt Yamt
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Egitim durumu % % %
[kogretim 90,9 - 9,1
Ortadgretim 75,0 3,6 21,4
Lise 65,6 - 344
Yiiksekokul 83,3 - 16,7
Universite 64,3 - 35,7
Y.Lisans veya iisti 100,0 - -
TOPLAM 72,8 1,1 26,1

Tablo 3.65 Is Tatmini Boyutuna Ait Cevaplarin Egitim Durumlarina

Gore Karsilastirmasi

(18)Isimi etkileyen karar siire¢lerine katihmim beni tatmin

ediyor.
z* =18,366; p = 0,049, 5Snemli

Pozitif Negatif Notr

Yanit Yanmt Yanmt
Egitim durumu % % %
[Ikdgretim 45,5 18,2 36,4
Ortadgretim 25,0 32,1 42,9
Lise 25,0 40,6 34,4
Yiiksekokul 333 333 33,3
Universite 78,6 - 21,4
Y .Lisans veya iistii 100,0 - -
TOPLAM 37,0 28,3 34,8

(19)lyi bir is cikarttigimda aldigim takdir beni tatmin ediyor.

z* =21,352;p=10,019, 6Snemli

Pozitif Negatif Notr

Yanit Yanit Yanit
Egitim durumu % Y% Y%
Hkégretim 18,2 45,5 36,4
Ortadgretim 7,1 71,4 21,4
Lise 15,6 75,0 9,4
Yiiksekokul - 83,3 16,7
Universite 35,7 21,4 42,9
Y.Lisans veya iistii - - 100,0
TOPLAM 15,2 62,0 22,8

(20)Isyerimin sagladigi daha iyi bir ise ulasma imkani beni

tatmin ediyor.

2? =15,128; p=0,127 énemsiz
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Pozitif Negatif Notr

Yanit Yanmt Yanmt
Calisma siiresi % % %
5 yildan az 36,4 45,5 18,2
5-10yil 21,4 42,9 35,7
11-15yl 18,8 28,1 53,1
16 — 20 y1l 33,3 16,7 50,0
20 yildan fazla 57,1 214 214
TOPLAM 100,0 - -

(21)Mevcut isim, icin aldigim egitim yeterli geliyor.
y’ =46,543; p = 0,000, dnemli

Pozitif Negatif Notr

Yamt Yanmt Yanmt
Egitim durumu % % %
[Ikdgretim - 72,7 27,3
Ortadgretim 7,1 67,9 25,0
Lise 21,9 59,4 18,8
Yiksekokul 66,7 - 33,3
Universite 85,7 - 14,3
Y.Lisans veya iistii - - 100,0
TOPLAM 27,2 50,0 22,8

(22)Her unsuru goz oniine alarak diisiindiigiimde, isimi memnun
edici buluyorum. y> =12,576; p = 0,248 6nemsiz

Pozitif Negatif Notr

Yanit Yanit Yanit
Egitim durumu % % %
[Ikogretim 45,5 9,1 45,5
Ortadgretim 429 17,9 39,3
Lise 25,0 438 31,3
Yiiksekokul 50,0 333 16,7
Universite 35,7 57,1 7,1
Y.Lisans veya iistl - 100,0 -
TOPLAM 35,9 33,7 304

Tablo 3.66 Saglanan Imkanlardan Memnuniyet Boyutuna Ait
Cevaplarin Egitim Durumlarina Gore Karsilagtirmasi

(23)Isyerimin sagladigi emeklilik imkanlar yeterli geliyor.

2> =15,736; p=0,107 Snemsiz

Pozitif Yanit

Negatif Yanit

Notr Yanit

Egitim durumu

%

%

%
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[kogretim 18,2 36,4 455
Ortadgretim 46,4 25,0 28,6
Lise 25,0 53,1 21,9
Yiksekokul 16,7 33,3 50,0
Universite 14,3 64,3 21,4
Y .Lisans veya iistii 100,0 - -

TOPLAM 29,3 42,4 28,3

(24)Verilen yillik izinler yeterli geliyor.
7? =14,784; p = 0,140 Snemsiz

Pozitif Yanit | Negatif Yamit | Notr Yanit

Egitim durumu % % Y%

[kogretim 18,2 36,4 455
Ortadgretim 46,4 25,0 28,6
Lise 25,0 53,1 21,9
Yiiksekokul 16,7 333 50,0
Universite 14,3 64,3 21,4
Y .Lisans veya iistii 100,0 - -

TOPLAM 29,3 42,4 28,3

(25) Aile izinlerini de kapsayan saghk izinleri yeterli geliyor.
2 =24,982; p = 0,005, Snemli

Pozitif Yanit | Negatif Yanit | Notr Yamit

Egitim durumu % % %

[kogretim 36,4 - 63,6
Ortadgretim 60,7 28,6 10,7
Lise 25,0 25,0 50,0
Yiksekokul 16,7 33,3 50,0
Universite 7,1 35,7 57,1
Y .Lisans veya iistii 100,0 - -

TOPLAM 34,8 25,0 40,2

Anketteki {igiincli soruya verilen yanitlar, firma biinyesinde c¢alisanlarin
%83.7 gibi yliksek bir oranda amirlerine karsi giiven besledigini, firmanin giiven

tesis etmede basarili oldugunu gostermektedir.
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Anketin altinc1 sorusuna verilen yanitlar, firma biinyesindeki ¢aliganlarin %88
oraninda isini yapmada yeterli kaynaga sahip oldugunu diisiindiigiinii, firmanin
yeterli kaynak(isglicli, malzeme, biitge vb.) saglamada basarili oldugunu
gostermektedir.

Anketin onuncu sorusuna verilen yanitlar, ¢alisanlarin %47.9 oraninda
yaraticilik ve yeniligin odiillendirilmedigini diisiindiigiinii, firmanmn yenilikleri
odiillendirmekte yeterince tesvik edici olamadigini gostermektedir.

Anketin on birinci sorusuna verilen yanitlar, ¢alisanlarin %67.3 oraninda
amirlerin/takim liderlerinin firma biinyesinde farkli altyapilardan gelen isgorenlerle
birlikte calistigini diislindiigiinii, firmanin etkin ¢alisma gruplari/takimlar kurmada
istekli ve gayretli oldugunu gdéstermektedir.

