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Modern organizasyonlar devamli olarak degisen c¢evre kosullar1 ile
karsilagmaktadir. Global bilgi ekonomisi yeni pazarlar, yeni {iriinler, yeni yetkinlikler
ve 1is organizasyonlar1 hakkinda yeni dilisinme bigimleri gerektirmektedir.
Gilinlimiizde bilgi firmalarin en kuvvetli kaynagidir. Bu ylizden organizasyonlar
boyle bir ortamda hayatta kalabilmek icin bilgi yonetimi kabiliyetlerini
gelistirmelidirler. Bu ayni zamanda bilgi kaynaklarini elde etmede ve kullanmada
organizasyonun yetenegini arttiracak 1insan kaynaklar1 yOnetimi sistemleri
gelistirmeyi de gerektirmektedir. Bu calismada, bilgi ekonomisi, bilgi yonetimi
kavramlar1 ve bilgi yonetimi siirecinde bilgi yonetimi ile insan kaynaklar1 yonetimi
fonksiyonlart arasindaki iligkiler incelenmis ve lojistik sektoriinde faaliyet gdsteren
firmalarin insan kaynaklar1 yoneticileri arasinda bilgi yonetimi ve se¢me yerlestirme

arasindaki iliskiye yonelik bir arastirma gergeklestirilmistir.

ABSTRACT

Modern organizations face a constantly changing environment. The global
knowledge economy entails new markets, new products, new competencies and new
ways of thinking about business organizations. Nowadays knowledge is most
powerful resouce of companies. Therefore organizations have to develop knowledge
management capabilities to survive in such an environment. That also requires
developing a human resources management system that enhances the organization’s
ability to gain and use knowledge resources. In this thesis, the concept of knowledge
economy, knowledge management and in knowledge management process the
relation of knowledge management and human resources management functions has
been examined and a research has been conducted about relations between
knowledge management and search selection among HR executives on the firms

operating in logistics sector.

il



ONSOZ

Bilgi cagi ile birlikte yayginlagan kiiresellesme ve uluslararasi rekabet, stirekli
degisim kavramlari, yonetim ve insan faktoriinii, ¢alisma normlarini, yeni kurumsal
hedef ve stratejilere dogru yonlendirmektedir. Bilgi caginda artik klasik {iretim
faktorleri olan sermaye, emek, dogal kaynaklar ikinci plana diiserek bilgi kavram
insanoglunun en degerli varligi haline gelmeye baslamustir. Isletmelerin bugiiniin
rekabet¢i ortaminda basarili olabilmeleri, gelecekle ilgili tahminlerde basarili
olmalarina baghdir. Isabetli tahmin yapabilmek, gelecekteki degisimleri
yakalayabilecek planlama ve stratejilerin gelistirilmesi icin, isletmelerin gerekli

bilgilere en hizli sekilde ulasabilmelerine baglidir.

Bu calismada bilgi ekonomisi, bilgi yonetimi, entelektiiel sermaye gibi
kavramlarin tizerinde durularak, bilgi yonetimi siirecinde insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarinin nasil sekillendigi, bilgi yoOnetimi siirecine insan kaynaklari
yonetiminin nasil katkida bulunabilecegi ve bilgi yoOnetimi silirecinde insan
kaynaklar1 fonksiyonlar1 incelenmistir. Konu ile ilgili lojistik sektoriindeki firmalarin
insan kaynaklar1 yoneticileri ve insan kaynaklar1 uygulayicilar1 arasinda yapilan bir
aragtirmada bilgi yonetimi ve insan kaynaklar1 yoOnetiminin se¢me yerlestirme

fonksiyonu arasindaki iligkiler incelenmistir.

Bu calismanin gergeklestirilmesinde her tiirlii destegi ve yardimi benden
esirgemeyen saygideger hocalarim Prof. Dr. Cavide UYARGIL’e, Dog. Dr. Omer
SADULLAH’a, Yrd. Dog. Dr. Muhtesem Baran’a, Sn. Kerime Akkaya’ya ve aileme

tesekkiirii bir borg bilirim.

Eda GUN
[stanbul,2006
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GIRIS

Global rekabetin yogun oldugu giiniimiizde, sanayi ekonomisinden bilgi
ekonomisine dogru bir gecis yasanmaktadir. Yeni ekonomide gorevler daha fazla

hizmete ve bilgiye kaymaktadir.

Cagimizin en 6nemli kavramlarindan biri olarak her saniye degisen ve gelisen
bilgi, orgiitlerin ve toplumlarin gelismesinde en onemli faktérlerden biri olmustur.
Artik miisteriler her zamankinden daha fazla kalite beklemekte ve bekledikleri
kaliteyi bulamadiklar1 takdirde rakiplere gitmektedirler. Herhangi bir kurumun
rekabetin ¢ok yogun oldugu bdyle bir ortamda ayakta kalabilmesi i¢in degisime hizla
adapte olabilen belli bilgi ve becerilerle donatilmis yiiksek performansli insanlarla

calismas1 gerekmektedir.

Sirketler belirsizligin hakim oldugu bir ortamda sahip olduklar bilgi ile
ayakta kalabilmektedirler. Rekabetin artarak devam ettigi bir ortamda, pazar
kosullart stirekli degismekte, iiriinlerin yasam dongiileri azalmakta, yeni teknolojiler
gelismekte ve rakipler hizla artmaktadir. Yeni bilgi ¢ok hizli {iretilebilmekte ve ayni
zamanda gelisen telekominikasyon, internet gibi iletisim teknolojileri ile ¢ok kisa
stirede de kopyalanabilmektedir. Bu yiizden organizasyonlarin bilgiyi iiretmek ve
elde etmek kadar rakiplerine kars1 koruyabilmeleri de ¢ok 6nemli hale gelmektedir.
Ancak gercekten basarili olabilmek icin sadece bilgiye sahip olmak da yeterli
degildir. Sahip olunan bilginin dogru yerde ve dogru zamanda kullanilabilmesi ve

orgiit igerisindeki ¢alisanlar arasinda paylasilabilmesi de ¢ok 6nemlidir.

Organizasyonlar sahip olduklar bilgiyi faydali bir bigimde degerlendirmek ve
bdylece isletmenin etkinligini arttirmak amaciyla bilgiyi yOnetme yoluna
gitmektedirler. Bilgi yOnetiminin esas amaci organizasyonda onceden var olan
kaynaklarin daha iyi sonu¢ almaya yonelik kullanimini saglamaktir. Yani var olani
yeniden kesfetmek degil, en iyi uygulamalar1 gerceklestirmek icin iistiin bir ¢aba

gostermektir. Bilgi ¢aginda etrafimiz sonsuz bilgi ile donatilmis bireyler olarak



bilginin 6ziinden organizasyona bir katma deger yaratabilmenin temelinde bilgiyi
dogru ve etkin bir sekilde yonetebilmek yatmaktadir. Bilgi yonetimi bireyler,
takimlar ve organizasyonun biitiinii i¢in gegerli olan, bilginin sistematik olarak
yaratilmasi, tanimlanmasi, kayit altina alinmasi, korunmasi, paylasilmasi ve
uygulanmasidir. Bilgi yonetimi siireci, firmanin sahip oldugu entelektiiel sermaye ve
bilgi varliklari ile daha fazla deger yaratma siirecidir. Entelektiiel sermaye firmanin
goriinmeyen varliklaridir. Bir sirketin entelektiiel sermayesini, insan sermayesi,
miisteri sermayesi, yapisal sermaye, rekabet¢i sermaye ve sosyal sermaye

olusturmaktadir.

Bilgi yonetimi kavrami, son yillarda sik¢a duyulan ancak iikemizde pek ¢ok
firma ve ydnetici tarafindan heniiz yeterince anlasilamamis bir kavramdir. Yine de
pek cok firma bilgi yonetimi ile ilgilenmekte ve uygulamaya ¢alismaktadir.
Glinlimiiz heniiz iilkemiz agisindan bir gegis donemi olup, bir¢ok firma bilginin

Oonemini yeni yeni anlamaktadir.

Bilgi ¢aginda yasanan teknolojik gelismeler sonucu ortaya ¢ikan yeni bilgi
teknolojilerinin tek basina bizi rekabet iistiinliigii saglayacak bir gelecege tagimasini
beklemek pek dogru degildir. Ciinkii en ileri bilgi teknolojileri bile, onlar
yonlendiren insanlar olmadik¢a tek basina bir sey ifade etmezler. Bilgi ¢aginda
insanlarin sahip olduklar1 bilgi ve yetenekler tekrar 6n plana ¢ikmistir. Artik bilgisini

kendisi ve sirketi i¢in deger katacak sekilde kullanan kisiler fark yaratabilmektedir.

Bilgi y0netimini enformasyon yonetimi olarak diisiinmemek gerekir.
Enformasyon yonetiminde makineler insanlar1 yonetirken, bilgi yonetiminde insanlar
makineleri yonetmektedir. Bilgi ¢aginda insanin bilgisinin ve yeteneklerinin 6n plana
cikmasi ile, organizasyonlarin sahip oldugu ve sahip olmasi gereken insan kaynagi
da onem kazanmaya baglamistir. Bu yiizden entelektiiel sermayesini gelistirmek
isteyen firmalar i¢in, insan unsurunu bir maliyet olmaktan ¢ikartip insan sermayesine

dontistiirmek gibi bir egilim vardir.



Giliniimiizde isletmelerde bilgiyi yonetmenin bir ihtiya¢ haline gelmesi ve
insanin sahip oldugu bilgi ve becerilerin 6n plana ¢ikmasi ile, firmanin insan
kaynaklar1 yonetimine de bazi gorevler diismekte, bilgi yonetimi siirecinde insan
kaynaklar1 fonksiyonlariin igerigi degiserek geleneksel insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarindan bilgi yonetimi odakli insan kaynaklar1 uygulamalarina dogru bir

gecis yasanmaktadir.

Gelismekte olan is ortaminda, gorevler ve roller siirekli olarak yeniden
tanimlanmakta, karar mekanizmalar1 hizla degismektedir. IK profesyonellerinin,
sirket  c¢alisanlarimin  seg¢ilmesinde,  egitilmesinde,  sirkette  kalmalarinin
saglanmasinda, performanslarinin izlenmesinde, kariyer gelisiminde, iicret ve odiil
sistemlerinin kurulmasinda ve calisanlardan maksimum diizeyde yararlanilmasinda
yonetilen siirecleri sadece basit bir operasyonel islem olarak degil, insan
sermayesinin  gelistirilmesine yonelik, bilgi yonetimi odakli siiregler olarak

degerlendirmeleri onlar1 bilgi yonetimi siirecinde daha ileriye tagiyacaktir.

Bu calisma {i¢ ana boliimden olusmaktadir. Birinci bdliimde bilgi yonetimi
kavrami incelenerek, bilgi yonetimi ile ilgili temel kavramlar agiklanmis, 6zellikle
entelektiiel sermaye bilesenleri {lizerinde durulmustur. Bilgi yoOnetimine gegis
aciklanarak, organizasyonel bilginin yaratilma siireci anlatilmis, boliim sonunda bilgi

yonetimi ve 6grenen organizasyonlar arasindaki iligskiye deginilmistir.

Ikinci boliimde bilgi ydnetimi siirecinde insan kaynaklari yonetimi
anlatilarak, insan kaynaklari yonetiminin gelisim siireci, bilgi yOnetimine geciste
insan kaynaklar1 yonetiminin gorevleri ve bilgi yonetimi siirecinde insan kaynaklari
fonksiyonlar1 olarak, insan kaynaklar1 planlamasi, se¢gme yerlestirme, performans
yonetimi, egitim gelistirme, kariyer yonetimi, {icret ve 6diil sistemleri fonksiyonlar1

bilgi ve bilgi yonetimi bakis agisi ile agiklanmaya ¢alisilmistir.

Ugiincii  boliimde lojistik sektoriinde gergeklestirilen isletmelerin bilgi
yonetimi uygulamalar1 ve bilgi yonetimi odakli segme yerlestirme uygulamalarini

incelemeyi amagclayan aragtirmanin bulgu ve degerlendirmelerine yer verilmistir



BIRINCI BOLUM
1 BILGI YONETIMI

1.1Bilgi Yonetimi ile Ilgili Temel Kavramlar

Bu boéliimde veri, enformasyon ve bilgi kavramlari, bilginin fonksiyonel,
operasyonel, durumsal, agik ve kapali bilgi olarak smiflandirilmasi ve entelektiiel
sermaye kavrami ve bilesenleri (insan sermayesi, yapisal sermaye, iligkisel sermaye,

sosyal sermaye ve rekabetci sermaye) incelenecektir.
1.1.1 Veri, Enformasyon ve Bilgi

‘Bilgi’ kelimesinin anlami onu iki ayr1 kavram olan veri ve enformasyon ile
karsilastirdigimiz zaman daha da aciklik kazanir. Ne bilgi ve enformasyon ne de
enformasyon ve veri es anlamli degildir. Yinede bu li¢ kavram arasinda bir iliski
vardir. Veri gozlemlerin direk sonuglaridir, veri kategorilestirilip lizerine bir anlam
eklendiginde enformasyona doniisiir. Bu enformasyondan tahminler yapilmadigi
stirece bilgi ortaya ¢ikmis sayilmaz. Bilgi, belli bir fonksiyonu yerine getirmek tizere

kullanilan enformasyon ve islemsel siireclerin bir birikimi olarak gériilebilir. '

Bilgi, veri ve enformasyonun deger iiretecek sekilde ifade edilmesi olarak
tanimlanabilir. Bilginin deger iiretmesinden kastedilen kuruma fayda saglayacak
kararlarin verilmesine katkidir. Bu kapsamda bilgi, kisisel beceriler, yetenekler,
yeterlilikler, fikirler, sezgiler ve katkilarla zenginlesen enformasyon ve verilerden

tam anlamiyla yararlanmak olarak goriilebilir.

Veri ve enformasyon daha ¢ok digsal ve objektifken, bilgi igsel, subjektif ve
insana ait bir olgudur. Bilgi karnisikligin ve belirsizligin en iyi ¢6ziimii olmakla

birlikte soyutlanmig olarak insanlarin zihinlerinde yatmaktadir. Zihnimizin igine

' J. Friso Den Hertog, Edward Huizenga, The Knowledge Enterprise: Implementation of
Intelligent Business Strategies, London, Imperial College Pres, Vo0l.2,2000,s.25



dahil edemedigimiz seyler bilgi degildir, zihnimizin diginda kalan seyler ancak
ileride bilgiye doniisebilecek enformasyon olarak nitelendirilebilir. Islenmemis
haldeki enformasyonun isletmelerde karsilagilan problemlere ¢oziim getirebilmesi
icin bilgiye doniistiiriilmesi gerekir. Bilgi, veri ve enformasyondan daha genis
kapsamlidir, igerik yoniinden zengindir fakat yakalamasi ve bulunmasi ¢ok zordur.

Insanlar yaptiklar1 islerde basaril olmak icin bilgiye ihtiya¢ duyarlar.

1996 yilinda Oxford’lu bilim adami Wilson, is hiyerarsisinin akigini
kullanarak enformasyon ve bilgi arasinda iliski kurmustur. Buna gore veri secilerek
ve analiz edilerek, enformasyon iiretilebilir; enformasyon secilerek ve birlestirilerek
bilgi iiretilebilir; bunlardan kararlar ¢ikarilir ve aksiyona gecilir. Wilson sekil-1‘de

gorilldigi gibi degisik kavramlar arasinda icsel iliskileri tiretmistir.

AKSIYON

KARAR

BILGI

ENFORMASYON

VERI

Sekil 1-1 is Hiyerarsisi

Bilgi enformasyondan farkli olarak goriisler ve kesin kararlar hakkindadir.
Bilgi, tutum ve goriis acisinin kismi bir fonksiyonudur ve enformasyondan farkli

olarak bir aksiyon, hareket bildirir.’

Orgiit acisindan bilginin ne olduguna baktigimizda bunu miisteriler, iiriinler,
siirecler, yanliglar ve basarilar hakkinda orgiitteki bireylerin bildikleri seyler olarak

sayabiliriz. Bu bilgiler, elde edilen tecriibeler ve belli uygulamalarin paylasimi ile

? Sylvia P. Webb, Knowledge Management: Linchpin of change, 1st Edition,USA: The Association
for Info Mang., 1998,s.2

* Murray P.C, ‘Who Owns Knowledge Management’,Information Knowledge and Document
Management Technology Magazine,1996,s.4



genellikle veritabanlarinin igerisinde bulunur. Orgiitsel bilgi, zaman igerisinde
yogunlasir ve orgiitiin sezgisine dogru ilerleyen derin diizeyde bir alg1 ve ortak bir

anlayisin olugmasini saglar.

Yeni bilgi alicinin algilama ve deneyimine gore terclime edilir. Eger alicinin
bilgiyi tercime etmesi i¢in yeterli algilama ve deneyimi yoksa, bilgi dogru bir
sekilde terciime edilmeyecektir ve bu bilginin ya ¢ok az ya da hi¢c degeri

olmayacaktir. *

Bilgi, zaman igerisinde ¢alisma, arastirma, goézlem ya da deneyim ile
edinilmis enformasyonunun kisisel yorumudur. Daha 6nceden elde etmis oldugumuz
bilgiler, yeni bilgi toplama yetenegimizi arttirir ve daha sonra karsilasacagimiz ilgili

diger kavramlar1 daha kolay 6grenmemizi saglar.

Yeni ekonomide bilgi, iiretimin kritik ve en 6nemli faktorlerinden biridir. Bu
artik sadece ileri teknoloji gerektiren endistriler i¢in gegerli degil, ayn1 zamanda
tarimdan hizmet sektoriine kadar tiim endiistriler i¢in gecerlidir. Giiniimiizde artik
tim sektorler, maliyetlerini diisiirme, yeni pazarlar yaratma, siirekli miisteri
memnuniyeti saglama yeni kaynaklar yaratma ve bu yollarla rekabet avantaji

saglamada mutlaka bilgiyi kullanirlar.

1.1.2 Bilginin Smiflandirilmasi

Gelismis iilkelerde son otuz yilda ortaya c¢ikan ‘bilgi patlamasi’ karsisinda bu
temel gilic kaynaginin verimli ve etkin kullanim yollarinin arastirilmasi ve yonetime
gerekli olan veri ve haberlerle, gereksiz ve karisiklik yaratacak olanlarin birbirinden

ayrilmast ihtiyact dogmustur.’

* Atilla Altinay, “ Bilgi Y6netimi ve Organizasyonlarda Ortiilii Bilgi”, istanbul Teknik Universitesi,
Fen Bilimleri Enstitiisii, Yayinlanmams Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul,2002,s.14

*David J. Teece, Managing Intellectual Capital: Organizational, Strategic and Policy
Dimensions, Okxford: Oxford University Pres,2000,s.12



1.1.2.1  Fonksiyonel Bilgi

Bu tip bilgi genellikle firmanin bilgi tabaninin bilgi alanimna doniistigi
fonksiyonel departmanlarinda tutulur. Ornegin, personel ise alim personel
departmanina ait bir bilgi alanidir. Fonksiyonel departmanlar bu bilgilerin bugiine
kadar saklanmasini, kullanilmasim1 ve firma ic¢inde yayilmasini saglarlar ve
cevrelerindeki islevlerini yoOnlendirici organizasyonlardan ( fakiilteler, enstitiiler,
tiniversiteler ve profesyonel organizasyoneller ) sagladiklar1 bilgi ile kendi bilgi

stoklarim giincellerler.’®

Fonksiyonel bilgi belli bir disipline dayanir. Organizasyon diizeyinde
pazarlama, muhasebe, insan kaynaklari, bilgi islem gibi ¢esitli fonksiyonlar

goriilebilir. Fonksiyonel bilginin temeli neyi ve ni¢ini bilmektir.

Fonksiyonel bilgiye 6rnek olarak {iniversitede aldigimiz uzmanlik egitimini
ya da is konusunda uzmanlastigimiz belli bir alandaki teorik bilgi tiirlini

gosterebiliriz. Burada belli bir alandaki teorik ve pratik bilgi i¢ ice olabilir.

1.1.2.2  Operasyonel Bilgi

Operasyonel bilginin temeli dncelikle belli bir davranistir. Uzmanlik belli bir
tecriibe ile geligir. Operasyonel bilginin kazanimi 6zellikle ‘yaparak 6grenme’ ile
olur. Nasili bilmek operasyonel bilginin merkezidir. Operasyonel bilginin

gelisiminde, proje gruplar1 ve operasyonel birimler énemli bir rol oynarlar.’

Operasyonel bilgi, hareketler araciligi ile tanimlanip, kisi ile onu ¢evreleyen
ortam arasindaki fiziksel etkilesim ile ifade edilebilir. Ornegin ustasina bakarak ve

zamanla kazandigi deneyim ile ayakkabi tamir etmeyi Ogrenen bir ¢irak, araba

% Hertog ve Huizenga, a.g.e, .30
Taes.3l



kullanan bir siiriiciiniin sahip oldugu bilgi operasyonel bilgiye Ornek olarak

gosterilebilir.

1.1.2.3  Durumsal Bilgi

Bu bilgi 6zel bir ¢evrede ya da durumda ortaya ¢ikan bir bilgidir. Bir¢ok
durumda, bu 6zel durumlarda ortaya ¢ikan bir bilgi olarak diisliniilebilir. Bu bilgi
ayrica kurumsal ¢evrelerle beraber de diisiiniilebilir; Fransa’da Hukuk, Avustralya’da
ticari birliklerin rolii, siibvansiyonlar i¢in firsatlar yasal ithalat limitleri gibi konular
durumsal bilgiye ornek olarak gosterilebilir. Sonu¢ olarak durumsal bilgi {iriin ve
hizmetlerin saglandig1 kiltiir ile yakindan iligkilidir. Bu bir {lkenin kiltiiri
olabilecegi gibi pazardaki belli hedef gruplarin ve organizasyonlarin da kiiltiirii
olabilir. Durumsal bilgi 6zellikle nerede ve ne zaman sorularina odaklanir. Bu bilgi
cogunlukla organizasyonun ¢evresi ile dogrudan iligki halinde olan pazarlama, satis,

satin alma gibi departmanlarin ve gruplarin bilgi alaninda gelisir.®

Ozellikle kiiresellesmenin hiz kazanmasi ile durumsal bilgi ¢ok ©nem
kazanmustir. Global stratejilerin yaninda diinyanin farkli bolgelerinde etkili olacak
lokal stratejiler gelistirmek i¢in durumsal bilgilere ihtiya¢ duyulmaktadir. Uluslar
aras1 faaliyet gOsteren bircok kurulus i¢in gerektiginde hizli bir sekilde, degisen
kosullara gore bilgiye en hizli ulasacak caligsanlar1 istihdam etmek cok hayati

olmustur.

1.1.2.4 Acik Bilgi

Acik bilgi, yerlesik ve sistematik bilgidir; cogunlukla enformasyon olarak da

adlandirilir. Ozelligi nedeniyle organizasyon igerisinde iiriin tanimi1 veya bilimsel bir

¥ Hertog ve Huizenga, a.g.e, s.31



formiil ya da rapor olarak kolayca kayit edilebilir, saklanabilir ve iletilip

paylasilabilir.’

Acik bilgi, bireylerin birbirlerine aktarabildigi ve formel ve sistematik bir
bicimde ifade edilebilen bilgidir. Bu tarz bilgi; kelimelerle, sayilarla, matematiksel
formiillerle kolayca ifade edilebilir, bagkalarina iletilebilir ve dokiiman haline
getirilebilir. Sirketlerin veri tabanlarinda bulunan bilgiler, organizasyon semalari,
prosediir ve yonetmelikler, prezantasyonlar, hazirlanmis ¢esitli raporlar acik bilgiye

Ornektir.

1.1.2.5 Kapal Bilgi

Kapali bilgi kisisel deneyime gomiilii kisisel bilgiyi ifade eder ve kisisel
inang,gorilis ve degerler gibi manevi faktorler ile ilgilidir. Kapali bilginin taginmasi,

aktarilmasi ¢ok gii¢ olabilir. "

Baz1 kaynaklarda ortiilii bilgi olarak da gegen kapali bilgi, islerin dogru bir
sekilde yapilmasini saglayan asil faktér olmasina ragmen, bu tarz bilginin
isletmelerde ortaya ¢ikarilmasi, kodlanmasi, kaydedilmesi, saklanmasi ve

paylasilmasinin zor olmasi isletmenin temel problemlerinden biridir.

Kapal1 bilgi genellikle kisilerin tecriibelerine bagl olarak ortaya ¢iktig1 igin
kelimelerle veya matematiksel ifadelerle ifade edilmesi, iletilmesi ve dokiimante
edilmesi zordur. Kapali bilgi genelde ifade edilmemis bilgi oldugundan, ¢cogu zaman
elestiri slizgecinden gegcemez ve bu yiizden yanlis yola girilebilir. Kapali bilgi
insanlarin toplanip hikayeler anlatmasiyla ya da var olan kapali bilgiyi ortaya

¢ikartmaya yonelik sistemli bir ¢abayla yayilir.

? F. Tung Bozbura, “Tiirkiye’de Entelektiiel Sermayenin Olgiilmesi ile Ilgili Model Calismasi ve Bir
Uygulama”, istanbul Teknik Universitesi, Fen Bilimleri Enstitiisii Yaymlanmamis Doktora
Tezi,2003,s.3

' Todd R. Groff, Thomas P. Jones, Introduction to Knowledge Management-KM In Business,
USA, Elsever Science, 2003, s.3



Calisanlar sahip olduklar1 baz1 kapali bilgileri islerinin dogal bir parcasi
olarak kullandiklar1 i¢in, bu bilgiyi ifade edecek ve bagkalarina aktaracak kadar sahip
olduklar1 bilginin farkinda degillerdir. Kapali bilgi eger baskalari tarafindan da
kullanilmak isteniyorsa, bu bilginin ¢éziimlenmesi ve agik bilgiye dontisecek sekilde
ortaya konmasi gerekir. Aksi takdirde sahip olunan bu bilgi sinanamaz, gelistirilemez

ve paylasilamaz.

Kapal1 ve agik bilgi birbirlerinden tamamen ayri1 degillerdir ve birbirlerine
dontisebilmektedirler. Nonaka kapali bilgi ve acik bilgi arasindaki doniigtimii

aciklayan bir matris gelistirmis ve bu doniisiim asagidaki sekilde agiklanmistir'":

Kapal1 Bilgiden Acik Bilgiye
Kapali
Bilgiden Sosyallesme Dissallagsma
Acik
Bilgiden Igsellesme Kombinasyon

Sekil 1-2 Bilgi Doniisiimiiniin Dért Modu

Kaynak: Ikujiro Nonaka, Hirotaka Takeuchi, The Knowledge Creating Company: How Japanese
Companies Create the Dynamics of Innovation, Oxford University Pres,1995,s.62

Bu matris enformasyonun bireylerden digerlerine akisinda gecgen siirecin
detaymi anlatir. Nonaka, sosyallesme, kombinasyon ve icsellestirme siiregleri i¢in
belirli ornekler varken dissallagtirma siireci hakkinda ¢ok az aragtirma ve bilgi
oldugu sonucuna dikkati c¢eker. Buna ek olarak sosyallesme siireci de higbir
dokiimantasyon olmayan bir siire¢ olarak 6l¢iilmesi ve analiz edilmesi zor oldugu

icin sikca gozden kagirilmaktadir. Bu dort siirecin tam doniistimiinden sonra bir

" Tkujiro Nonaka, Hirotaka Takeuchi, The Knowledge Creating Company: How Japanese
Companies Create the Dynamics of Innovation, Oxford University Pres,1995,s.62
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Digsallastirma

A
. «
Kombinasyon J/
Acik N
Bilgi
\ \ 4
\ | AN
Kapal N
Bilgi Sosyallesme _ 1
Icsellestirme

v

Birey Grup Organizasyon Organizasyonlar arasi

Sekil 1-3 Organizasyonel Bilgi Uretim Sarmah

Kaynak: Ikujiro Nonaka, Hirotaka Takeuchi, The Knowledge Creating Company: How
Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation, Oxford University
Pres,1995,s.73

gelisim saglanir. Siireg siirekli devam ederse bilgiyi olusturur. Bu da Organizasyonel

Bilgi Uretim Sarmali’ n1 hizlandirr. (Sekil 1-2)

Bu sarmal ‘Sosyallesme’ ile baglar, insanlar kendi i¢ bilgilerini baskalariyla
paylastiginda kapali bilgiden kapali bilgiye bir doniisiim olur ve bu yiizden, bilgi
paylasimi siireci alicida yeni bilgi yaratir. Nonaka, sosyallesmenin kapali bilgiyi

yakalamada en gii¢ kisim oldugunu savunur.

Sarmaldaki bir sonraki asama ‘Digsallagtirma’ dir,burada metaforlar,imgeler

ve benzesimler araciligi ile kapali bilgiden agik bilgiye doniisiim olur. Metafor, farkli

11



ortamlardan ve farkli deneyimlerden gelen bireylerin, analiz ve genellemeye
basvurmaksizin, hayal giliciiniin yardimiyla bir seyi sezgisel olarak kavrama
bicimidir. Metafor sayesinde insanlar bildikleri seyleri yeni bi¢imlerinde bir araya
getirirler ve bildikleri ama heniiz anlatamadiklar1 seyleri ifade etmeye baslarlar.
Metafor bilgi yaratma silirecini baslatmakla beraber, bu siireci tamamlamasi i¢in bir
sonraki asama kiyastir. Metafor genellikle sezgiyle olusur ve birbirinden uzak
goriinen imgeler arasinda baglantilar kurar; kiyas ise celigkileri bagdastiran ve
farkliliklar1 ortaya koyan ¢ok daha sistemli bir siirectir. Baska bir deyisle, bir s6ziin
igerdigi iki fikir arasindaki farkliliklar1 ve benzerlikleri aciga kavusturmak suretiyle,
metaforun igerdigi ¢eliskilere uyum kazandirir. Kiyas’a ornek olarak Canon’un mini
fotokopi aletinin gelistirilmesi gosterilebilir. Fotokopi makinesinin giivenilir olmasi
gerekiyordu ve bunun i¢in de iirliniin 1518a duyarlt merdanesinin, tek kullanimlik ve
kolay ve ucuz yapilir olmasi gerekiyordu. Calisma grubunun lideri ve ekibi bir giin
bira icerken igtikleri seyin tasarimi hakkinda konusurken, grup lideri biray1 alarak
yiiksek sesle, biray1 igtikleri kutunun kaca mal oldugunu diisiiniirken, ekip
aliminyum bir fotokopi merdanesinin yapimina uygulanip uygulanamayacagi
lizerine diisiinmeye basladi. Bunun iizerine ekip, merdanenin bira kutusuna benzeyen
ve benzemeyen yanlarimi disiinerek, diisiik maliyetli bir aliminyum merdane
tiretecek teknolojiyi ortaya koymaya basardi. Digsallastirmada son asama olan
model, metafor ve kiyasa gore ¢ok daha dolaysiz olarak tasarlanabilir. Burada
yaratilan kavramlar belirginlestirilip, bilgi sirketin tamaminin kullanacagi bir model

halinde somutlastirilir.

Nonaka’nin {i¢iincii asama olarak adlandirdigi kisim ‘Kombinasyon’ dur.
Agcik bilgi, veri tabanlari, dokiimanlar, sayilar, kagitlar ve dosyalar haline getirilmek

icin diger acik bilgilerle birlesmesi ile acik bilgiden agik bilgiye doniisiim olur.

Son asama, ‘Igsellestirme’ olarak bilinir. Yaparak ve drnekleyerek dgrenme
yoluyla acik bilginin kapali bilgiye doniistiigii bir doniisimdiir. I¢sellestirme
sozclklerle ifade etme, dokiimanlastirma ve hikayeler yoluyla bilgi yaratimi

transferini gerektirir.
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Organizasyonun bilgi kaynaklar1 bir buz dagina benzetilecek olursa agik bilgi
buz daginin suyun iizerinde kalan goriiniir kismini, ortiilii bilgi ise suyun altinda

kalan goériinmez kismini olusturmaktadir.