Anketin on besinci sorusuna verilen yanitlar, ¢alisanlarin %63 oraninda,
amirlerin astlarina is performansini artirici, yapici oneriler getirdigini diisiindiigiinii,
firmanin isgiiciinii yapic1 sekilde gelistirmede istekli ve gayretli sayilabilecegini
gostermektedir.

Anketin on altinc1 sorusuna verilen yanitlar, ¢alisanlarin %62 oraninda,
egitim gereksinimlerinin takim c¢alismasini destekleyecek sekilde farkli birimlerin
yoneticilerinin fikir aligverisleriyle belirlendigini diisiindiigiinii, firmanin takim
caligmasina uygun egitim vermekte istekli ve gayretli oldugunu gostermektedir.

Anketteki on yedinci soruya verilen yanitlar, calisanlarin %72.9 oraninda,
bilgi paylasimi yapildigin1 diislindiigiinti, firmanin organizasyon biinyesinde bilgi
akist saglamada tesvik edici ve basarili oldugunu gostermektedir.

Anketin yirmi birinci sorusuna verilen yanitlar, ¢alisanlarin %50 oraninda,
mevcut isi i¢in aldig1 egitimin yeterli olmadigini diisiindiigiinti, firmanin
organizasyon i¢i egitimle calisanlarin islerini yapabilmeleri i¢in gereken egitimi
vermekte yetersiz kaldigini gostermektedir.

Anketin yirmi ikinci sorusuna verilen yanitlar, ¢alisanlarin %73.9 oraninda,
her unsuru goz Oniine alarak degerlendirdiginde isini memnun edici buldugunu
gostermektedir.

Genel olarak baktigimizda firmanin basta insan sermayesi olmak iizere,
entelektiiel varliklarinin bilincinde olmakla birlikte tam kapasiteyle yararlanmada

basarisiz olmamakla birlikte tam bir etkinlik iginde bulunmadigini géstermektedir.
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Firmanin entelektiiel varliklarini acgi§a c¢ikarmada, basta egitim ve personel
giiclendirme olmak tizere zayif kaldig1 ya da yeterli seviyeye ulasamadig1 konularda

daha aktif olmas1 gerektigi goriilmektedir.

165



Tablo 3.67 Anket Sorularina Verilen Yanitlarin

Dagilimi = = -
= =} <
: 5|2
< T |2
A X ZX | 28
1. Isyerimde yeteneklerimi gelistirmem icin bana imkéan taniniyor.
45,7 | 28,3 26,1
2. Isimi yaparken yeni ve daha iyi yéntemlere basvurmamda bana 48,9 21,7 29,3
cesaret veriliyor.
3. Sefime giiven ve itimadim var. 68,5 1,1 30,4
4. Calisma birimimde, denetgiler/takim liderleri ¢alisanlarina liderlik 47,8 25,0 27,2
becerilerini uygulayabilecekleri firsatlar sagliyor.
5. Calisma birimim, i giiciinii dogru, uygun becerilerle donatabilir. 67,4 3,3 29,3
6. Isimi yapabilmem igin yeterli kaynaga(isgiicii, malzeme, biitce vb.) 88,0 1,1 10,9
sahibim.
7. Yaptigim isin, igletmenin hedef ve oncelikleriyle iliskisini 38,0 42,4 19,6
biliyorum.
8. s siireglerine uygun, yetki ve sorumluluk devri(personel 44,6 16,3 39,1
giiclendirme) yapildig1 hissine sahibim.
9. Calisanlar miisterilere yiiksek kalitede iiriin ve hizmet sunduklari 13,0 60,9 26,1
icin 0diillendiriliyor.
10. Yaraticilik ve yenilik ddiillendiriliyor. 23,9 47,8 28,3
11. Yoneticiler/denetciler/takim liderleri, farkli altyapilara sahip 67,4 8,7 23,9
isgorenlerle birlikte calisiyorlar.
12. Calistigim isletmede, liderler isgiiciine yiiksek seviyede motivasyon 26,1 31,5 42,4
ve baglilik hissi sagliyor.
13. Yoneticiler organizasyonun hedef ve 6nceliklerini paylasirlar. 29,3 39,1 31,5
14. Caliganlar, isyerinde saglik ve giivenlik risklerinden korunmaktadir. 80,0 - 20,0
15. Denetgiler/takim liderleri c¢alisanlarin is performanslarint artirici, 63,0 8,7 28.3
yapict Oneriler saglar. Calistigim birimde isgiicliniin  gelisimi
desteklenir.
16. Egitim gereksinimlerim, farkli birimlerin yoneticileri arasindaki | 62,0 2,2 359
bilgi aligverisiyle belirlenir.
17. Calisgtigim birimdeki isgoérenler ise iliskin bilgilerini birbiriyle 72,8 1,1 26,1
paylagir.
18. Isimi etkileyen karar siireclerine katilimim beni tatmin ediyor. 37,0 28,3 34,8
19. lyi bir is ¢ikartigimda aldigim takdir beni tatmin ediyor. 15,2 62,0 22,8
20. Isyerimin sagladigi daha iyi bir ise ulagsma imkani beni tatmin 29,3 32,6 38,0
ediyor.
21. Mevcut isim icin aldigim egitim yeterli geliyor. 27,2 | 50,0 | 22,8
22. Her unsuru g6z oOniine alarak diisliindiigiimde, isimi memnun edici 73,9 1,1 25,0
buluyorum.
23. Isyerimin sagladigi emeklilik imkanlar1 yeterli geliyor. 35,9 33,7 30,4
24. Verilen yillik izinler yeterli geliyor 29,3 42.4 28,3
25. Aile izinlerini de kapsayan saglik izinleri yeterli geliyor. 34,8 25,0 40,2
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SONUC VE ONERILER

Giinimiiz ekonomik yapisinin en dnemli stratejik degeri geleneksel somut
mevcutlar olarak nitelendirilen, tesisler, donanimlar ve envanterler degil, ¢calisanlarin
kafalarinin iginde g¢akip duran kivilcimlardir. Bu manada ne sirketin binalar ve
makineleri ne de alisilmis parasal sermaye giicli giiniimiiz sirketlerinin zenginlik
kaynaklar1 arasinda sayilmamaktadir. Bir Orgiitin organizasyon kapasitesi ve
pazarlama ile satisa iligkin biitiin yaratic1 disiinceleri bu kategori iginde
degerlendirilmelidir. Biitiin ¢alisanlarin beyinlerini kullanmak klasik ekonomi ve
yonetim diisiincesinin alisik olmadig1 ama giiniimiizde zenginligin yaraticist olan tek

strateji olarak goriilmelidir.”