Ortiilii bilginin ortaya cikarilmasindaki gii¢liik, bu bilgi tiiriine bazen sahip
oldugumuzun bile farkinda olmamizdan kaynaklanir. Bilgi paylasimini giiclestiren
bir diger faktér de bagkalarinin da bizimle ayni diizeyde benzer bilgilere sahip
oldugunu diislinmemizden kaynaklanir. Ciinkii baskalariyla ayni1 bilgiye sahip
oldugumuzu varsaydigimizda ¢ogu zaman bilgilerimizi bagkalariyla paylasmaya da
gerek duymayiz. Bazi isleri nasil yaptigimizi kendimize dahi aciklayamadigimiz igin,
bunlar1 baskalarina agiklamakta iyice zorlaniriz. Her ¢alisanin kendine 6zgii bu tip
ortiilii bilgileri vardir. Ortiilii bilgilerin toplaminin olusturdugu toplam gii¢ bir
organizasyon i¢in son derece dnemlidir. Bu yiizden bilgi yonetimi siirecinde sikca
rastlanan bir durum olan Ortiilii bilginin ortaya ¢ikarilmasinda yasanan giigliikleri, ne
bildigimiz ve ne bilmedigimiz konusunda organizasyon genelinde bir farkindalik

yaratarak agmamiz gerekmektedir.

Ortiilii bilgi grup ve orgiitlerin deneyim ve iliskilerinden ortaya ¢ikan, kayda
alimmamus bilgileri de kapsar. Kisi ortiilii bilginin altinda yatan bilimsel veya teknik
ilkeleri ¢ogu zaman agiklayamaz, bu yilizden Ortiilii bilginin organizasyon icinde
kayda alinmasi ve korunmasi oldukc¢a zordur. Organizasyon igerisindeki bilginin
yaratilmasi ve etkin olarak kullanilmasinin bir kaynaga ihtiyaci oldugu agiktir. Bu
kaynagin bir tiir goriinmeyen, elle tutulamayan yani sanal bir varlik oldugu

soylenebilir. Bu varhk entelektiiel sermaye olarak adlandiriimaktadir.'
1.1.3  Entelektiiel Sermaye
Bilgi baslangicta insanlarin beynindedir. Burada ortili kaldigi ve

paylasilmadig: takdirde degeri yoktur. Paylasildig: (Ortiilii bilgiden - ortiili bilgiye)
ve Ozellikle herkesin kullanabilecegi sekilde kodlandig: takdirde (ortiilii bilgiden -

12 Bozbura, a.g.e,s.3
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acik bilgiye) bir varlik haline gelir. Bu varlik 6rgiit icinde deger yaratiyorsa, isletme
icin entelektiiel sermayedir. “Bilgi ¢aginda deger yaratmak entelektiiel sermayenin

etkin kullamimia bagli olarak artar”"?

Entelektiiel sermaye terimi, Ozellikle son yillardaki teorik ve endiistriden
uygulamal1 yaynlarla ve sadece bu konuya 6zgiin dergilerin yayimlanmasi ve
konferanslarin, seminerlerin diizenlenmesiyle popiilerlik kazanmigtir. Gelisen bilgi
ekonomisi trendine paralel, organizasyonel anlamda entellektiiel sermayenin ilk
olarak Thomas Stewart tarafindan Haziran 1991 tarthinde kaleme alinan
“Brainpower (Beyin Glicii)” makalesi ile glindeme geldigi kabul edilmektedir. Bu
makalede entellektiiel sermaye, “isletmeye piyasada rekabet avantaji saglayan,
isletme ¢alisanlarmin bildigi her seyin toplami” olarak tanimlanmustir.'* Stewart’in
diger entellektiiel sermaye tanimlari arasinda ise “Bulusculuk ve yenilenmenin
kaynag1 olan bireyin bilgi ve know-how birikimi” veya “insan beyinlerinde gémiilii
olan yetenek, beceri, uzmanlk” sayilabilir.” Stewart, 1997 yilinda yayimlanan
“Entellektiiel Sermaye: Orgiitlerin Yeni Zenginligi” adli kitabinda ise entellektiiel
sermayeyi, “elde edilmis kullanigh bilgi” olarak en genel sekilde tanimlamakta ve
bunun Orgiitiin siireclerini, teknolojilerini, patentlerini, is gérenlerinin becerilerini ve
miisteriler, tedarik¢iler ve diger iliskili taraflar hakkindaki bilgileri igerdigini
belirtmektedir.'® Kapsamli bir bagka tamim ise Annie Brooking tarafindan
yapilmaktadir. Brooking’e gore entellektiiel sermaye, “isletmenin faaliyetini
siirdiirebilmesini saglayan maddi olmayan varliklarin timii”diir."” ilk profesyonel
entellektiiel sermaye yoneticisi olarak bilinen, konunun bir baska 6ncili ismi Leif
Edvinsson ise entellektiiel sermayeyi “degere donistiiriilebilen bilgi” olarak

tanimlamaktadir. Edvinsson isletmelerin insan sermayesi ve organizasyonel sermaye

13 Catherine USOFF,v.d., “The Importance of Intellectual Capital and Its Effect on Performance
Measurement Systems”, Managerial Auditing Journal, Cilt:17, Say1:1/2, 2002 s.10.

T A. Stewart, “Brainpower”, Fortune, Haziran 1991,Vol.123 No.11,June 3,1991,s. 46

15 T.A.Stewart, “Your Company’s Most Valuable Asset: Intellectual Capital”, Fortune, Vol. 130,
1n0.7,1994, s. 68

' T.A. Stewart, Intellectual capital: The new wealth of Organizations, Doubleday, New York,
1997,5.55-64

'” Annie Brooking, Intellectual Capital: Core Assets for the Third Millenium Enterprise,
Thomson Business Press, London, 1996,s.12
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olmak iizere iki temel goriinmeyen varli§i oldugunu ve entellektiiel sermayenin

bunlarin toplamini ifade ettigini belirtmektedir.'®

Allee entelektiiel sermayeyi olusturan bilesenleri daha farkli bir acidan
degerlendirmistir. Allee’ye gore; bir isletmeye deger katan maddi olmayan varliklar

icine isletmenin sosyal sorumluluklar ve ¢evreye karst duyarliligi da eklenmelidir.'

Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiitii (OECD), entelektiiel sermayeyi, bir
isletmenin insan sermayesi ile organizasyonel sermayesinin ekonomik degeri olarak
tanimlamaktadir. *° Burada organizasyonel sermaye, sahip olunan yazilim sistemleri,
dagitim ag1 ve destek sistemleridir. insan sermayesi ise, organizasyondaki insan

kaynaklar1, miisteriler ve organizasyona katkida bulunan diger dis kaynaklardir.

Uluslararas1 Muhasebe Standartlar1 Komitesi (IASC), entelektiiel sermayeyi,
maddi olmayan varliklar olarak ele almis ve marka, ticari marka, bilgisayar
yazilimlari, lisanslar, telif haklari, patentler, imtiyaz anlagmalari, hizmet ve iiretim

haklari, prototipler ve formiillerden olusan bir biitiin olarak tanimlamistir.*’

Muhasebe sistemleriyle piyasa anlayisi arasinda her zaman farkliliklar
olmustur. Bilgi ¢agimi yasadigimiz bu donemde bu farkliliklar gittikge artmaktadir.
Bugiin bir¢ok sirketin piyasa degeri, defter degerinin ¢ok iistiindedir. Bu farki

yaratan bilangolarda goriinmeyen varlik olan entelektiiel sermayedir.

Entelektiiel sermayeyi su sekilde tanimlayabiliriz : ‘Bir orgiitteki insanlar,
gruplar tarafindan bilinen veya bilindigi bilinmeyen; yaratilan ve ona rekabet
{istiinliigii kazandiran tiim agik ve ortiilii bilgilerin toplamidir.” Isletmelerdeki maddi

olmayan varliklarin ii¢ 5nemli kaynagi vardir:*

'8 Leif Edvinsson, M. Malone, Intellectual Capital : Realizing your company’s true value by
finding its hidden brainpower, Harper Business, New York, 1997.

' Verna Allee; “The Value Evaluation”, Journal of Intellectual Capital, Cilt:1,Say1:1, 2000,5.24
Y OECD; International Symposium on Measuring and Reporting IC, Amsterdam,1999

*'UIf Johanson, “Mobilising Change: Characteristics of Intangibles Proposed By 11
Swedish”,1997,s.7

22 Bozbura, a.g.e, s.4
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a) Arastirma ve gelistirme ¢aligmalar1 sonucunda ortaya ¢ikan yenilikler,
b) Organizasyonel tasarimlar sonucu ortaya ¢ikan sistemler veya siirecler,
¢) Insan kaynaklarmnin bilgiyi paylasarak veya tekil olarak ortaya ¢ikardig
bilgi,
Yani genel olarak entelektiiel sermaye ile ilgili yapilan tiim tanimlardan yola
cikarak, entelektiiel sermeye ilgili, gbzle goriilmese de sirkete uzun vadede deger

katan ya da degerini arttiran her sey diyebiliriz.

Entellektiiel sermaye, bilangcoda goriinmeyen varliklar1 kapsamaktadir.
Entelektiiel sermayenin dl¢iilmesi; kisiler, fikirler ve bilgi arasindaki iliskileri ortaya
koymak i¢in yapilan ¢alismalardir. Bu nedenle entelektiiel sermaye, tek bir sey ya da

tek bir hedef degil, iliskilere yonelik bir konudur.”

Entelektiiel sermaye, Orgiitlin yazili ve yazili olmayan tiim siirecleri, is
gorenlerin nitelikleri, is gorme sekilleri, miisterileri, saticilari, teknolojileri ile ilgili
tim bilgileri kapsar. Bu yiizden insan kaynaklar1 profesyonelleri artik giiniimiizde

sadece i¢ miisteri ile degil, dis miisteri boyutuyla da ilgilenmek durumundadir.

Entelektiiel sermaye ile ilgili yapilan calismalar sonucunda belirlenen 6zellikler

sunlardir:**

a) Entelektiiel sermaye, isletme bilancosunda gosterilmeyen, goériinmeyen,
gizli varliklarin toplamidir. Bu gizli varlik, isletmede c¢alisanlarin
kafalarmin icindekileri ve calisanlar isletmeyi terk ettiklerinde isletme
icinde kalan tiim bilgiyi icermektedir.

b) Entelektiiel sermaye, isletmelerde rekabet iistlinliigilinlin stirdiiriilmesinin
en temel kaynagidir.

c) Entelektiiel sermaye yonetimi isletmelerde Onemli bir yonetsel

sorumluluktur.

 Leif Edvinsson, “Developing Intellectual Capital at Skandia”,Long Range Planning,
Vol.30,No.3,1997,5.372

 Goran Ross, Johan Ross, “Measuring Your Company’s Intellectual Performance”, Long Range
Planning, Vol.30,No0.3,1997,5.415-416
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d) Entelektiiel sermayedeki artis ve azalis entelektiiel performans olarak

tanimlanabilir ve Slgiilebilir ve goriiniir hale getirilebilir.

Geleneksel entelektiiel sermaye karmasinin unsurlarini; insan sermayesi,
yapisal sermaye ve iligkisel sermaye olusturmaktadir. Entelektiiel sermaye konulu
calismalarin hiz kazanmasi sonucunda, yukarida belirtilen geleneksel entelektiiel
sermaye karmasina, rekabet¢i sermaye unsurunun da ilave edilmesinin gerekli
oldugu kimi yazarlarca belirtilmektedir. Bu yeni kavram, geleneksel entelektiiel
sermaye karmasi igerisinde heniliz dogrudan yer almamakla birlikte, firmalara ¢l
entelektiiel sermaye karmasi unsurlarindan elde ettikleri bilgilerin disinda, daha
farkli bilgiler elde etme olanagi sunmaktadir. Bunun yaninda literatiirde gecen bir
diger entelektiiel sermaye kavrami da sosyal sermayedir.

Asagida Entelektiiel sermaye kavrami Insan sermayesi, Yapisal Sermaye, Iliskisel

Sermaye, Rekabet¢i Sermaye ve Sosyal Sermaye olarak ayri ayri incelenmistir.

1.1.3.1 Insan Sermayesi

Insan sermayesi, entelektiiel sermaye modellerinin temel bileseni olarak
kabul edilmektedir. Isletme calisanlarinin bireysel olarak kendilerine verilen
gorevleri yerine getirebilmeleri i¢in sahip olduklar1 ve kullandiklar1 bilgilerin,
yeteneklerin, becerilerin ve yaraticilik 6zelliklerinin bir araya toplanmis halidir. Bu
sermaye tiiri isletmenin sahip oldugu degerleri, isletme kiiltiiriinii ve felsefesini de
kapsamaktadir. Personel transferi, personel gelistirme ve egitim c¢alismalari
sonucunda insan sermayesinin artirilmasina paralel olarak isletmelerin verimliligi
artmakta, kaynaklarinin daha etkin bir sekilde kullanilmasi sonucunda da giinlimiiz
isletmeleri her gecen gilin agirlasan rekabet sartlarina daha kolay adapte
olabilmektedirler. Bununla birlikte, dl¢lilmesi ve hesaplanmasi bakimindan insan
sermayesi unsuru entelektiiel sermaye karmasmin en sorunlu kismini meydana

getirmektedir.*

3 Bernadette Lynn, "Intellectual Capital”, The Management Accounting Magazine, Vol.72 No:1,
1998, s.11
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Insan Sermayesi; rekabet ortaminda yenilikgi ve yaratici, miisteri
problemlerine ¢o6ziim bulan calisanlarin kabiliyetlerini igerir, ayni zamanda

calisanlarin gelecegine, yeteneklerine, mesleki egitimine yapilan yatirimlardir.

Dess ve Pickens (1999) tarafindan gergeklestirilen insan sermayesi

3

analizinde, insan sermayesi timii de bireylerle biitiinlesmis ve onlardan
ayrilamayacak bilgi, yetenek, beceri ve deneyimlerdir.” Seklinde tanimlanmig ve

asagidaki unsurlardan olustugu belirtilmistir:*°

» Motor Beceriler: Nesneleri esgiidiimlii hareketlerle kavrama, yerlestirme,
hareket ettirme ve yonlendirme becerisi.

» Bilgi Toplama (algilama) Becerileri: Duyumsama, algilama ve yorumlama

becerileri.
> Bilgi Isleme (bilissel) Becerileri: Mantik yiiriitme, analiz ve karar verme
becerisi.
> lletisim Becerileri: Dinleme, aktarma, bilgi ve diisiinceleri paylasma becerisi.
» Deneyim: isi daha 6nce yapmaktan kaynaklanan know-how (ve perspektif)
» Bilgi: Kendini, igini, kurulusu ve ¢evreyi tanima.
» Sosyal Beceriler: Bagkalari ile iiretken bir bi¢imde iliskide bulunma, iletisim

kurma ve igbirligi yapma becerisi.
> Degerler, Inanglar ve tavirlar: Algilama, performans ve tavirlan

bicimlendiren kisisel degerler.

Bir isletmede calisan insanlar zamanlarint ve yeteneklerini yenilik getirici
faaliyetlere yonelttiginde insan sermayesi yaratilmis ve kullamlmis olur.”’ Yani
isletmede korii koriine her caligan insan sermayesi anlamina gelmez. Bir c¢alisanin
sirket icin insan sermayesi olarak goriilebilmesi icin, o calisanin yenilik yaratma
yolunda yeteneklerini ve zihinsel giiciinii kullanmas: gerekir. Ozellikle rutin islerde

calisan iggdrenler insan sermayesi olarak goriilmemekle beraber, fonksiyonel bir

® Mark L. Legnick-Hall, Cynthia A. Legnick-Hall, Bilgi Ekonomisinde insan Kaynaklari
Yonetimi, ed: Murat Ermert, ¢cev: Giinhan Giinay, Rota Yayinlar1,2004,s.56-57

27 Stewart,1997,a.g.e.,5.95
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yonetici bile bu gruba girebilir. Ornegin bir mali isler miidiirii sadece rutin islerle
ilgilenip konusuyla ilgili yeni gelismeleri takip etmiyor ve ortaya sirket i¢in katma
deger yaratan isler ¢ikarmiyorsa bu kisi yOnetici bile olsa insan sermayesi olarak
kabul edilemez. Ayni sekilde konusunda ¢ok uzman bir insan sahip oldugu bilgi ve
yeteneklerini isletme i¢in deger yaratacak sekilde kullanmiyorsa bu da isletme i¢in
insan sermayesi sayllmaz. Burada Insan Kaynaklar1 profesyonellerine ve sirketin
diger yoneticilerine biiylik gorev diismektedir. Calisanlara yeni beceri ve yetenekler
kazandirildiginda, bu dogrultuda bazi planl gelisim programlari hazirlandiginda,
calisanlarin bilgisinden daha fazla yararlanmanin yollar1 bulundugunda isletmenin

tiim c¢alisanlar1 zamanla isletme i¢in bir insan sermayesi haline gelebilir.

Bir kisim insan sermayesinin degeri ise iginde yer aldigi ortama Ozgiidiir.
Bazilar1 yalmizca belli bir kurulus icinde deger tasir. ( sirkete O0zgii beceriler )
Ornegin bir sirketin dosyalama sisteminde iliskin bilgi kendine 6zgiidiir. Yalmzca o
sirket icin deger tasir ve calisan sirketten ayrilip bagka bir kurulusta ise basladiginda
fazlaca ige yaramaz. Bir kism1 da yalnizca belli bir endiistriler i¢in degerlidir.

( endiistriye 6zgii beceriler ) Calisanlarin becerileri ne kadar kurulusa ya da belli bir
ortama 0zgii ise hareket ve transfer yetenekleri o 6lcilide azalirken, ¢alistiklart sirket
icin degerleri ve degistirilme maliyetleri artmaktadir. Baz1 yazar ve arastirmacilar
insan sermayesinin stratejik dneminin baglica iki unsur tarafindan belirlendigini ileri

. . .2
siirmiislerdir; **

a)Tek olma ya da degistirilebilir olma
b) Deger

Tek olma insan sermayesinin i¢inde bulundugu ortama 6zgii olma ya da
baska kuruluslara transfer edilememe derecesini ifade eder. insan sermayesinin tek
olma ozelligine sahip olabilmesi i¢in gérece az bulunur; kopya edilmesi ya da yerine

konulmasi zor olmas1 gerekir.

¥ Legnick-Hall, a.g.e, 5.59-60

19



Deger ise insan sermayesinin maliyetleri diisiirme ya da miisteriler i¢in
onemli olan hizmet ya da iiriin 6zelliklerini arttirma derecesini ifade eder. insan
sermayesinin kullanilmasi ile karsilanan gereksinimin onemi ve kaliciligi, degeri
olusturur. Kisilerin bir isi ¢ok iyi yapiyor olmalari insan sermayelerinin degerli
olmalar1 agisindan yeterli degildir. Yerlesik teknolojilerdeki uzun bir gegmise dayali
uzmanliklar kisilerin yeni ve aligkin olmadiklart gelismelerin  yararlarii
gormelerinde olumsuz rol oynamaktadir. Cok c¢esitli alanlarda kullanilabilme
potansiyeli olan insan sermayesi uzun vadede biiyiilk olasilikla fazlasiyla

uzmanlasmis becerilerden daha degerli olacaktir.

Insan sermayesi organizasyon iginde sahip olunan en énemli varliktir. Ciinkii
bu varlik yaraticiligin kaynagidir. Organizasyon i¢indeki ¢alisanlarin oOrtiilii bilgi
varligi, isletmenin is performansini etkileyen en 6nemli unsurlardan bir tanesidir.
Ancak sadece ortiilii bilginin varligi organizasyonun performansi icin yeterli degildir.
Amag calisanlarin ortiilii bilgi varligini, organizasyonel diizeyde acik bilgi haline

getirmektir. Boylelikle 6rgiitsel deger yaratmak miimkiin olacaktir.”

Her biri farkl 6zelliklere, deneyimlere, yeteneklere, yaraticiliga ve bilgiye
sahip calisanlar isletmenin insan kaynagini olusturur. Bu calisanlarin bilgisi,
yetkinlikleri ile yarattigi katma deger, entelektiiel sermeyenin insan sermayesi
kismini olusturur. Insan sermayesinin sirkete kazandirilmasi1 kadar, var olan insan
sermayesinin kalic1 olmasmi saglamak ve bunun ic¢in insan sermayesinin sirkete
bagliligin1 saglayacak cesitli sadakat programlari uygulamak da g¢ok oOnemlidir.
Bugiin alaninda lider pek ¢ok yabanci sirket firmaya deger katan kilit ¢alisanlarina
hisse ya da kar pay1 vermek yoluyla bu kisilerin uzun vadede firmaya bagliligini

saglamaya ¢alismaktadir.

Bir kurulusta finansal yatirimlarin nasil yapilacagina iliskin baglica bilginin
kaynagi, nasil ki finans grubu ise ayni sekilde insan sermayesi yatirimlarinin nasil, ne

zaman ve nereye yapilacagina iliskin bilginin baslica kaynagi da IKY olmalidir.

% Bozbura, a. g.e,s.29
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Insan sermayesinin kurulusa maksimum rekabet avantaji saglayacak sekilde
kullanilabilmesine yonelik olarak bireysel ve organizasyonel esnekligin

gelistirilmesinde de iKY liderlik roliinii iistlenmelidir.*

Insan sermayesinin etkinligini saglayabilmek igin gelecekte ihtiyac
duyabilecegimiz niteliklere sahip bir insan sermayesi havuzunun olusturulmasi ve
farkli durumlara gore hizla uyarlanabilen 1K sistemlerinin gelistirilmesi

gerekmektedir.

Fakat en 6nemlisi; insan sermayesinin her an elden gidebilecegini diisiinerek,
insan sermayesinde bulunan Ortiilii bilginin acik bilgiye doniistiiriilmesini
desteklemek suretiyle, bilgiyi insan sermayesinin tekelinden kurtararak isletmenin
yapisal sermayesinin bir unsuru haline getirmek gerekir. Boylece insan sermayesi
isletmeden ayrilsa da bilgi isletmede kalir. “Arastirmalar insan sermayesine yapilan
yatirnmlarla sirket hisse degeri arasinda pozitif bir korelasyon oldugunu

gdstermektedir™!

1.1.3.2 Yapisal Sermaye

Bazi kaynaklarda yapisal sermaye ile organizasyonel sermaye kavraminin

birbirinin yerine kullanildig1 goriilmektedir.

Yapisal sermaye, isletme c¢alisanlarmin  verimliligini  destekleyen
organizasyonel yapi, donanim, yazilim, veri tabanlari, iiretim sistemleri, patentler,
marka ve diger benzer seyleri icermektedir. Bir baska ifadeyle yapisal sermaye,
isletme calisanlarinin mesailerini tamamlayip evlerine dondiiklerinde ofislerinde
biraktiklar1 biitlin unsurlar1 kapsamaktadir. Her firmanin kendine 6zgli bir yapisal
sermayesi  bulunmakta olup, bu sermaye firma c¢alisanlart tarafindan
paylasilmaktadir. Firmadaki yapisal bilgiler iyi bir bicimde muhafaza edilerek, tekrar

kullanmak i¢in gerekli oldugunda kolayca bulunabilmeli ve bdylece de bu bilgilerin

30 Legnick-Hall, a.g.e, s.65
*'Bruce Pfau,“Measuring The Link Between Human Capital and Shareholder Value”, Journal of
Cost Management, Cilt:15,Say1:1,2001,s.17
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sirketten ayrilan personele bagli olarak de§ismesine ve kaybolmasma izin

verilmemelidir.*?

Yapisal Sermaye insan sermayesini destekleyen altyapi; enformasyon
teknolojisi sistemleri, sirket imaji, organizasyonel dokiimanlar olarak tanimlanabilir.
Yapisal sermaye sirketin iirlin ya da hizmetlerinde yatirima dontistiiriilmiis bilginin
degeri olarak diisiiniilebilir. Bu sermayenin bir kismu siireclerdeki bilgi, tescil edilmis
markalar, ticari haklar, know-how, telif-patent haklar1 ve unvanlar, bir kism1 da insan

kaynaklarindan elde edilen 6grenilen ve somutlastirilan bilgilerdir.

Enformasyon teknolojisi, bir isletmenin bilgisayar ve iletisim teknolojine
yaptig1 yatirimdir.” Bu tanima donanim, yazilim, telekomiinikasyon, veri toplama ve
gosterme araglari, elektronik olarak saklanan tiim veriler girmektedir. Enformasyon
alt yapisini isletmenin bir entelektiiel sermayesi olarak gorebilmek icin varligin
isletme i¢in deger katici 6zelligi olmast gerekmektedir. Stratejik amacglara uygun
enformasyon teknolojisi rekabette biiyiilk avantaj saglayacagi i¢in daha degerli bir
entelektliel sermayedir. Ciinkii bircok sektorde enformasyon teknolojilerinden asgari
diizeyde bile olsa yararlanmak zorunlu hale gelmistir. Dolayisiyla asgari diizeyde
enformasyon teknolojisi, zenginlik yaratmaktan ziyade isletmenin devamliligini

saglamasi agisindan onemlidir.

Entelektiiel miilkiyet yasal koruma altina alinmis entelektiiel varliklardir. Bu
varliklarin sahipleri, tek kullanici, satici ya da kiralayici olarak bu varliklardan katma
deger elde ederler. Entelektiiel miilkiyet, isletmelerin sahip olduklari 6nemli bilgi

varliklarinin miilkiyet haklarini ifade eder.*

Entelektiiel miilkiyetleri entelektiiel varliklardan ayiran temel 0Ozellik,
miilkiyetlerin yasal olarak korunma altina alimmis olmasidir. Entelektiiel

miilkiyetlerin, entelektiiel sermaye sayilabilmesi i¢in bu varliklarin ekonomik bir

32Giilgin Biiyiikozan,"Entelektiiel Sermaye Yo6netimi", KalDer Forum Dergisi, Nisan-Mayis-Haziran
2002,s.37

33 Peter Weill , Marianne Broadbent; Enformasyon Altyapisi, Cev: A.Giindal Unal, Boyner Holding
Yay.,ist.- 1999,s.7

3 David Teece; Managing Intellectual Capital, Oxford University Press, New York,2000
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degerinin olmasi gerekir. Bugiin bir¢cok sirketin hicbir ekonomik degeri olmayan

patent haklar1 vardir.

Giiclii bir marka, yoneticiler ve yatirimcilar i¢in dikkate deger bir entelektiiel
varliktir. Clinkii miisteriler giiclii olan markaya daha yiliksek deger bigerler ve daha
cok tercih ederler. Gii¢lii markanin isletmeye sagladigi yararlar, miisteri baghligi,
rekabetten ve krizlerden etkilenmeme, genis kar marji, fiyat artislarinda daha diisiik

miisteri tepkisi seklinde kendini gosterir.

1.1.3.3 Iliskisel Sermaye

Entelektiiel sermayenin 6nemli bir boyutu olan iliski sermayesi, isletmenin
deger zinciri iginde yer alan unsurlar ile olan iliskileri tanimlamaktadir. Iliski
sermayesinin en Onemli kriterlerinin miisteri ve pazar ile ilgili oldugu aciktir. Bu
kriterlerin disinda isletme g¢evresinin Onemli unsurlari olan hisse sahipleri,
tedarik¢iler ve toplumun da iliski sermayesi i¢inde tanimlanmasi gerekmektedir.
Kanada endiistrisinde yapilan bir arastirmada iligki sermayesi kriterleri olarak;
bliylime orani, devamli miisterilere satis orani, miisteri sadakati, miisteri tatmini,

miisteri sikdyet orani, pazar payi gibi dzellikler tanimlanmistir.”

[liski sermayesini miisteri sermayesi olarak, ‘miisteri tabani, miisteri iliskileri,
miisteri potansiyelinin degeri; yenilenen miisteri kontratlari, miisteri memnuniyeti,

yeni miisteri 6zellikleri olarak tanimlanabilir.

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
miisteri sermayesi yaratmaktir. Miisteri sermayesi; “isletmenin satig yaptigi kisi ve

kuruluslarla olan iligkilerinin degeri olarak tanimlanabilir™*°

3% M. Miller, v.d,Measuring and Reporting Intellectual Capital-From a Diverse Canadian Industry
Perspective, International Symposium: Measuring and Reporting Intellectual Capital, Amsterdam,
Holland, June 9-10,1999

36Jan Duffy;“Measuring Customer Capital”, Strategy&Leadership, Vol.25,Is.5,2000,s.10
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Miisteri sermayesi yaratmak icin miisteri sadakati ve miisteri tatmininin
saglanmasi gerekir. Bu noktada enformasyon alt yapisinin da 6nemi anlagilmis ve bu
kapsamda son yillarda miisteri iliskileri yonetimi sistemleri (CRM) gelistirilmis ve
isletmelerce uygulanmaya baslanmistir. Miisteri veri taban1 uygun kullanildiginda
yeni miisteri sermayesi yaratmada ve mevcut miisteri sermayesini gelistirmede

onemli bir rol oynar.

Miisteri sermayesi miisterilerin sayisinin, biiyiikliigiintin, sayginliginin,
bizimle ne kadar siiredir ¢alistiginin, bizimle yaptig1 isin sikliginin/yogunlugunun,
tekrarlama yiizdesinin bir Olglisii olarak hesaplanabilir. Miisterinin sektoriindeki
konumu ya da 500 biiyiikk firma siralamasindaki yeri gibi Olgiiler de miisteri

kapitalinin hesaplanmas sirasinda dikkate alinabilir.*’

Iliskisel sermayenin konusunu isletmenin dis cevresiyle kurmus oldugu
iliskilerin olusturdugu anlasilmaktadir. Isletmenin dis g¢evresini ise miisteriler,
isletmenin tedarik kaynaklari, yatirimcilar ve ortaklar gibi isletme yapisimi dolayh
yoldan etkileyen digsal unsurlar olusturmaktadir. Sektorel ve cografik 6zellikler de
iliskisel sermaye yapisin1 énemli dlciide etkileyen dis unsurlardir. Isletmeler, bu dis
unsurlardan elde ettikleri bilgiler 1s18inda entelektiiel sermaye yapilarini

giiclendirerek daha verimli ve daha iiretken olabilirler.

1.1.3.4 Sosyal Sermaye

Bilgi Yonetimi ve Organizasyonel Ogrenmeye dair 1998 yilinda IBM
tarafindan dilizenlenen bir konferansin sonunda ¢ikan ve IBM Global Hizmetlerden

Larry Prusak tarafindan da vurgulanan anahtar sonug; bilgi insanlar tarafindan olusur

37 [smet Barutgugil, a.g.e. 5.65
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ve daha sonra ¢esitli sekillerde yayilir. Bilgi sermayesini ve organizasyonel zekayi

olusturabilmek i¢in, sosyal sermaye en degerli varliktir.”®

Larry Prusak’a gore sosyal sermaye:

Giiven: Verilen sozlerin yerine getirilmesi,
Alan: Bilginin degisik beyinler tarafindan paylasilmasi,
Zaman: Bilginin gosterilebilecegi zaman,

Paylasilan sozciikler

vV V V V V

Semboller ve isaretler’ den olusur.

Sosyal sermaye, hem firma i¢i kisiler arasindaki iliskilerin olusturdugu
degerin firmaya olan katkis1 olabilecegi gibi, firmanin dis ¢evresi ile olan iliskilerin
yarattig1 sosyal degerler de firmanin sosyal sermayesi olabilir. Ornegin bir firmanin
yardim amacli yapmis oldugu sponsorluklar, ¢esitli sosyal sorumluluk projeleri gibi
uygulamalar uzun vadede firmanin sosyal sermayesini olusturan unsurlardan bir

kismi olabilir.