Isletmelerin basarilarinin arkasindaki belirleyici etken, bilgi temelli veya
entelektiie]l sermaye varliklarimin birikim ve tretkenlik derecesine bagli duruma
gelmesidir.260 Dolayisiyla; en giiclii sirketler en biiyiik maddi veya finansal varliklara
sahip olanlar degil, entelektiiel sermayelerini gili¢lendirebilen ve séz konusu

sermayeyi en etkili sekilde yonetebilen firmalardir. '

Peter Drucker’m 1991 yilinda yaymlanan “Yeni Uretkenlik Meydan
Okumas1” adli makalesinde belirttigi gibi, “diinyanin gelismis tilkelerinde
yoneticilerin karst karsiya bulundugu en biiyiik meydan okuma bilgi ve hizmet
is¢ilerinin {iretkenligini artirma problemidir. Gelecek birkag on yil boyunca
yonetimin glindemini isgal edecek olan bu meydan okuma, sonunda sirketlerin
rekabet performansini belirleyecektir. Daha da 6nemlisi biitiin sanayilesmis iilkelerde

toplumun dokusunu ve yasam kalitesini belirleyecektir.”*%

2% [nce ve Giil, a.g.e., 5. 226.

260 Giimiistekin, a.g.e., s. 209.

261 Arslan, a.g.e., s. 79.

2 prucker, “Yeni Uretkenlik Meydan Okumasi1”, Klasik Drucker, Ceviren: Ziilfii Dicleli, Bahgesehir
Universitesi Yaynlari, 2006, istanbul, s. 173.
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Firmaya deger katan maddi olmayan varliklarin timiinii ifade eden ve
bilginin degere doniistliriilmiis hali olarak da tanimlanabilen entelektiiel sermaye;
kiiresellesme, gelisen iletisim teknolojileri ve bilgisayarlar sayesinde firmalarin
geleneksel yaklasimlarini  da  etkilemisti. Bu nedenle firmalarin  yOnetim

fonksiyonlar1 bazinda politikalarini yeniden yapilandirmalari gerekmektedir.?®?

Asil beceri; insan sermayesinin yapisal sermayeye baska bir deyisle, bilgi
sistemlerine,  pazarlama  kanallar1  bilgisine, miisteri  iliskilerine  vb.
doniistiiriilebilmesidir. Bireylerin bilgi ve deneyimleri, miisterilerle iliskilerden
dogan bilgiler gibi entelektiiel sermaye bilesenleri de hizla yeni iiriin ve siireglere
aktarilabilmelidir. Bu noktada entelektiiel sermayenin etkin sekilde yonetimi biiyiik

onem tagimaktadir.*®*

Entelektiiel sermayenin yonetiminden kasit, entelektiiel birikimlerin
isletmeler i¢in bir zenginlik kaynagi olmasmin yani sira, tiim bu varliklarin
organizasyonel gelisimi desteklemek amaciyla, isletme stratejilerinin ve vizyonunun
belirlenmesi ve korunmasi yolunda kullanilmasidir. Isletmenin pazarda rekabet
istlinligii elde edebilmesi, temel yeteneklerine zemin olusturan bilgi altyapisini
gelistirme ve bundan stratejik deger yaratabilecek yonetim felsefesini oturtabilme
basarisina baghdir. Bu nedenle bilgi odakli olabilme, yeni yilizyilin yoneticilerinin
alistlmisin disinda bir anlayisla entelektiiel sermaye perspektifinden bakmasini

gerektirmektedir.>®

Entelektiiel sermaye bilinci yoOnetimi etkinlestirmede zorlayici bir rol
oynamaktadir. Firmalar, rekabet gliglerini, firma degerini artirabilmek, katma deger
yaratabilmek icin insanlarin entelektiiel potansiyellerinden daha fazla yararlanmaya
ihtiya¢c duymakta ve bu potansiyeli agiga ¢ikaracak reformlari uygulamaya koymaya
zorlanmaktadirlar. Gerek yonetim fonksiyonlar1 bazinda gerekse yonetim tarzi ve

liderlik uygulamalarinda bunun yansimalar1 ortaya ¢ikmaktadir.

263 Kayah vd., a.g.e., s. 67.
%% Giimiistekin, a.g.c., s. 210.
2% Saruhan ve Ozdemir, a.g.e., s. 139-140.
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Bu durum yo6netim siirecini anlayis ve uygulamada doniisiime tesvik ederken
entelektiiel sermayenin etkin kullanimi i¢in ihtiya¢ duyulan doniisiimii iki boyutta
incelemek miimkiindiir. Ilki yonetici boyutudur: Yéneticinin, ¢alisanlarini 6zgiin
potansiyeli olan bireyler olarak algilamasi yiiksek katma deger tasiyan ¢ikti elde
edilmesi i¢in, yoOneticinin kendi perspektifine yerlestirmesi gereken temel
kazanimlardan birisidir. Ciinkii, yoneticinin ¢alisanlarindan beklentisi ve alacag ¢ikti
onlart nasil algiladigiyla yakindan ilgilidir. Dolayisiyla burada bir anlayis ve
algilama doniisiimii baslangic noktasi olarak goriilebilir. Neticede degisen anlayis

yoneticinin fonksiyonel uygulamalarini da bigimlendirecektir.

Ihtiyag duyulan doniisiimiin ikinci boyutu yapisaldir. orgiitii yatay
orgiitlenmis, sifir hiyerarsiye yaklastiran ve sebeke tiirii oOrgiitlenmeyle ana
faaliyetlerine odaklanmig bir 6grenen organizasyona doniistiiriirken. Yonetsel ve
liderlik boyutunda, acik iletisimi ve bilgi paylasimini tesvik eden ve destekleyen,
personel giiclendirme uygulamasi yapan, emir-komuta anlayisini terk etmis,
kolaylastirict  liderligi benimseyen bir uygulama ve Kkiiltiiri beraberinde

getirmektedir.