Sosyal sermaye bir kurulusa cesitli yolardan yarar saglar. Calisanlara is
bulmalarinda, sirkete ise yeni elaman alimlarinda aday havuzunun genislemesi ile
yardimc1 olur. Birimler arasinda kaynak aligverisini ve {riin yeniliklerini
kolaylastirir. Insanlar sakli bilgilerini paylasma ve destekleyici bir sosyal ortamda
entelektiiel riskler alma konusunda daha cesur davrandiklarindan entelektiiel
sermayenin olusmasma yardimeci olur. Uyeleri farkli departmanlardan olusan
ekiplerin ¢aligmalarini kolaylagtirir, ¢ilinkii sosyal sermaye insanlarin durumlari
kendilerininkinden farkli agilardan gorebilmelerini saglar. Isten ayrilma oranimi
diisiirlir clinkii insanlar is arkadaslar ile gii¢lii, olumlu sosyal baglar kurmus
olduklart bir sirketten ayrilmakta daha isteksiz davranirlar. Tedarikei iliskilerini,

bolgesel iiretim aglarimi ve sirketler arasi 6grenmeyi gliglendirir. Ciinkli sosyal

¥ P. Gongla, C.R.Rizzuto, “Evolving comminities of practice: IBM Global Services experience”,
IBM Systems Journal,40 (Nisan,2001),s.831
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sermaye 1is iligkilerini asan ¢ok yiizlii, ¢ok yonlii karsilikli yarar saglayan iliskilerin

temeli de olabilir.*’

Sosyal sermaye, insan sermayesinin olusturulmasi i¢in bir ara¢ olarak
diisiiniilebilir. Cilinkii insan sermayesinin olugsmasini kolaylastiran yonleri vardir. Bu
yiizden IK profesyonelleri, sosyal sermayenin olusturulmasi icin sirket ici yeri

geldiginde sirket dis1 iligkilerin yonetilmesinde bilingli bir rol almalidir.

Insan sermayesi vurgulanirken, is ile ilgili egitimler ile bireysel yetenekler ve
bilgi ve dolayisiyla verimlilik arttirilabildigi i¢in hem igveren hem ¢alisan acisindan
katma deger yaratacak egitimlerin 6n planda olmasi1 gibi bir anlayis varken, sosyal
sermaye kavrami insan iligkilerinin degerinin firmaya olan katkisindan bahseder.
Sosyal sermaye, gruplar arasi isbirligini kolaylastiran paylasilmis normlar, degerler

ve anlayislarin olusturdugu sebekelere odaklanir.

1.1.3.5 Rekabet¢i Sermaye

Diinyada yasanan hizli degisim ve kiiresellesme siireci, is diinyasinda
acimasiz bir rekabet ortaminin dogmasina neden olmustur. Bu yeni is diinyas: da
isletmelerin basarili olabilmesi diger isletmelerden farkli olmalarina, miisterileri igin
deger yaratabilmelerine ve bunu siirekli kilabilmelerine baghdir. Isletmeler artik

bugiin igin rekabet etmek yerine gelecek igin rekabet etmeye ¢alismaktadirlar.*

Firmanin rakiplerine karsi rekabet istiinliigii saglayacak en 6nemli unsur
calisanlarin bireyler olarak sahip olduklar1 bilgiler ve bunlarin toplamindan olusan
organizasyonun ortak bilgisidir. Gegmis yillarda, “goriiniir” varliklar, rekabetei
istiinliigiin en 6nemli kaynagi olarak goriliirken, bu varliklarin hizla ve kolay bir

sekilde kopyalanabilmesi ve yeniden iiretilebilmesi sebebiyle artik firmalar icin

** Lengnick-Hall, a.g.e, s. 111
40 Gary Hamel, C K. Prahalad, Gelecegi Kazanmak, Cev: Ziilfii Dicleli, istanbul, Inkilap Kitapevi,
1994,5.45
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rekabet istiinliigii saglayacak bir unsur olmaktan ¢ikmistir. Bu ylizden gergek

farklilig1 yaratanlar sirketin kolay ve hizli kopyalanamayan bilgi varliklaridir.

Rekabetci sermaye kavraminin temel ilgi alanini rakiplerin hareket tarzlar ve
davranis bigimleri olusturmaktadir. Rakiplerin stratejileri, faaliyet alanlari, pazarlama
konusunda gosterdikleri ¢abalar v.b. konular bu kavram dahilinde detayl bir bicimde
incelenmekte ve isletme yoneticilerinin rakip igletme yoneticileri gibi diistinmeleri
saglanmaktadir. Bu yonde elde edilecek bilgilerin isletme ydneticileri tarafindan
kapsaml1 bir bigimde analiz edilmesi ve degerlendirilmesi sonucunda isletmenin

verimliligine olumlu katkilar saglanabilmektedir.*!

Rakiplerimize karsi da hem rekabet iistiinligii saglamak, hem de firmamiza
rekabet¢i sermayeyi kazandirmak igin, rakiplerimizin nerede oldugunu, ne tiir
yenilikler yaptigin1 cok iyi takip etmeli, kendi i¢cimizde ise sirket i¢in degerli olan

bilgi varliklarini rakiplerimizin eline gegcmeyecek sekilde korumaliyiz.

Bilgi yonetimi ile ilgili temel kavramlar anlatildiktan sonra, bir sonraki agsamada bilgi
yonetimine gecis kapsaminda; bilgi temelli ekonominin gelisimi, degisen
organizasyonlar igler ve calisanlar, bilgi organizasyonu, bilgi yonetimi kavraminin
gelisimi, bilgi yOnetiminin amaci, bilgi yOnetiminde teknolojinin rolii ve bilgi

yoOnetimi siireci anlatilmustir.

1.2 Bilgi Yonetimine Gegis

Bilgi, giliniimiizde orgiitlerde sadece degerli bir varlik olarak degil aym
zamanda ekonomik gelismenin en 6nemli belirleyicisi olarak goriilmektedir. Bilgi
temelli ekonomide; bilgi girdi ya da ¢ikt1 olarak belirsiz ve kendini yenileyen bir

nitelik gosterir.

I (Cevrimigi) http://www.easo.org.tr/html/TUR/asomedya/nisan2003/dosyanisan2003.html
15.04.2003
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Yiiksek teknolojiler arasinda yer alan bilisim teknolojilerinin yayginlagmasi
ile stirekli iiretilebilen, tekrarlanabilen ve paylasilabilen bilgiye dayali bir ekonomi
ortaya c¢ikmustir. 1980’lerden giinlimiize kadar, bilgisayar sahibi kisi sayis1 hizla
artmig, mobil telefon kullananlarin sayis1 1980’lerde sifir iken giiniimiizde
milyonlara ulagmis, e-mail hesab1 olan ve internet kullanan kisi sayis1 yillar gectikce
katlanarak artmistir. 1970’lerde bilgi tiretimi her 5 yilda bir ikiye katlanirken, 1980’1
yillarda her iki yilda bir ikiye katlanmigtir. Glinlimiizde ise ¢ok daha hizli bir sekilde
katlanarak artmaktadir. Kimileri buna ‘bilgi patlamasi’ demektedir. Son 30 yilda

tiretilen bilgi, ondan 6nceki 5000 yilda iiretilenden ¢ok daha fazladir.

Iletisim teknolojilerinde yasanan hizli gelisim ve haberlesme maliyetlerindeki
azalma ile son yillarda yasanan bu hizli bilgi patlamasi ile bu bilgilerin yonetilmesi
gerektigi gibi bir ihtiyag ve anlayis ortaya ¢ikmistir. Asagida bilgi ekonomisinin
gelisimi, degisen organizasyonlar, calisanlar ve bunun ile birlikte firmalardaki bilgi
yonetimine gecis ve bilgi yonetiminin ne oldugu, amaci ve bilgi yonetimi siireci

anlatilmistir.

1.2.1 Bilgi Temelli Ekonominin Gelisimi

Yeni ekonomi olarak da kabul edilen bu donemde, iki trend birlikte
artmaktadir. Birincisi, maddi olmayan mal ve hizmetlerin iiretim ve tiiketiminin
artmasi; ikincisi ise, bu iiretilen ve tiikketilen mal ve hizmetlerin daha fazla teknoloji

ve bilgi igermesidir.*

Hizla gelisen bilgisayarlar teknolojisi ve mikro islemciler ile cok daha
etkilesimci bir sekilde ¢ok miktarda bilgi derlenebilmekte ve kullanilabilmektedir.
Bugiin imalattan hizmet sektoriine kadar pek ¢ok sektdr bilgi yogun hale gelmistir.
Ozellikle hizmet sektdriiniin giderek &nem kazanmasi ve gittikce biiyiimesi ile
kisilerin sahip olduklar1 bilgi daha da 6nem kazanmig ve isler daha da bilgi yogun
hale gelmistir.

42 Charles LEADBEATER,“New Measures For The New Economy”, OECD-International, 1997.s.7
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Bilgi biitliin ekonomik sistemlerin temelinde yer almaktadir. Bilgiye
dayanmayan toplumsal ve ekonomik bir sistem diistinmek miimkiin degildir. Bilgi
ekonomisini diger ekonomilerden ve sanayi ekonomisinden ayiran fark, bilginin
ekonomik iiretim faktorleri i¢inde birincil dncelige sahip olmasi ve biligim sistemleri
yardimiyla bilginin iiretimindeki ve kullanimindaki artistir. Drucker’a gore bilgi bir
millet i¢in siirekli rekabet avantaji saglayacak bir kaynaktir. Degisim, bilim ve

teknoloji ve 6grenme bilgi temelli ekonominin temelleridir.*

Artik bilgiyi yonetmek; entelektiiel sermayeyi gelistirmek, saklamak, satmak,
paylasmak bireylerin, isletmelerin ve {iilkelerin en dnemli ekonomik goérevi haline
gelmistir. Clinkii bir ekonomik ¢ikt1 sayilan bilgi artik sanayi ¢aginin herhangi bir
tirlinlinden daha 6nemli bir kaynak olarak tiim ekonomik faaliyetlerde etkin bir rol

oynamaktadir.

Ekonomik gii¢ bilgiye sahip olanin elinde toplanmakta, maddi kaynaklar ve
emek artik ekonomik giiclin ana kaynagi olma oOzelligini yitirmektedir. Dogal
kaynaklara, hammaddelere, ucuz isgiiciine ya da biiyiik tesislere sahip olmak artik
rekabetci {stlinliik saglayamamaktadir. Bu nedenle, 20. yiizyilin endiistriyel
ekonomisinin basarisin1 saglayan kurallarin ve uygulamalarin yeniden yazilmasi
gerekmektedir. Yeni ekonomide patent ve knowhow gibi kaynaklar diger ekonomik
kaynaklardan c¢ok daha kritik ve ¢ok daha degerlidir. Giiniimiizde, yazilim ve
biyoteknoloji gibi ileri teknoloji firmalarinin degeri, artik 500 yildan bu yana fazla
bir degisim gostermemis olan muhasebe teknikleri ile 6l¢iilen fiziksel varliklardan
cok, sahip olduklar1 bilgi yaratabilme giicii gibi goriinmeyen varliklarla olg¢iiliiyor.
Insan kaynaklari, enformasyon teknolojisi ve miisteri kapitali, organizasyonlarin

pazardaki degerlerini ve rekabetci iistiinliiklerini belirleyen temel faktorler olarak

kabul edilmektedir.**

* Brigitte Andersen, v.d, Knowledge and Innovation in the New Service Economy, Edward Elgar
Publishing, UK,2000,s.14
* Barutgugil, a.g.e, 5.25
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Giliniimiizde artitk tarimsal ve endiistriyel islerin ¢ogu bilgi isine
doniismektedir. Bilginin 6nemli olmasi i¢in bir firmanin ille de teknoloji kokenli bir
firma olmasina ya da teknoloji yogun bir sektdrde faaliyet gostermesine gerek
yoktur. Artik tarim sektoriinde bile, ciftlikler bilgisayarli tarim ekipmanlari ile

islenmektedir.

Gergekten bilgi yogun olan organizasyonlarda, bilgi ekonomisi sadece iyi-
egitimli ‘bilgi calisanlar1’ ile smirh degildir. Isyeri bigimleri nasil olursa olsun, tiim
calisanlarla ilgisi vardir. Ornegin Hollanda’da geng ciftciler; ‘Tarmmsal alanda
ciftcilik arazi degeri ile beraber nasil daha karli olabilir?’, ¢ Siitiinden ve etinden
faydalanilamayan yavru erkek kegiler i¢in ne yapmaliy1z?” gibi sorularla
ugragsmaktadir. Hollanda’daki bu geng ciftciler tecriibelerini paylasmak ve yeni bilgi
elde etmek i¢in informal baglanti aglar1 olusturmuslardir. Burada tarim bakanligi,
geleneksel tarim anlayisini ve sadece yasami siirdiirmek icin yapilan iiretim yerine
tirtin, yesil alanlar, doga ve arazi ile ilgili kaliteli egitimlere dayanan bilgi-yogun
tarim drlinleri kompleksleri olusturmay1 tavsiye etmistir. Burada ilk etapta bilgi

iireticisi olarak adlandirmayacagimiz bir sektdr bile burada boyle sayilmaktadir.*’

Bilgi ekonomisinin kesin olarak belirlenmis simirlart  yoktur. Bilgi,
organizasyonun, sektdriin, endiistrinin hatta tilkenin sinirlarini agabilir. Zaman ve yer
acisindan bagimsiz olan organizasyonlar, islerini degisik yerlerde yapabilirler.
Internet’in hizla yayilmasi ile sadece internet iizerinden faaliyetlerini stirdiiren pek
cok isletme dogmustur. Bilgi ekonomisi ile google.com, amazon.com, Netscape gibi
isimler glindeme gelerek bilgi ekonomisinde giin gegtikce biiyliyen kuruluslar haline

gelmistir.

Drucker’a gore artik diinya ‘bilgi Toplumu’na dogru gidiyor ve bu yeni
anlayista ‘ekonomik kaynaklarin’ degerini olusturan para, dogal kaynaklar ve
isgliciiniin yerine artik ‘bilgi’ ve ‘bilgi ¢alisanlar’’ biiyiik bir rol oynayacaklar.

Drucker, ‘bilgi is1’ , ‘bilgi ¢alisan1’ gibi kavramlari ilk olarak ortaya atip agikladiktan

* Rosemary Harrison, Joseph Kessels, a.g.e, s. 147
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sonra, bilgi toplumundaki her organizasyon i¢in en biiyiik firsatin kendi-doniistimiinii
yonetmek amaciyla sistematik yaklasimlar yaratmak oldugunu sodylemistir.
Organizasyonlarin eskimis bilgileri terk etmeleri ve yeni degerler yaratmalari

gerektigini belirtmistir.*

Endiistriyel mal iiretiminin egemen oldugu sanayi ¢agindan, bilgi ve hizmet
iretiminin egemen oldugu bilgi cagina geciste insan kaynaklar1 profili de ¢ok biiyiik
Olciide degismektedir. Feodal toplumda kayip olan birey, sanayi toplumunda ortaya
cikarak sahnenin ve otomasyonun bir pargasi olurken, bilgi toplumunda birey,
basroldeki aktor olarak sahneye ¢ikmakta, diislinen, tasarlayan, organize eden,
yoneten ve sonuclandiran ve ortaya cikan sonuclardan sorumlu olarak inisiyatif
yetenegini hayata gegirmektedir. Yani bilgi caginda insan kaynaklari, tiretim hattinin
sinirlt bir béliimden sorumlu mekanik bir parca degil, bir islevi baglangicindan
sonuna kadar diislinen, uygulayan ve yonetip sonuca ulastiran niteliklere sahip

olmalidir.