Orgiitii 6grenen organizasyona doniistiirme, kisisel ustaliklar1 agiga ¢ikarma
ve nihayetinde yaraticilik entelektiiel sermayenin ortaya c¢ikmasini destekler.

Yaraticilik bireyle baglar ve sonra grup ve orgiit yaraticiligina doniisiir.

Ittifaklar ve piyasa giicii gibi, pazarlara, miisterilere, teknolojilere ve
islemlere iligkin bilgi de herhangi bir kurulusun gelismesine yardimei olur; ayni
sekilde bilginin ilave gii¢ kazanmasi da bir isin asal bilesenlerinden biri olmasina
baglidir. Bu durumda bilgi, fiilen iki taraf arasindaki alim satimin bir pargasi haline
gelir. Miisterileriyle birlikte 68renen —onlara &gretirken ayni zamanda onlardan
ogrenen- sirketler bir karsilikli bagimlilik noktasina varir. Bu sirketlerin ¢alisanlari
ve sistemleri —insan sermayesi ve yapisal sermaye- eskisinden daha siki bir

biitinlesmeye gider.”®

%6 Stewart, a.g.c., s. 246.
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Degerlendirme ve varilan sonug neticesinde Oneriler su sekilde siralanabilir:
Yoneticiler calisanlarini mekanik bir ara¢ kitlesi degil 6zgiin yaratici
potansiyele sahip bireyler olarak gérmelidir. Ciinkii, glinlimiizde isgorenler
sahip olduklar1 6zgiin bilgi, yetenek ve deneyimlerle katma deger yaratma
potansiyeline sahip temel bir sermaye unsuruna donlismiislerdir. Onlarin, bir
bulus, yenilik veya herhangi bir siirece yapacaklar1 deger yaratici katki goz
ard1 edilmemelidir. Yoneticiler, yaratic1 potansiyeli agiga c¢ikaracak nitelikte
bir yapi, kiiltiir ve siire¢ sekillendirmelidir.

. Nitelikli bilgi is¢ilerine sahip olmak deger yaratict ¢ikti saglamak icin tek
basina yeterli degildir. Yoneticiler g¢alisanlarinin bilgi ve deneyimlerini
paylagsmalarini, yaratict ve yenilik¢i yonlerini acgiga ¢ikarmalart ve
gelistirmelerini tesvik etmelidir. Bilgi ve deneyimlerin paylasimi i¢in yapici
Oneri ve elestiriler saglanmali, agik iletisim ve bilgi akisinin Oniindeki
engeller ve kisitlamalar kaldirilmalidir. Yeteneklerin ve yenilik¢iligin aciga
cikabilmesi i¢in calisanlarin isiyle ilgili inisiyatif kullanabilmeleri ve isleri
tizerinde hem kaynak hem yontem temelinde kontrol sahibi olmalar
saglanmalidir. Ayrica yine ¢alisanlarin islerini yapma bigimlerini ve iglerini
etkileyecek kimi kararlar1 almalarini saglayacak yetki ve sorumluluk devri
saglanmalidir. Yenilik¢i ve katma deger yaratan potansiyelin gelismesi ve
aciga cikarilmasinda 6nemli rol oynayan bir diger uygulamaysa mesleki
egitimdir. Yeteneklerin gelistirilebilmesini saglayacak mesleki egitim
programlariyla isgiicii, yetenek ve zihinsel kapasitesiyle aktiflestirilmelidir.
Boylece entelektiiel potansiyeli yapisal sermayeye doniistiirecek kosullar
saglanarak katma deger yaratilmasinin yolu agilabilecektir.

Organizasyon yapisi yalin ve sebeke orgiit modeline doniistiiriilerek Orgiitiin
temel yeteneklerine odaklanmasi saglanmali ve bu temel yetenekleri {izerinde
faaliyetlerini  yiiritmesini  saglayacak  insan  kaynaklar1  anlayisi
gelistirilmelidir. Dogru bir insan kaynaklar1 yaklagimi1 hem temel yeteneklerin
gelistirilmesi hem de oOrgiitiin faaliyet sahasinda uzman yeni bilgi is¢ilerinin
katiliminin saglanmasiyla rekabet giiciinii gelistirebilecektir. Insan kaynaklari

yonetiminin giinlimiizde stratejik bir bakis ag¢is1 yakalamasinin altinda yatan
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sebep budur. Temel yeteneklerine odaklanan isletmelerin, bu temel
yeteneklerinin gelismesine katki yapacak mevcut bilgi iscilerini elinde
tutarken yine bu temel yeteneklere uygun yeni bilgi iscilerini Orgiite
cekmeleri gerekmektedir. Insan kaynaklar1 ydnetimi stratejik bakis acisiyla
hem orgiitiin uzun vadeli hedeflerine uygun hem de birimlerin ihtiya¢ ve
talepleriyle ortlisen kadrolar olusmasini saglamalidir.

4. Planlama ve karar verme slireglerinde calisanlar-bilhassa bilgi is¢ileri- siirece
dahil edilmelidir. Bu durum yapilan planlama ve alinan kararlarin daha
isabetli olmasi ve daha iyi neticelere ulasilmasina vesile olarak oOrgiitsel
etkinligi artiracaktir. Karar alma ve planlama asamasinda bilgi is¢ilerinin,
Ozgiin bilgi, yetenek ve tecriibeleri orgiitiin bilisim altyapisi ve sahip oldugu
ilgili enformasyon varliklariyla birlikte yararlanilmalidir.

5. Yoneticiler rollerini demokratik/ katilimci bir anlayisla oynamali ve klasik
ast-list ve emir-komuta anlayisini terk etmelidirler. Kocluk niteliginde
kolaylastirict bir yonetim hem ¢alisanlarin istek ve katilimini artiracak hem
de yoneticinin c¢alisanlarin  yaratic1 potansiyellerini agiga ¢ikararak
kullanmalarina zemin hazirlayacaktir. Yoneticiler agisindan bir diger dnemli
husus c¢alisanlarin  Orgiitle  biitlinlesmelerinin  saglanmas1  geregidir.
Motivasyonu yiiksek ve oOrgiitle biitlinlesmis ¢alisanlar daha yiiksek bir is
verimliligi ortaya koyacaklar1 gibi deger yaratici ve yenilik¢i uygulamalar
icin daha istekli olacaklardir.