1.2.2 Degisen Organizasyonlar, Isler ve Calisanlar

Bilgi c¢agi ile birlikte yayginlasan kiiresellesme ve uluslararasi rekabete
acilma, yonetim ve insan faktoriinii, ¢alisma normlarini, yeni kurumsal hedef ve
stratejilere dogru yonlendirmektedir. Organizasyon icinde en tepe yoneticiden en alt
diizeyde calisana kadar, bireyi, ¢alismayi, ¢alisma yasami ve ortamini ve statiileri
etkilemekte ve organizasyonlarda calisan insan kaynaklarindan yeni ¢alisma

profilleri istenmektedir.*’

Bilgi ¢agi, daha esnek, dinamik ve yenilik¢i bir yapiyr gerceklestirmeyi,
iletisim, rekabet ve igbirligi bilincinde olarak daha ¢ok sorumluluk sahibi olmayz,

daha fazla yonetsel ve organizasyonel ig tatmini ve is heyecani istemektedir.

%P F. Drucker, Post-Kapitalist Society, Oksford: Butterworth, Heinemann,1993,s.5
*" Haldun Ersen, Toplam Kalite ve insan Kaynaklar1 Yénetimi iliskisi, 2.Basim, Alfa Basim
Yayim, Istanbul, 1997,s.101
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Organizasyonun ger¢ek degerini anlamak i¢in onun ¢alisanlarina, siireglerine
ve miisterilerine bakmak gerekir. Yani sirketin sahip oldugu insan sermayesi,
iliskisel sermaye, yapisal sermaye ve sosyal sermaye onun gerg¢ek degerini ortaya

koyar.

Clawson, degisimi “biirokratik ydntemden” “siire¢ yOntemine” gecisi
karsilagtirarak ifade eder. Clawson “biirokratik” yontemde temel kaninin “patron en
iyisini bilir” seklinde oldugunu ileri siirer. Siire¢ yonteminde ise temel kan1 “siirecin
sahibi en 1yisini bilir” diger bir deyisle knowhow’1 tasiyan kisi en iyisini bilir.
Biirokratik yontem ile silire¢ yonetimi arasindaki ayrim asagidaki tabloda

gosterilmistir,**

Tablo 1-1 Biirokratik yonetim ve siire¢ yonetimi arasindaki farklar

Biirokratik Siirec

Planlama Inceleme

Yapi1 odakhi Is odakl1

Unvan odakh Beceri odakl
Kontrol etme Yetki devretme
Dayatmaci Uyum Saglayici
Dislayici Dahil Edici
Organizasyon odakli Miisteri odakli
Sabit hedefleri karsilayan Stirekli geligim
Hiyerarsi odakl Takim odakli
Sonug odakl Iliski ve sonug odakli

Kaynak: J.G Clawson, “Mentoring in the information age” Leadership and Organization

Development Journal, Vol.17,No.3,s.8,1996

* J.G Clawson, “Mentoring in the information age” Leadership and Organization Development
Journal, Vol.17,No0.3,1996,5.8
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Zand, biirokratik nitelikteki bir orgiit kiiltiirtinde giiven eksikligi oldugunu ve

bu 6rgiit tipinin birlikte ¢alisma, isbirligini 6zendirmedigini vurgulamustir.*

Bilgi ¢ag1 ve teknolojileri beraberinde yeni meslek ve vasiflar getirmektedir.
Bu degisim temelde sanayi is¢iliginden bilgi isciligine dogru ortaya ¢ikan ¢ok temel

bir doniisiimii ifade etmektedir.>

Yeni isler mavi yakali is¢inin sahip olmadig1 ve
elde edebilmek icin ¢ok az donanimli oldugu vasiflar talep etmektedir. Yeni isler
onemli miktarda bicimsel egitim, teorik ve analitik bilgi elde etme ve uygulama
yetenegi gerektirmektedir. Calisma, farkli bir yaklasim ve degisik bir diisiince yapist

talep etmektedir. En 6nemlisi siirekli bir 6grenme aliskanlig1 istemektedir.”!

Artik isler farkli vasiflar ve yetenekler gerektirdigi icin firma IK
Yonetimlerine, bu yeni yapiya uygun isgiicii profilini temin etmek, bilgi
ekonomisindeki hizli degisime uyum saglayacak sekilde ¢esitli egitimlerle donatmak,
ve firma i¢i bilgi paylasimini destekleyecek bir firma kiiltiirii olugturmak gibi pek

cok yeni gorev diismektedir.

Gecgmiste ve hala gilinlimiizde isler {iretim ve hizmet siirecinin bir bileseni
olarak yaratilmaktadir. Isler yaratildiginda bireyler bunu hizli ve verimli bir bigimde
yapmak durumunda kalmaktadirlar. Bu yaklagimin mantigi Weber’in biiroratik
organizasyonu ve Taylor’in bilimsel yonetim prensiplerine dayanir. Calisanlarin
yerine getirdikleri gorevler iizerinde caligsarak, bu gorevleri yerine getirmede gerekli
olan bilesenleri analiz ederek ve gerekli olmayan bilesenleri eleyerek isler dizayn
edilebilir ve boylece kisiler gerekli olan gorevleri daha kolay bir sekilde

yiriitebilirler. >

¥ D.Zand, Leadership Triad: Knowledge, Trust and Power, London, Oxford University
Pres,1997,s.23

%0 Nusret Ekin, “Tiirkiye’de Istihdam artisginda Yeni Boyutlar: is Piyasasinda Doniisiim ve Elektronik
Is Bulma”,Mercek, MESS, Ekim 2001,s.16

°! Peter F. Drucker, “Degisim Caginin Yo6netimi”, Tiirk Henkel Dergisi Yaymlari,4, 1995,5.210
2peter F. Drucker,21. Yiizyil icin Yonetim Tartismalari, Cev: irfan Bahgivangil, Giilenay Garbon,
Epsilon Yayincilik, 1999,s.123
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Isgiiciiniin nitelik ve yetenek bakimindan daha donammli hale gelmesi
Drucker'in deyimi ile "el isi yapanlarin 6nemini yitirerek bilgi calisanlarinin 6énem
kazanmas1" ile insan kaynaklar1 yonetiminin siireclerini yeniden gozden gegirmesi
gerekmekte c¢ilinkii bilgi is¢isinin verimliliginin artirllmasit ve elde tutulmasi el

is¢iliginden farkli gerceklesmektedir.

Drucker, bilgi is¢isinin verimliligini alt1 temel faktore belirler ve bu faktorler

el iscilerinin verimliligini etkileyen faktdrlerin hemen hemen tam ziddidir.”

1. Bilgi iscisinin verimliligi "gorev nedir" sorusunu sormamizi ister: Bilgi isinde

gorev isciyi programlamaz.
2. Bilgi is¢isinin verimliliginin sorumlulugunu kendi lizerine yiiklenmesini ister.
3. Siirekli yenilik, bilgi is¢isinin gérevinin ve sorumlulugunun bir parcasidir.

4. Bilgi isi, bilgi is¢isi tarafindan siirekli 6grenmeyi ama ayni derecede de siirekli

Ogretmeyi gerektirir.

5. Bilgi iscisinin verimliligi sadece ¢ikti miktar ile ilgilenmez. Kalitede en az o

kadar onemlidir.

6. Bilgi iscisinin verimliligi, bilgi isc¢isine "maliyet" ten ziyade "varlik" olarak

bakilmasini gerektirir.

Bilgi iscisinin 6zelliklerinin bugiiniin igletmeleri tarafindan iyi anlasilmasi
gerekmektedir ¢linkii onlar gelecegin organizasyonlarinin is insanlaridir. Drucker’in
tanimladig1 yeni ‘bilgi ¢alisanr’, klasik anlamdaki el iscisinden farkli olarak kendi
kendini ydnetir, stirekli degisime kars1 hazirlikhidir, siirekli 6grenmeyi benimsedigi
gibi 6grendiklerini baskalar ile de paylasir, yaptig islerin sonuclar1 kadar siirecin
kalitesi de onemlidir ve bu kisiler uzun vadede firmanin insan sermayesi olacak

sekilde donatilmalidir.

> Drucker,21. Yiizyl i¢cin Yonetim Tartismalar1,1999,s.157-158
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1.2.3 Bilgi Organizasyonlar1

Bilgi organizasyonu, ¢alisanlarinin kendi isleri hakkinda ne bildiklerini
tanimlayan, agik hale getiren, birlestiren ve gelistiren diizenlemelere sahip olan
organizasyonlardir. Bu organizasyonlar ¢alisanlarinin bilgileri {izerine insa edilen ve
problemlere karsi yeni c¢oziimler getiren organizasyonlardir. Onemli olan kilit
yoneticilerin hangi konuda zayif olduklarini bilmeleri ve bunu diizeltme yoniinde

hareket etmeleridir. Bilgi organizasyonlari ne bilmediklerini bilirler.*

Bilgi yaratan organizasyonlar genelde yenilik, yaraticilik ve miisterilere 6zel
tirtinler yaratma konusunda oncii olan kuruluslardir. Bu organizasyonlar genellikle
cok esnek bir yapida misteri ile siirekli iletisim ve etkilesim halinde olan
organizasyonlardir. Bir bilgi profesyoneli seklinde hareket edip miisteri ihtiyaglarina

en hizli ve yaratici sekilde cevap verirler.

Bilgi organizasyonu olma silirecinin amaci, bireylerin ve organizasyonun
bilin¢li yetkinlik diizeyine ulasmasini1 saglamak ve ayni zamanda diizenli ve agik
olarak bilgi paylasimini kolaylagtiracak bir ortam yaratmaktir. Bu ortamin
yaratilmasi bir inang, giiven ve kiiltiir sorunudur. Oncelikler ¢alisanlarin, bilginin gok
O0zel bir varlik oldugunu ve kendi kaynaklarini azaltmadan bagkalarina da
verebileceklerini anlamalar1 gerekir. Ayrica, bilgi paylasiminin kendileri igin bir

tehdit degil bir takdir ve taninma yaratacagin1 da gérmeleri gerekir.”

Bir organizasyonun bilgi temeli, calisanlarinin yetenek ve 06zelliklerinin
sadece bicimsel olarak tanimlanmasi degil, ayn1 zamanda bi¢imsel olmayacak
sekilde ortiilii olmasi ve bu sekilde dogru kabul edilmesidir. Calisanlarin fikirlerini
ve bilgilerini informal bir bigimde paylasacaklar1 kosullar var oldugunda, ¢alisanlar
problemlerinin  ¢6ziimiinde birbirlerine yardim ederler. Bunlar olmadan
organizasyon, calisanlarinin yaratict ¢Ozlimler iiretmesi, verimli caligmasi ve

O0grenme ve iletisimin kalbi olan degisime kars1 istekli olmalar1 konusunda zorlanir.

>* Drucker,1999,s.157-158
> Barutgugil, a.g.e, 5.43
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Bu yiizden organizasyonlar sadece tesislerine ve yeni teknolojiye yatirim
yaparak basariya ulasamazlar. Ger¢ek basartyt en Onemli bilgi varliklarina,

insanlarina, yatirim yaparak elde edebilirler.

1.2.4 Bilgi Yonetimi Kavrami ve Gelisimi

Bilgi yoOnetimi, Orgiitsel hedefleri basarmak i¢in bilginin nasil
yaratilabilecegi, elde edilebilecegi, kullanilabilecegi ve yonetilebilecegine iliskin
sistematik bir siiregtir. Bilgi yonetimi, i¢sel ve digsal olarak paylasilacak bilginin,
kimlerle ne sekilde ve nasil paylasilacagini ve daha sonra nasil kullanilacagini

icermelidir.”®

Bilgi Yonetimi, bir organizasyonun entelektiiel varliklarin1 yeni degerler
yaratmak iizere kullanan, daha yiiksek diizeyde verimlilik ve iiretkenlik saglayan,
boylece sirketin rekabet giiciinii arttiran bir felsefedir. Yani salt teknolojik bir olay
degil, bilginin, yaratilis1, kesfi, paylasimi ve kullaniminm1 kapsayan tiim siireclerle

ilgili bir olgudur.

Bilgi yoOnetimi, nerede bulunuyorsa bulunsun —veri tabanlarinda, kagit
lizerinde ya da sahislarin kafalarinda- firmanin kolektif uzmanligin1 bir araya

getirmek ve en fazla fayday: saglamaya yardim edecek birimlere dagitma siirecidir.”’

Bilgi yonetimi devamli degisen cevre igerisinde, Orgiitsel uyumun, hayatta
kalmanin ve rekabetin hassas unusurlarini icerir. Asil olarak, veri ve enformasyon
islem kapasitesinin sinerjik birlesimlerini arayan orgiitsel siiregleri ve insan beyninin

yaratici ve yenilik¢i kapasitesini bir araya getirir.

6 P. T Plunkett., Managing Knowledge Work: An Overview of Knowledge Management,
Knowledge Management Working Group of the Federal Chief Information Officers Council, August
2001, s.7

57 Justin Hibbard, “Knowing What We Know” Information Week,20 Ekim 1997,5.46
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Aslinda Bilgi Yonetimi yillardir uygulanmaktadir. Aile sirketlerinin sahipleri
bilgi ve tecriibelerini daha sonra yerlerini alacak cocuklarina aktarmiglar, ustalar
becerilerini kalfalarina 6gretmisler ve is¢iler bilgilerini birbirleri ile paylasmislardir.
Zaman ig¢inde isletmelerin biiylimesi, teknolojinin ilerlemesi ve bilginin giderek

Oneminin artmasi ile bilgi aktariminin bir sisteme oturtulmasi ihtiyact dogmustur.

Sirketlerin biiylik bir ¢cogunlugu giderek daha fazla dinamiklesen bir bilgi
ortaminda ¢aligmaktadir. Uriinler ve is akislari artik bilgiye daha fazla duyarli hale
gelmistir. Ileriyi géren yoneticiler uygun bir sekilde harekete gegeceklerdir. Sirketin

entelektiiel varliklari analiz edilebilir ve yonetilebilir.”

Sirketlerde genellikle bilgi yonetimi ile enformasyon yonetimi birbiri ile
kanstirilir ve sirketler bu iki kavram arasindaki farkin bilinmemesinden kaynaklanan
basarisizliklar yasarlar. Bilgi Yonetimi ile enformasyon yOnetimi arasindaki temel
farklilik insani boyuttur. Bilgi Yonetimi bilgiyi kimin yarattig1 ve bilgiye kimin sahip
oldugu ile ilgilenirken, enformasyon yonetiminde tam tersi ¢alisan1 diglamak isteyen

ve hatta ¢alisanin yerini almak isteyen mekanik bir yaklasim vardir.

Bilgi Yonetimi ayr1 bir yonetim fonksiyonu ya da ayr bir siire¢ degildir. Bilgi
Yonetimi enformasyon teknolojisi ve insanin yaratict ve yenilik¢i kapasitesinin
birlesiminden dogan sinerjinin daha da giliclenmesi ile devamli olarak yeni bilginin
yaratilmasini aragtiran bir takim organizasyonel siireglerin ¢apraz disiplerinden
olusur. Bilgi YOnetiminin isletmeye fayda saglamasi i¢in sirketin stratejik

hedefleriyle uyumlu olmasi gerekir.”

¥ Gilbert Probst, v.d., Managing Knowledge: Building Blocks for Success, 1. Edition, USA,John
Wiley&Sons. Inc.,1999,s.2-3

* Pervaiz K. Ahmed, v.d,Learning Through Knowledge Management, Butterworth-Heinemann,
Oxford,2002,s.12-13
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Teknoloji \ / Siirecler
/' \ Kiltirel
Strateji Durum

Sekil 1-4 Bilgi Yonetiminde Temel Bilesenler

Kaynak: Pervaiz K. Ahmed, v.d,Learning Through Knowledge Management, Butterworth-
Heinemann, Oxford,2002,s.12

Bilgi yonetimini kesin olarak tanimlamak ¢ok kolay degildir, bugiine kadar
da bilgi yonetimi ile ilgili olarak ¢ok yonlii birgok tanim yapilmistir ancak pratikte
uygulamaya ge¢mesi zor bir konu oldugundan ve tiim sirketin ortaklasa
ylriitebilecegi bir siire¢ gerektirdiginden ortak tek bir tanimi yoktur. Ancak bilgi
yonetiminin ne olmadigina bakacak olursak, teknolojik bir sorun ya da herhangi bir
teknolojinin uyarlanmasi degildir, bir sirket stratejisi degildir ancak sirketin stratejisi
ile uyumlu olmalidir. Kollektif hareket etmeyi gerektiren bir anlayis ve kiiltiir
gerektirmekle birlikte tek basina bir kiiltir degildir. Bilgi yonetimini daha iyi
anlayabilmek icin asagida bilgi yOnetiminin amaglar1 ve bilgi yoOnetim siireci

anlatilmistir.