Firmalarin makine ve insan giiciine dayal fiziki giicten, enformasyon, bilgi,
yetenek ve deneyim temeli iizerine kurulan soyut/entelektiiel zenginliklerinin
farkindaligiyla Orgiitlenmesi ve faaliyetlerini yiiriitmesi bir zorunluluktur.
Entelektiiel varliklarin1 g6z ardi eden/ gérmezden gelen klasik is yapma bigimlerine
esir olmus firmalarin rekabet giiclerini korumalari ve devamliliklarini siirdiirmeleri

miimkiin degildir.

171



KAYNAKCA

KITAPLAR _
ARIKBOGA, Sebnem(2003), “Entelektiiel Sermaye” Derin Yayinlari, Istanbul

BARUTCUGIL, Ismet(2004), “Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi” Kariyer
Yayncilik, istanbul

CAN, Halil(2005), “Organizasyon ve Yonetim” Siyasal Kitabevi, Ankara

DRUCKER, Peter F.(2006), “Klasik Drucker” Bahcesehir Universitesi Yayinlari,
Istanbul

DOGAN, Selen (2006) Personel Giiglendirme, Kare Yayinlari, {stanbul

ERCAN, Metin Kamil, Basaran OZTURK, Kartal DEMIRGUNES(2003) “Degere
Dayal1 Yonetim ve Entelektiiel Sermaye” Gazi Kitapevi Yayinlari, Ankara

ERKAL, Zekeriya(2006), “Entelektiie]l Sermaye” Derin Yayinlari, Istanbul

ERTURK, Miimin(1998), “Isletmelerde Y énetim ve Organizasyon” Beta Yayinlari,
Istanbul

ERTURK, Miimin(2006), “Isletme Biliminin Temel TIlkeleri” Beta Yayinlar,
Istanbul

KARAGUL, Mehmet(2002), “Beseri Sermayenin Iktisadi Gelismedeki Rolii ve
Tiirkiye Boyutu” Afyon Kocatepe Universitesi Yayinlari, Afyon

KOCEL, Tamer(2007) “Isletme Y®&neticiligi” Arikan Yayinlari, Istanbul

SEYIDOGLU, Halil(1999), “Ekonomik Terimler Ansiklopedik Sozliik” Giizem Can
Yayinlari, Istanbul

STEWART, Thomas A.(1997), “Entellektiiel Sermaye: Kuruluslarin Yeni
Zenginligi” Ceviren: Nurettin Elhiiseyni, BZD Yayincilik, istanbul

SAMILOGLU, Famil(2002), “Entelektiiel Sermaye” Gazi Kitapevi Yayinlari,
Ankara

SIMSEK, Serif(1997), “Y&netim ve Organizasyon” Damla Yayincilik, Konya

TEKIN, Mahmut, GULES, H Kiirsat ve OGUT, Adem (2003), “Teknoloji
Yo6netimi” Nobel Yayinlari, Ankara

172



TURK, Murat(2003) “Kiiresellesme Siirecinde Isletmelerde Bilgi Y&netimi”
Tiirkmen Kitapevi, Istanbul

ULGEN, Hayri ve MIRZE, S. Kadri (2004), “Isletmelerde Stratejik Yonetim”
Literatiir Yayinlari, Istanbul

YALCIN, Ibrahim(2003) “Kii¢iik ve Orta Olgekli Isletmelerde Yeniden Yapilanma”
Nobel Yayinlari, Ankara

YENICERI, Ozcan(2006) “Y&netimde Yeni Yaklasimlar” IQ Yayinlari, Istanbul

YENICERI, Ozcan ve INCE, Mehmet (2005) “Bilgi Y&netim Stratejileri ve
Girisimcilik” IQ Yayinlari, Istanbul

MAKALELER VE BIiLDIiRILER

ACUNER, Taner ve SAHIN, Kader Tan (2002), “Entelektiiel Sermayenin
Olgiilebilirligi Uzerine Heuristic(Sezgisel) Bir Arastirma” 10. Ulusal Yénetim ve
Organizasyon Kongresi Bildiri Kitabi, 23-25 May1s, Sayfa:40-56, Antalya

AKPINAR, Selma(2002), “Entelektiiel Sermaye Y&netimi ve Bir Boya Isletmesi
Uzerine Etkileri” 1. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yénetim Kongresi Bildiriler,
Kocaeli Universitesi, 10—-11 May1s, Hereke- Izmit

AKPINAR, Talip(2002), “Bilgi Yonetiminin Entelektiie] Sermaye Ile Iliskisi” 1.
Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi Bildiriler, Kocaeli Universitesi, 10—
11 May1s, Hereke- Izmit

ALPASLAN, Siimeyra(2007), “Bilgi Toplumu Yonetim Metaforlar1 Bilginin
Anlam1 ve Swot-Pest Analiziyle Incelenmesi” 6. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim
Kongresi, Kocaeli Universitesi, 2628 Aralik, Sayfa:20-21, Istanbul

ALTAY, Asuman ve PAZARLIOGLU, M. Vedat (2007),““Ulus1arar351 Rekabet
Gliciinde Beseri Sermaye: Ekonometrik Yaklagim” Sel¢uk Universitesi Karaman
iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi Haziran, Sayfa: 96—108, Karaman

ARGUDEN, Yilmaz, “Entelektiiel Sermaye” Diinya Gazetesi, (26.10.2005)

ARGYRIS, Chris(2001), “Ogrenmenin Oniinii Tikayan Iyi iletisim” Harvard
Business Review, “Orgiitsel Ogrenme” MESS Yayinlari, Sayfa: 93-115, Istanbul

ARIKAN, Semra(1999), “Ogrenen Orgiitlerde Liderligin Rolii ve Onemi”
Hacettepe Universitesi I.I.B.F Dergisi, Cilt:17, Say1:2, Ankara

ARSLAN, Ozgiir(2004-2005), “Entelektiiel Sermayenin Tiirkiye’deki Raporlanma

Seklinin Incelenmesi” Dokuz Eyliil Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt:5,
Say1:1-2, Sayfa:78-87, Izmir

173



ARSLANTAS, Cem Ciineyt ve DIKMENLI, Onur (2007), “Ogrenen Organizasyon
Anlayisim1 Benimseyen Firmalarda Orgiitsel Biitiinlesmeyi Saglayan Unsurlarin
Etkisini Belirlemeye Yonelik Gorgiil Bir Calisma” Yoénetim Bilimleri Dergisi,
Cilt:5, Say1:1, Sayfa: 73-89, Canakkale

BAYRAKTAR, Berat Bir ve YILDIZ, Asiye Kakirman (2007), “Kurumsal Bilginin
Stratejik Planlama Siirecinde Kullanilmasi: Bir Ilge Belediyesi Ornegi” Bilgi
Diinyasi, Say1:8, Sayfa: 280-296

BAYRAKTAROGLU, Serkan ve TUNCBILEK, Murat (2002), “Bilgi
Toplumunda Insan Kaynaklari Y®netiminin Degisen Yiizii” 1. Ulusal Bilgi,
Ekonomi ve Yonetim Kongresi Bildiriler, Kocaeli Universitesi, 10-11 Mayis
2002, Hereke- Izmit

BEDESTENCI, Cetin, CELIiK, Adnan ve KAR, Muhsin (2002), “Kii¢iik ve Orta
Boy Isletmeler Acisindan Entelektiiel Sermayenin Onemi” 1. Ulusal Bilgi, Ekonomi
ve Yonetim Kongresi Bildiriler, Kocaeli Universitesi, 10—11 May1s, Hereke- Izmit

BOZBURA, Tun¢ ve TORAMAN, Ayhan (2004), “Tirkiye’de Entelektiiel
Sermayenin Olgiilmesi Ile Ilgili Model Calismasi ve Bir Uygulama” ITU
Miihendislik Dergisi Subat, Cilt:3, Say1:1, Sayfa: 55-66, Istanbul

BUDAK, Giilay(2000), “Ogrenen Orgiitlerde Stratejik Planlama ve Stratejik
Ogrenme” Dokuz Eyliil Universitesi I.I.B.F Dergisi, Cilt:15, Sayi:1, ss:1-11, Izmir

CEYLAN, Adnan ve SAVI, Fatma Zehra (2003), “Orgiitsel Yaraticilig1 Etkileyen
Faktorler Uzerine Bir Arastirma” 1.U. Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Dergisi, Say1: 29,
ss: 151-165, Istanbul

CAKI, Sertagc ve SAVASCI, Ipek (2003), “Entelektiiel Sermaye Bilesenlerinin
Degerlendirilmesi: Hipermarketler Uzerine Bir Bakis” 2. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve
Yonetim Kongresi, Kocaeli Universitesi, 17-18 Mays, Sayfa: 589-600, Derbent-
[zmit

CELIKKOL, Hakan ve YILDIZ, Feyyaz (2003), “Piyasa Degerinin Olusumunda
Entelektiie] Sermayenin Sektdrel Ac¢idan Karsilastirilmasi ve IMKB Uygulamas1” 2.
Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi Bildiriler Kitabi, Kocaeli
Universitesi, 17—-18 Mayis, Sayfa: 615-628, Derbent- {zmit

QETiN, Ayten(2005), “Entelektiiel Sermaye ve Olgiilmesi” Marmara Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 20, Sayi:1, Sayfa:359-378,
[stanbul

CIKRIKCI, Mustafa ve DASTAN, Abdiilkerim (2002), “Entelektiiel Sermayenin

Temel Finansal Tablolar Aracilifiyla Sunulmasi” Bankacilar Dergisi, Say1:43,
Sayfa: 18-32

174



DEMIREL, Yavuz(2007), “Bilgi ve Bilgi Paylasimmin Isletme Performansina
Etkisi Uzerine Bir Arastirma” Yénetim Bilimleri Dergisi, Canakkale Onsekiz Mart
Universitesi Biga Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Yayinlari, Cilt:5, Say1:2, Sayfa:
91-105, Ankara

EMREM, A. Erding(2003), “Entelektiiel Sermayeyi Olgme ve Degerlendirme
Yontemleri” 2. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi Bildiriler Kitab,
Kocaeli Universitesi, 17-18 Mayzs, Sayfa: 601-614, Derbent- Izmit

ERSEL, Birsen(2003), “Entelektiiel Sermayeyi Olgme ve Degerlendirme
Yontemleri” 2. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi Bildiriler Kitab,
Kocaeli Universitesi, 17-18 Mayz1s, Sayfa: 709—722, Derbent- izmit

ERTUGRUL, Murat(2002), “Entelektiie] Sermayenin Firma Piyasa Degeri Uzerine
Etkisi” 1. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi Bildiriler, Kocaeli
Universitesi, 10—11 Mays, Hereke- Izmit

ERKUS, Ahmet, COSKUN, Engin ve BASIM, Nejat (2006), “Insan Kaynaklar1
Yonetiminden Insan Sermayesi Yonetimine Kavramsal Bir Tartigma” 14. Ulusal
Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, 25-27 Mayis, Sayfa: 645—
650, Erzurum

GARVIN, David(1999), “Ogrenen Bir Orgiit Yaratmak” Harvard Business Review
“Bilgi Yonetimi” MESS Yayinlari, Sayfa:51-79, Istanbul

GOKMEN, Halil(2003), “1§1etmelerde Entelektiie] Sermaye Yatirimlarinin Onemi
ve Etkileri” Dokuz Eyliil Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt:4, Say1:2,
Sayfa: 100-115, izmir

GUCLU, Nezahat ve SOTIROFSKI, Kseanela (2006), “Bilgi Yonetimi” Tiirk
Egitim Bilimleri Dergisi, Cilt:4, Say1:4, Sayfa:351-371, Ankara

GUROL, Yonca(2004), “Isletme Degerini Artirict Bir Unsur Olarak Entelektiiel
Sermaye, Bilesenleri, Yonetimi ve Olgiimii”, Istanbul Universitesi Isletme
Fakiiltesi Dergisi, Cilt:33, Say1:2, Sayfa:73-94, Istanbul

gﬁMﬁSTEKiN, Giilten Eren(2004), “Bilgi Y&netiminin Stratejik Onemi” Atatiirk
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt:18, Say1:3—4, Sayfa: 201-211
Erzurum