1.2.5 Bilgi Yonetiminin Amaci

Belirsizligin hakim oldugu bir ekonomide bilgi siirekli rekabet {istlinltigiiniin

tek glivenilir kaynagidir. Firmalarin bu degisen piyasa sartlarinda, her an yeni bir
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rakibin ortaya ¢iktig1, {irtinlerin ve teknolojilerin ¢ok hizli bir sekilde eskidigi bir
ortamda basarili olabilmeleri ve ayakta durabilmeleri i¢in her an yeni bilgi yaratma
becerilerinin olmast, bu bilgileri tiim organizasyonun geneline yayabilmeleri ve

bu bilgileri yeni teknoloji ve iirlinlerde kullanabilmeleri gerekir.

Bilgi yoOnetiminin Oncelikli amaci, orgiitiin ¢evresinde meydana gelen
bilimsel ve teknolojik yenilesmeler ile kavramsal gelismelerden orgiitiin zamaninda

haberdar olmas1 ve bunun 6rgiite yansitilmasidir.®’

Bilgi yonetiminde bilgi birikiminin siirekli canli tutulmasi i¢in, degerli yeni
bilgilere ulasilmasi, bunlarin ilgili birimlere iletilmesi temel amagtir. Bir
organizasyondaki tiim calisanlarin kendi konusu ve alanyla ilgili bilgi
dontistimiinden sorumlu olmasi ve bunu organizasyonda konusu ile ilgili olabilecek
diger calisanlarla paylagsmasi, bunun da sirkette genel bir aliskanlik olarak

3

kazandirilmas1 ve c¢alisanlarin bu yonde motive edilmesi Bilgi Yonetimi’

kapsamindaki amaglarin bir parcasidir.

Bilgi yonetimi projeleri gelistirmek ve bunlar1 uygulamaya koymak,
sirketlere belirli konularda faydalar saglamaktadir. Cesitli konularda gelistirilecek
bilgi yOnetimi projeleri isletmelerde; maliyetlerin azalmasini saglar, karar verme
stirecini gelistirir, yeni iriin ve hizmetlerin pazara girme siirelerinin kisalmasini
saglar, organizasyonlara c¢evrelerinde meydana gelen degisikliklere uyum saglama
esnekligi kazandirir, organizasyon igerisinde yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasina

yardimet olur, yaraticili1 ve miisteri sorularma cevap verebilme yetenegini arttirir.®'

Bilgi yonetiminde en 6nemli amag¢ operasyonel maliyetleri azaltarak, ileriki
asamalarda trlin kalitesini arttirmak, miisterilere katma degerli hizmet verilmesini
saglamaktir. Sirketin rutin operasyonel islerinden, gelecekle ilgili stratejik kararlarina

kadar bir¢ok konu bilginin etkin olarak yonetilmesini gerektirir.

% Cevat Celep, Buket Cetin, Bilgi Yonetimi: Orgiitlerde Bilgi Paylasim Kiiltiirii Yaratma, An
Yayincilik, Ankara,2003,s.31

%' Rory L. Chase, “ The Knowledge Based Organizations” , The Journal of Knowledge
Management, Vol.1,No.1,September 1997,5.42
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Organizasyonlarda kiiresel rekabet ortamina uyma ihtiyacinin yani sira, bilgi
yonetimini gerekli kilan nedenlerden biri de gereksiz bilgi iiretimini Onleme
zorunlulugudur. Dogru zamanda dogru bilgiye sahip olmak her tiirlii organizasyonun
performansi i¢in 6nemli bir faktordiir. Fakat giinlimiiz organizasyonlarinda gerek ig,
gerekse disaridan elde edilen bilgi miktar1 ¢cok asir1 boyutlara varmistir. Bu nedenle
birgok yonetici, gereginden fazla bilgi ile karsi karsiya gelmekten sikayetci
olmaktadir. Buradaki temel sorun, kurum i¢in gerekli olan 6nemli bilgileri daha az

6neme sahip olanlardan ayirma becerisini gosterememektir.*?

Bilgi Yonetiminin en nihai ve temel amaci rekabet avantaj1 saglamaktir. Bilgi
Yonetimi ile maliyetlerin azalmasinin saglanmasi, iiriin kalitesi ile pazar payimin
arttirilmasi, miisterilere daha iyi hizmet verilmesi gibi konular rekabet avantajini

saglayan unsurlardir.

Rakiplerine kiyasla istiin bir is performansina sahip bir sirketin rekabet
avantaji var demektir... Sirdiiriilebilir rekabet avantaji, sirketin varolan ve
gelecekteki rakiplerinin taklit cabalarina karsin farkli kalmay1 basarabilen bir deger
yaratma stratejisi uygulamasi durumudur... Ne var ki, hi¢bir rekabet avantaji sonsuza
kadar sliremez, ya da ¢ok ender olarak siirer. Yeni bilgi, yeni teknolojiler ve yeni
tirtinler var olan bilgi, teknoloji ve iriinlerin rekabet potansiyelini bir giin mutlaka

asindiracaktir.®

1.2.6 Bilgi Yonetiminde Teknolojinin Rolii

Bilgi yaratimin1 yonetmek bireylerin ve takimlarin enformasyon, deneyim ve
anlayiglarin1 paylasmalarini gerektirir. Yeni teknolojiler bu siirece yardimci olur.
Bilgi yaratimi siirecinde firmalar iki ana hareketle ugragsmalidir: toplama ve

birlestirme. Birlestirme boyutu bilgiye ihtiyaci olan insanlarla bilen insanlar arasinda

62 Karl Kalseth, Sarah Cummings,"Knowledge management: Development strategy or business
strategy?" Information Development,2002,17, (3), s.164

%3 Georg Von Krogh, v.d, Bilginin Uretimi, Ed: Murat Ermert, Cev: Giinhan Giinay, Rota Yayn,
Digbank Kitaplar1,2002,s.92
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baglanti kurmay1 ve bdylece bilgiyi arttirmak ve bilgili davranmak i¢in yeni
yetenekler gelistirmeyi kapsar. Birlestirme gereklidir ¢iinkii bilgi insanlarin i¢inde ve
organizasyonlar i¢cindeki ve arasindaki iliskilerde yer almaktadir. Bilgiyi toplama ve
birlestirme arasinda firmalar dengeyi saglamalidir. En iyi enformasyon uygulamalari
cografi lokasyonlara ve zamana bakmaksizin insanlarin birlikte caligmasini
kolaylastirir. Bu teknolojiler bunu organizasyonel bilgi tabanina aninda erigimi
saglayarak yaparlar ve bu da kullaniciya deger katar...Toplama boyutu bilgiyi
yakalamay1 ve yaymayi kapsar. Enformasyon ve iletisim teknolojileri kodlama,
depolama ve igerigi diizeltmeyi kolaylastirir. Bu igeriklerin toplanmasi yolu ile,
gecmiste ne 6grenildigi ileriki kullanicilara erisilmesi hazir hale getirilir. Yine de ¢cok
yonlii araclar bulunsa bile, etkili kullanim; etkin sonuglar elde etmek i¢in hala yerel
baglamda bilgili ve deneyimli yorum ve diizenleme gerektirir. Bu da insanlar

aracilig1 ile ortaya cikar. **

Bir¢ok firma teknolojinin bilgi yonetiminde amag¢ degil sadece bir arag
oldugunu goézden kacirmaktadir. Bilgi yOnetiminin basarili ya da basarisiz
olmasindaki temel sorun teknoloji degil, insan unsurudur. Sadece teknolojilerine
yatirim yaparak, siirecin basarili olmasindaki asil faktér olan insan unsurunu unutan
firmalar bu siirecte basarisiz olmaya mahkimdur. Teknoloji bilgi yd&netiminin
uygulanmasinda sadece bir aractir ve bu calismada teknolojik araglarin bilgi

yoOnetimi stirecinde zaten var olacagi kabul edilmektedir.

1.2.7 Bilgi Yonetimi Siireci

Kisinin yaptig1 is ile ilgili yeni bilgiyi aramasi, bulmasi, ona ulagmasi,
bilginin kaydedilmesi ve bu bilgiyi yerinde ve dogru olarak kullanmasi, diger
calisanlara aktarmasi, bilginin gilincellestirilmesi ve giincelligini  yitiren

kullanilmayan bilginin arsivlenmesi bilgi yonetiminin genel asamalaridir.

64 Ahmed,v.d.,a.g.e, s.13-14
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Organizasyon genelinde genel bir ‘bilgi yonetimi’ seferberligi i¢in 6ncelikle
bilgi yonetimi ile ilgili amaglarin belirlenmesi, sonra bu siireci takip edecek ve
yonetecek bilgi ekibinin olusturulmasi, Bilgi Yonetim Modelinin Kurulmasi, elde
edilecek bilginin belirlenmesi ve bu bilgilerin elde edilmesi, elde edilen bilgilerin
saklanmas1 ve korunmasi, son olarak da bu bilgilerin dagitilmasi ve kullanilmasinin

saglanmasi gerekmektedir.

1.2.7.1 Amaglarin Belirlenmesi

Bilgi YoOnetimi, her zaman organizasyonun amaglarinin elde edilmesi ile
iliskilendirilmelidir. Bir yenilenme stratejisi olarak bilgiyi izlemenin anahtari;
amaclar1 belirlemek, tiim organizasyonu bu amaclar etrafinda uyumlastirmak,

baslangi¢ noktasini degerlendirmek ve yolculuga baslamak adimlarmi igerir.®’

Asil hedef, her ¢alisan1 ortak hafizaya katki vermeye ve onu degerlendirmeye
yonlendirmektir. Fakat bilgi paylasimi ve bilgi yaratimimin gelismesi, belirli kisilerin
Bilgi Yonetimi hedef ve projelerinin devreye alinmasinda esasli roller iistlenmesine

baglidir.

1.2.7.2 Bilgi Ekibinin Olusturulmasi: Rol ve Sorumluluklar

Bilgi Yonetimi uyarlamalarindaki yapilar ve yapi iizerindeki roller projelerin
basarisinda 6nemli bir rol oynar. Herkes gerektigi yerde roliinii en iyi sekilde
gergeklestirerek proje basarisina katkida bulunur. Veri ve enformasyona deger
katarak onlar1 bilgiye doniistiiren insanlardir bu yiizden bilgi yonetimi i¢in 6zel
olarak olusturulmus gorevler cercevesinde calisan elemanlar bu siireci bir¢ok

yoniiyle tistlenmelidir.

% Baruteugil, a.g.e, s.139
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a) Bilgi Yoneticisi: (CKO = Chief Knowledge Officer)

CKO; miisterilere etkili cevab1 verme olanag1 saglayacak faaliyetleri yapma
kapasitesini arttirma temelli bilgi ve 0grenmenin elde edilmesi ve dagitilmasi igin
stratejik politikalar1 kuran kisidir. Onlar organizasyondaki kisilerin verimlilikleri ve

motivasyonlar1 konusunda en biiyiik etkiye sahip kisilerdir.*®

Bu yoneticiler orgiitiin her kademesine girebilmeli, arastirma konusunda
Ozgiir bir tavirla yeni veri, fikir, ongorli, firsatlar, sorular ve sorunlara agik
olmalidirlar. Ozellikle orgiitiin cesitli kademelerine ulagsma ve iletisim ortam
yaratma konusunda Insan Kaynaklari birimleri ile isbirligi yapmalari siirecin
verimliligini biliylik Ol¢iide arttiracaktir. BOylece hangi bilgiye hangi birimde
ulasilabilecegini, kisilerin ge¢mis deneyimlerini, bilgi ve tecriibelerini, ge¢miste
gostermis olduklar1 basarilar1 ve bu gibi birgok bilgiyi Insan Kaynaklari birimleri
araciligiyla elde edebilirler ve bu da yeni bilgiyi yaratacak kisileri bulmada ve

organize etmede onlara yardime1 olacaktir.
Sirket Bilgi Yoneticisinin gorev ve sorumluluklari su sekilde ozetlenebilir:®’

En uygun teknolojinin kullanildigindan emin olmak,
Isletmenin sahip oldugu patentleri yonetmek,
Miisterilerle iliskilerde miimkiin olan en iyi bilginin kullanilmasini saglamak,

Bilgi depolarinin olusturulmasini saglamak,

YV V V VYV V

Bilgi yonetimi, enformasyon sistemleri, telekominikasyon sistemleri

yardimiyla tiim ¢aliganlarin birbirleri ile baglanmasini saglamak,

A\

Isletme igin ¢ok degerli olan tecriibe, bilgi ve uzmanligin belirlenmest,

A\

En iyi uygulamalarin bulunmasi ve toplanmasi,
» Bilgi yonetimi sistemini saglamak desteklemek igin gerekli insan kaynagini

saglamak.

56 Gamze Inel, “ Bilgi Yonetimi ve Bir Sirkette Kapali Bilgiler ile Acik Bilgiler Arasindaki Doniisiime
Ait Bir Uygulama”, Istanbul Teknik Universitesi, Fen Bilimleri Enstitiisii, Y.L,Istanbul,2001,s.34

7 Bob Guns, “ The Chief Knowledge Officer’s Role”, Journal of Knowledge Management,
Vol.1,No.4,June 1998,s.315-319
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Bilgi yoneticileri, iletisim altyapisinda ne gibi yatirimlar yapilmasi
gerektigine karar vermeli ve Orgiitlerindeki isgdrenlerin gelismelerine olanak
saglayan enformasyona hizli bir bigimde ulagmalarin1 desteklemelidirler. Bilginin
yaratimi ve paylagimin1 c¢ogaltmak icin ise ne tiir insan kaynaklar1 politikalar
gelistirilmesi gerektigi konusunda insan kaynaklar1 yoneticileri ile beraber hareket

etmelidirler.

Herhangi bir yonetim bi¢iminin ilk adimlarinda, reformlarin yapilmasina
onderlik etmesi icin bir lider se¢ilmelidir. Organizasyonlarda bu kisilerden sampiyon
olarak bahsedilir ve bu sampiyonlar1 se¢gmek de kritik bir konudur. Bazi
organizasyonlar CKO’lar1 sampiyon olarak secerler, ancak paylasim icin temel
gerekliliklerden biri herhangi bir formel hiyerarsinin olmamasidir. Bir hiyerarsik
unvan olarak ‘CKO’ basarili bir bilgi organizasyon yaratilmasina zarar verebilir. Bu
gosteriyor ki, organizasyon kendi kendine yetene kadar ve CKO’nun paylasim
savunuculugu organizasyonel kiiltiiriin bir parcast olana kadar, CKO ge¢ici bir

pozisyon olarak var olmalidir.®®

CKO lider roliinde bilgi yonetimi kavramini firmada benimsenmesini
saglayana kadar, bu pozisyonda devam etmeli ancak firma bilgi yOnetimini
benimsedikten sonra herkesin ortak bir ¢abasi olarak kollektif bir sekilde yiiriitiilmesi
icin herkes kendi alaninda lider olarak bu siireci sahiplenmeli ve firmada bilgi

yonetimi uygulamalarini stirdiirmelidir.

b) Bilgi Proje Yoneticileri:

Sirket i¢in bircok proje ve yenilikte oldugu gibi bilgi yonetimi konusundaki
girisimlerin de yoneticilere ihtiyact vardir. Bilgi yonetimi siirecini yonetecek olan
bilgi proje yoneticilerinin degisim ydnetimi, teknoloji yonetimi ve Ozellikle proje

yonetimi konusunda tecriibeli olmalari siirece biiylik avantaj saglar.