HANSEN, Morten, NOHRIA, Nitin ve TIERNEY, Thomas (2001), “Bilgi

Yonetimi Stratejiniz Ne?” Harvard Business Review “Orgiitsel Ogrenme” MESS
Yaynlari, Sayfa:69-92, Istanbul

175



INCE, Mehmet ve GUL, Hasan (2006), “Bilgi Caginda Rekabetin Temel
Belirleyicisi: Bireyin Yaraticiligi” Karaman Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, Haziran, Sayfa: 220-233, Karaman

JACOBSEN, Kristine ve HOFMAN-BANG, Peder (2005), “IC Rating Modeli”
ARGE Danismanlik Yayinlari “Entelektiiel Sermaye” Say1:7, Sayfa:17-35, Istanbul

KALELI, Nilay ve SEN, Ahmet (2002), “Bilgi Toplumunda Y&netim ve
Organizasyon” 1. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi Bildiriler, Kocaeli
Universitesi, 10—11 Mayis, Hereke- Izmit

KANIBIR, Hiiseyin(2004), “Yeni Bir Rekabet Giicii Kaynagi Olarak Entelektiiel
Sermaye ve Organizasyonel Performansa Yansimalar1” Havacihk ve Uzay
Teknolojileri Dergisi, Cilt:1, Say1:3(Ocak), Sayfa: 77-85, Istanbul

KAPU, Hisnii(2008), “Sosyal Sermaye ve Organizasyonlarin Ongoérii Yetenegini
Gelistirme Giicli” Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt:22,
Say1:1, Sayfa: 260-289, Erzurum

KARADAL, Himmet(2007), “Bilisim Teknolojilerinin Yonetim Siirecine Etkileri
Uzerine Bir Arastirma” Selcuk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi, Aralik, Sayfa: 211-225, Konya

KARAGUL, Mehmet(2003), “Beseri Sermayenin Ekonomik Biiylimeyle Miskisi ve
Etkin Kullanim1” Akdeniz Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, Mayis,
Cilt:3, Say1:5, Sayfa: 79-90, Antalya

KAYALI Cevdet, YERELI, Ayse ve ADA, Sebnem (2007), “Entelektiiel katma
Deger Katsayis1 Yontemi Kullanarak Entelektiiel Sermayenin Firma Degeri
Uzerindeki Etkisinin Belirlenmesine Y&nelik Bir Arastirma” “Y&netim ve Ekonomi”
Celal Bayar Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt:14,
Say1:1, Sayfa:67-89, Manisa

LEONARD, Dorothy ve STRAUS, Susan (1999) “Sirketinizin Beyninin Tamamini
Ise Kosmak” ss.109-130 Harvard Business Review, “Bilgi Yonetimi” MESS
Yaynlari, istanbul,

NAKTIYOK, Atilhan(2004), “Entelektiiel Sermaye: Yoneticilerin Entelektiiel
Sermaye Gostergelerinin Faydasina fliskin Algilari” Atatiirk Universitesi Iktisadi
ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt:18, Say1:1-2, Sayfa: 389—-410, Erzurum

OGE, Serdar(2002), “Entelektiiel Sermaye: Isletmeler icin Yeni Bir Deger” Atatiirk

Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, Cilt:16, Say1:5-6, Sayfa: 175-200,
Erzurum

OLCER, Fer“it ve SANAL, Musa (2007), “Isletmelerde Entelektiiel Sermaye
Yonetimi” C.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt: 16, Say1: 1, Sayfa: 479-500

176



(:)ZGEN, Hiiseyin ve TURK, Murat (1996), “Ogrenen Organizasyon Sistemi ve Bir
Ogrenen Organizasyon Modeli” Amme Idaresi Dergisi, Cilt: 29, Say1: 2, Sayfa: 71-
83, Ankara

OZTURK, Mutlu Basaran ve DEMIRGUNES, Kartal (2008), “Kurumsal Yonetim
Bakis Agisiyla Entelektiiel Sermaye” Selguk SBE Dergisi, Say1:19, 2008, Sayfa:
395-411, Konya

SARUHAN, Sadi Can ve OZDEMIR, Ayla (2004), “Deger Hedefli Isletmecilik”
Marmara Universitesi Nihad Sayar Egitim Vakfi Yayinlari, No:529/762, Sayfa:134—
140, Istanbul

SARUHAN, Sadi Can ve SULAOGLU, Taylan (2001), “Entelektiie]l Sermaye:
Teori ve Uygulamadan Bir Ornek-Arcelik” 9. Ulusal Yénetim ve Organizasyon
Kongresi Bildiriler Kitab1, 24-26 May1s, Sayfa:801-814, Istanbul

TIRYAKIOGLU, Murad(2008), “Emegin Bilgi ile Déniisimi” Istanbul
Universitesi Iktisat Dergisi, Say1:494-495, Sayfa: 91-96, stanbul

UZAY, Saban ve SAVAS, Orhan (2003), “Entelektiiel Sermayenin Olgiilmesi:
Mobilya Sektoriinde Karsilastirmali Bir Uygulama Ornegi” Erciyes Universitesi
iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Ocak-Haziran, Say1:20, Sayfa:163—
181, Kayseri

YALCIN, Bahar ve AY, Canan (2007), “Bilgi Toplumunun Orgiitlerinin
Mimarisinde Insan Kaynaklar1 Ve Orgiit Kiiltiirii Baglaminda Temel Dinamikler”, 6.
Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi Bildiriler, Kocaeli Universitesi, 26—
28 Aralik, Sayfa: 2639-2654, Istanbul

YERELI, Ayse N. ve GERSIL, Giilsen (2005), “Entelektiie]l Sermayeyi Ol¢gme ve
Raporlama Yontemleri” Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Cilt: 12, Say1: 2, Sayfa: 17-
29, Manisa

YILMAZ, Malik(2004) “Bir Orgiit Olarak Bilgi Merkezlerinde Yonetim ve
Yonetici” Tiirk Kiitiiphaneciligi Dergisi, Say1: 2, Cilt: 18, Sayfa: 163-184, Ankara

YILMAZ, Yiicel(2006), “Entelektiie] Sermaye Y énetiminde Yeni Bir Sistem: Bilgi
Bilangosu” Marmara Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi,
Cilt: 21, Say1:1, Sayfa:511-525, Istanbul

INTERNET KAYNAKLARI
AKTAN, Coskun Can ve VURAL, istiklal Yasar “Bilgi Y6netimini Ortaya Cikaran

Temel Unsurlar” http://www.canaktan.org/veni-trendler/bilgi-yonetimi/unsurlar.htm
02.07.2008

177


http://www.canaktan.org/yeni-trendler/bilgi-yonetimi/unsurlar.htm

ALKAN, Mustafa, “Ogrenen Organizasyonlar”
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl gos.php?nt=526 13.04.2008

ALSTYNE, Marshall Van(1997), “The State Of Network Organization: A Survey in
Three Frameworks” http://ccs.mit.edu/papers/CCSWP192/ccswp192.html  erisim
tarihi: 05.12.2008

AYKIN, Hasan, “Yeni Ekonomide Devletin Rolii: E-Devlet”
http://portall.sgb.gov.tr/calismalar/yayinlar/md/md141/yeniekonomidedevletin.pdf
19.01.2009

CABELLO, Carmen ve KEKALE, Tauno (2008), “Managing Intellectual Capital in
Small ITC Companies” Emerald Group Publishing Limited “Business Strategy
Series” Vol: 9 No: 4, pp. 163-167
http://www.emeraldinsight.com/Insight/viewPDF.jsp?contentType=Article&Filenam
e=html/Output/Published/EmeraldFullTextArticle/Pdf/3300090403.pdf

Erisim tarihi: 16.02.2009

HEATHFIELD, Susan M. “Team Building and Delegation: How and When to
Empower People”
http://humanresources.about.com/cs/involvementteams/qt/empower.htm erigim
tarihi: 01.01.2008

HEATHFIELD, Susan M. “Top 10 Principles of Employee Empowerment”
http://humanresources.about.com/od/managementandleadership/tp/empowerment.ht
m erigim tarihi: 01.01.2008

ISAAC, Robert G., HEREMANS, Irene M. ve KLINE, Theresa J.B. (2009),
“Intellectual capital management: pathways to wealth creation”
http://www.emeraldinsight.com/Insight/viewPDEF.jsp?contentType=Article&Filena
me=html/Output/Published/EmeraldFullTextArticle/Pdf/2500100106.pdf ss. 81-92
erisim tarihi 06.02.2009

ISEVI, A. Semih ve CELME, Burcin “Bilgi Caginda Yeni Hazine: Entelektiiel
Sermayeyle Rekabeti Yakalamak™ http://eprints.rclis.org/5618/1/bilgidunyasiES.pdf
erisim tarihi: 06.02.2009

KURT, Mustafa “Bilginin Isletmeler igcin Degisen Anlami Ve Stratejik Onemi”
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl gos.php?nt=207 02.07.2008

NAHAPIET, Janine ve GHOSHAL, Sumantra (1998), “Social Capital, Intellectual
Capital, And The Organizational Advantage” Published by: Academy of
Management, Vol: 23, No: 2, pp. 242-266, http://www.]stor.org/stable/259373
16.02.2009

178


http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=526
http://ccs.mit.edu/papers/CCSWP192/ccswp192.html
http://portal1.sgb.gov.tr/calismalar/yayinlar/md/md141/yeniekonomidedevletin.pdf
http://www.emeraldinsight.com/Insight/viewPDF.jsp?contentType=Article&Filename=html/Output/Published/EmeraldFullTextArticle/Pdf/3300090403.pdf
http://www.emeraldinsight.com/Insight/viewPDF.jsp?contentType=Article&Filename=html/Output/Published/EmeraldFullTextArticle/Pdf/3300090403.pdf
http://humanresources.about.com/mbiopage.htm
http://humanresources.about.com/cs/involvementteams/qt/empower.htm
http://humanresources.about.com/mbiopage.htm
http://www.emeraldinsight.com/Insight/viewPDF.jsp?contentType=Article&Filename=html/Output/Published/EmeraldFullTextArticle/Pdf/2500100106.pdf
http://www.emeraldinsight.com/Insight/viewPDF.jsp?contentType=Article&Filename=html/Output/Published/EmeraldFullTextArticle/Pdf/2500100106.pdf
http://eprints.rclis.org/5618/1/bilgidunyasiES.pdf
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=207
http://www.jstor.org/stable/259373

SLATER, Stanley ve NARVER, John C. (1995), “Market Orientation and the
Learning Organization” Published by: American Marketing Association, Vol: 59,
No: 3 (Jul., 1995), pp. 63-74, http://www.jstor.org/stable/1252120

16.02.2009

TASTAN, Secil ve TASTAN, Mustafa
http://www.insankaynaklari.gokceada.com/ogorg.html 13.04.2008

YILMAZ, Hiiseyin “Entelektiiel Liderlik ve Onemi”
http://www.genbilim.com/content/view/1396/89/ erisim tarihi: 15.05.2009

http://www.geocities.com/scruffered/Empowerment.html erisim tarihi: 14.12.2007

http://www.humanresourcesfocus.com/makale014.asp
“Entelektiiel Sermayeyi Etkili Yonetebilmek™ erigim tarihi: 02.06.2009

http://www.frmtr.com/halkla-iliskiler-turizm-ve-insan-kaynaklari-ulastirma/698065-
entelektuel-liderlik.html “Entelektiiel Liderlik” erisim tarihi: 15.05.2009

179


http://www.jstor.org/stable/1252120
http://www.insankaynaklari.gokceada.com/ogorg.html
http://www.genbilim.com/content/view/1396/89/
http://www.geocities.com/scruffered/Empowerment.html
http://www.humanresourcesfocus.com/makale014.asp
http://www.frmtr.com/halkla-iliskiler-turizm-ve-insan-kaynaklari-ulastirma/698065-entelektuel-liderlik.html
http://www.frmtr.com/halkla-iliskiler-turizm-ve-insan-kaynaklari-ulastirma/698065-entelektuel-liderlik.html