8 Ahmed, v.d,a.g.e, s.69-70
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Proje yoneticileri tepe yOnetimin stratejilerine goére bilgi yOnetimi
girisimlerinin orta seviyeye ve sirket tabanindaki ¢alisanlara yayilmasini saglayabilir.
Sirket tabanindan aldiklar1 geri bildirimleri de iist yonetime ileterek bu siirecte ara
kademede koprii gorevini gorebilirler. Proje yoneticileri bunu, proje ile ilgili belli
planlamalar yaparak, bu planlar1 takimlar halinde gruplarla paylasmak suretiyle
gelistirerek ve ortaya ¢ikan sorunlarin olumlu ydnde sonu¢ getirecek sekilde

¢oziilmesini saglayarak yapabilirler.

¢) Bilgi Uzmanlar

Bilgi uzmanlari genelde bilginin derlenmesi, siniflandirilmasi ve kullanilmasi
gibi gorevleri yerine getirir. Ozellikle hizmet sektdriinde bilgi yogun islerde ve
danigmanlik hizmeti veren kuruluslarda bilgi yonetimi konusunda herkesin yazili

olmasa da pek ¢ok rolii vardir, ¢linkii bilgi herkesin isidir.

Bilgi yonetimi girisiminde tek bir bilgi uzmam yoktur, herkes kendi
alanindaki uzmanlhig ile ilgili bilgi uzman olarak bilgi yonetimi siirecine katkida
bulunur. Onemli olan ihtiyag oldugunda farkli uzmanliklarin bireyler arasinda

paylasilarak bilgiden bilgi liretilmesi ve firma i¢in yeni degerler yaratilmasidir.

d) Bilgi Calisanlart:

Thomas Davenport’a gore, “Bilgi calisanlart hangi ekonomilerin bagarili,
hangilerinin basarisiz olacaginin belirlenmesinde baglica gii¢ olacaktir. Onlar bir¢ok
organizasyonun gelismesindeki ana kaynaktir. Yeni iirlin ve servisler, pazarlamadaki
yeni yaklasimlar, yeni isletme modelleri- bunlarin hepsi bilgi ¢alisanlar1 sayesinde
gergeklesecektir.” Davenport’a gore “Bilgi ¢alisan1” baslica isi; bilgiyi yaratmak,

dagitmak ve uygulamak olan ve bilgi ile bir seyler yapan insanlardir.*’

% (Cevrimigi) http://www.cioinsight.com/article2, erisim 09.11.2005
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Bilgi calisan1 ya da bilgi is¢isi konumundaki kisiler bu siirecin giinliikk
islemlerini kapsamaktadir. Bu kisiler gozle goriiliir bir is yapmiyor gibi goriinseler
de, sonug olarak siirece biiylik katkisi olan asil taban grubu olustururlar. Bilgi is¢ileri
daha 6zgiir caligma tarzlarinin onciileridir ve belli kurallara gore hareket etmezler.
Yani kurallara ve emirlere gore hareket etmektense goniillii olarak calisirlar ve ancak

bu sekilde ¢aligtiklari takdirde firmaya fayda saglarlar.

1.2.7.3 Bilgi Yonetimi Modeli’nin Belirlenmesi

Bilgi yonetimi siirecinde isletmelerin ihtiyaglar1 dogrultusunda kendilerine
Ozgl farkli bilgi modelleri gelistirmeleri gerekmektedir. Bilgi yonetiminde farkl
Ogeleri 0lcmek ve analiz etmek igin genellikle yontem olarak COST (Customer-
Organization-Suppliers-Technology) modeli kullanilmaktadir. Bu modelde asagidaki
4 perspektif vardir:"’

1. Miisteri (Customer): Bilinen miisteri problemleri ve ¢dzlimleri nelerdir? Sikca
sorulan sorular nelerdir ve cevaplar1 nedir? Miisterilerimizden neler 6grenebiliriz?

Miisterilerimizden 6grenerek nasil etkin olabiliriz?

2. Organizasyon (Organization) : Isletmeye basar1 saglamak igin gerekli olan
yetenekler nelerdir, bu yeteneklere kim sahiptir? Diger organizasyonlarla

karsilastirildiginda biz nasil davraniyoruz?

3. Tedarikgiler (Suppliers) : Tedarik¢i baglantilarimiz nasildir? Organizasyon
tedarik¢ilerinden optimum, kalite, maliyet ve servis hizmeti sagliyor mu?

Joint-venture ve diger ortaklarimizla baglantilarimiz nasil?

" Ahmed, v.d,a.g.e, s.96-97
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4. Teknoloji (Technology) : Calisan basma ka¢ bilgisayar terminali vardir? Bu
baglantilar miisteri-organizasyon-tedarik¢i deger zincirinde etkin olarak kullaniliyor
mu? Teknoloji enformasyonun transfer edilmesine ve kullanici i¢in ne zaman ve

nerede olursa olsun erisilebilir olmasina olanak verir mi?

ORGANIZASYON

/ TEKNOLOJI \
\
Sekil 1-5 COST Modeli

Kaynak: Pervaiz K. Ahmed, v.d, Learning Through Knowledge Management, Butterworth-
Heinemann, Oxford,2002,5.96

COST Modeli, uygulayicilart organizasyonun ¢aligma fonksiyonlar ile ilgili
diistinmeye iter. Bu ayni1 zamanda teknolojik boyutu uygun yerine koyar, yani
teknoloji sadece enformasyonun organize edilmesi ve yayilmasini saglayan bir

faktordir.

1.2.7.4 Bilginin Elde Edilmesi

Bilgi elde etmeden soz ettigimiz zaman kurulus iginde gelistirilen bilgiden
oldugu kadar kurulus tarafindan elde edilen bilgiden de s6z etmis oluruz. Elde edilen
bilginin mutlaka yeni yaratilmigs olmasi gerekmez, kurulus igin yeni olmasi

yeterlidir.”"

' Altinay, a.g.e, 5.26
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Bilginin toplanmasi ve elde edilmesi iki bakimdan 6nemlidir. Birincisi bu
bilgiler yeni bilgi iiretilmesinde kullanilacaktir. ikincisi sayet bu bilgiler sirket
acisindan yeni ise ve mevcut bir problemin daha etkili bigcimde ¢oziilmesi veya bir
siirecin iyilestirilmesi gibi deger ifade eden bir sonu¢ doguruyorsa organizasyon

acisindan yeni tiretilmis bilgi kadar kiyymetlidir.

Enformasyon, organizasyonla ve c¢alisanlarin isleriyle alakali olabilir, ancak
ise uygulanmadig1 siirece deger katmaz. Calisanlar ¢ok fazla enformasyona sahip
olabilirler, ancak islerine uygulayincaya kadar yeni bir bilgiye sahip olduklarinm
sdylemezler. Ornegin istatiksel kalite kontrol programlari bir imalat siireci hakkinda
cok fazla veri yaratabilir. Ancak istatistiklerin ve verilerin bir kiginin masasinda
yigilt olmasi, siireci iyilestirmek i¢in kullanilmadiklar1 takdirde bir deger ifade
etmez. Yalnizca bir kisi enformasyonu isine uyguladiginda ve isine deger katacak

sekilde kullandiginda bilginin elde edildigi s6ylenebilir.”

Enformasyon + Uygulama = Bilgi

Kuruluslar cesitli yollarla bilgi elde edebilirler. Taklit etme, satin alma,
kiyaslama, dis kaynak kullanma, tliretme, alternatif liretme ve kesfetme bu konuda

kullanilan pek ¢ok yontemden sadece bazilaridir.

Sirketler acisindan bilgiyi elde etmenin en dogrudan ve genellikle de en etkili
yolu onu satin almaktir. Bilgiyi satin almak ya bilgiye sahip olan bir kurulusu satin
almak ya da bilgili insanlar1 ige almakla miimkiin olur. Kuskusuz sirket satin almanin
pek ¢ok sebebi bulunmakla birlikte giderek sirketler sahip olduklar1 bilgi birikimleri
nedeniyle satin alinmaya baglanmistir. Bu konudaki giizel 6rneklerden biri 1995
yilinda IBM’in Lotus’u 3.5 milyar dolar karsiliginda satin almasidir. Ustelik defter
degeri 250 bin dolar olan Lotus sirketine bu bedelin 6denmesinin sebebi Lotus

tirlinleri olan “Notes” veya diger yazilim programlar1 degildir. Bu derecede yiiksek

7? Barutgugil, a.g.e, s.141
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bir fiyat daha ziyade Lotus sirketinin Notes’u meydana getiren bilgi birikimi ve bilgi

iiretme kabiliyeti i¢in ddenmektedir.”

Bilgiyi elde etmenin bir diger yolu da, kuruluglarda arastirma-gelistirme
departmanlar1 kurmak ve bilgi yOnetimi amacina yonelik birimler ve takimlar
olusturmaktir. Bu sekilde cesitli yaratict fikirler ve farkli kisilerin sahip olduklar

bilgiler birlestirilerek projelendirilip yaratici sonuglar elde edilebilir.

1.2.7.5 Bilginin Tasnif Edilmesi, Saklanmas1 ve Korunmasi

Organizasyon agisindan en giivenilir bilgi kaynagi sosyal anlamda
yapilandirilmis, tasnif edilmis, ¢alisanlarin tiimii tarafindan paylasilan, kabul edilen
ve kullanilabilir durumda olan bilgidir. Bu bakimdan bilginin tasnifi organizasyonun
bilgi potansiyelini giivenilir bir bilgi kaynagina doniistiirmeyi amaglayan onemli bir

siirectir.”

Bilginin tasnifinde karsilasilan en bliylik zorluk ortiili bilginin tasnif
edilmesidir. A¢ik bilginin aksine, ortiilii bilgi siibjektif, durumsal ve kisiye 6zel bir
nitelik tagimaktadir. Bu bakimdan o6rtiilii bilginin ifade edilmesi, yaziya dokiilmesi ve

siniflandirilmasi oldukca zordur.

Bir organizasyonun bilgi iiretmesi ve bu bilgiyi etkili bigcimde kullanarak
ondan deger elde etmesi ancak ge¢misten gelen —kurumsal- bilgi ve birikimle
miimkiin olmaktadir. Bu bakimdan organizasyonlarin sahip oldugu bilgiyi yeniden

kullanabilecekleri sekilde saklamalar1 gerekmektedir.”

73 Thomas Davenport, L. Prusak, (2001), is Diinyasinda Bilgi Yonetimi, cev: Giinhan Giinay, Rota
Yayinlart: Istanbul, s. 85

™ J. Mort, “Nature, Value and Pursuit of Reliable Knowledge”, Journal of Knowledge
Management, 2001, vol. 5, number 3, s. 222-225

7 §. Liyanage, R. Barnard, “What is The Value of Firm’s Prior Knowledge ? Building Organizational
Knowledge Capabilities", Singapore Management Review, 2001, vol.24, 1.3, s. 35
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Organizasyonun elde ettigi ve sahip oldugu bilgiyi saklayip koruyabilmesi
icin, bilgi yonetiminin teknoloji ve is siiregleri ile entegre olmasi gerekir. Yani
sitketin  veritabanlarinda ihtiyagc oldugunda, ihtiya¢ sahiplerinin kolayca

erisebilmesini saglayacak sekilde korunmalidir.

1.2.7.6  Bilginin Dagitilmasi1 ve Kullanilmasi

Bir¢ok sirket asil zorlugun bilginin dagitilmasinda oldugunu séylemektedir.
Bilgi yonetimindeki en zor islerden birisi bilginin dogru kisilere dagitilmasidir, ya da
organizasyonun ihtiyact olan bilginin nerede oldugunun farkinda olmasidir. Bu
zorluk genellikle tahmin edilen diizeyin ¢ok {istiindedir. Yapilan arastirmalarin
cikardigr sonu¢ oldukga dikkat cekicidir. Birgok sirkette var olan bilginin yaridan

fazlas1 kullanilamaz durumdadir.”®

Organizasyonun sahip oldugu bilgiyi tam anlamiyla kullanabilmek ve
iretkenligini saglayabilmek icin, bilgi yoOnetimi is siirecleriyle ve teknoloji
araclariyla entegre edilmelidir ve kisilerin deger yaratabilmek icin ¢cok daha etkin

calisabilmeleri saglanmalidir.

Bilgiyi uygulamak ve kullanmak bir organizasyonun yasami i¢in baslica
prensip olarak goze carpmaktadir. Elde edilen bilgiyi sadece korumak ve saklamak
bir anlam ifade etmemektedir. Onemli olan sahip olunan bu bilgiyi ihtiyaci olan
personele kullandirtmaktir. Bir raftaki kitaplarin i¢inde sikisip kalmig bilginin ne
ailelere, ne sirketlere ne de toplumlara bir yarar1 olur. Ancak insanlar bu bilgiyi alip

kullandiklarinda bir deger ifade eder.”’

Bilginin degerinin arttirllmast igin, bilgi yoOnetimi uygulamalarinin
calisanlarin davranislarinda, calisma anlayis ve bi¢ciminde biiyiik dl¢iide degisime yol
acmasi, yeni ve faydal fikirlerin, siireclerin, uygulamalarin ve politikalarin

gelistirilmesi konusunda somut katkilar yapmasi gerekmektedir.

7 Probst,v.d,a.g.c.s.164-165
77 Peter Senge, “Bilgi Cag1”, Executive Excellence, Ocak 1999,s.7

50



1.2.8 Bilgi Yonetimi ve Ogrenen Organizasyonlar

Ogrenen organizasyonlar alaninda ilk ¢alismalari ger¢eklestiren Chris Argryis
ve D.A Schon’a gore dgrenen organizasyonlar hatalarin belirlenerek diizeltilmesi
siirecini ifade etmektedir. Ogrenen organizasyon kavramini ilk olarak 1990 yilinda
‘Besinci Disiplin’ adli kitabiyla ortaya c¢ikaran Peter Senge’ye gore; Ogrenme
sirketlerin gergekler karsisinda vizyonlarini yeniden gézden gegirmeleridir. Ogrenme
sistemleri, igeride ve disarida ¢alisanlarin davranislarini i ¢evresine gore
uyarlamalarini saglar. Senge 6grenen organizasyon kavramini; © iiyelerinin gergekten
arzuladiklart sonuglar1 yaratmak icin kapasitelerini durmadan genislettikleri,
iclerindeki yeni ve coskun diisiinme tarzlarinin beslendigi, kolektif 6zlemlerinin
sinirlanmadig1 ve birlikte 6grenmenin siirekli olarak 6grenildigi bir organizasyon’

olarak aciklamaktadir.”

Ogrenen organizasyon, calisanlarinin  yeni bilgi yaratmalarini, bunu
paylagmalarini, bu bilgiyi organizasyonun bilgisi haline getirmelerini ve sorunlarin

¢Ozlimiinde kullanmalarini esas almaktadir.

Ogrenen organizasyonlar, insanlarin elde etmeyi arzuladiklar1 sonuglari
yaratabilmek icin kapasitelerini siirekli olarak genislettikleri, yeni diislince
kaliplarinin olusumlarinin cesaretlendirildigi, birlikte calisarak sonug¢ elde etmenin
0zendirildigi ve insanlarin siirekli birlikte nasil daha iyi 6greneceklerini 6grendigi

organizasyonlardir.

Bir organizasyonun degisen diinyada ayakta kalabilmek i¢in her an yeni
bilgilere hizli bir sekilde ulagabilmesi ve O0grenme kabiliyetini arttirmasi gerekir,
bunu O6grenen organizasyon olma yoluyla yaparken bilgi yonetimi uygulamasiyla

elde ettigi bilgileri yonetebilmekte ve kaliciligini saglamaktadir.

7 Richard C. Huseman, Jon P. Goodman, Leading with Knowledge- The Nature of Competition in the
21 st Century,1. Edition, California: Sage Publications,1999,s.141-142
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Birinci boliimde bilgi yonetimi ile ilgili temel kavramlar ve bilgi yonetimine
gecis siireci incelenmistir. Tezin ikinci boliimiinde bilgi yonetimi siirecinde insan
kaynaklar1 yonetimi kapsaminda, Oncelikle insan kaynaklari yonetimin gelisim
stirecine deginilerek, insan kaynaklar1 yonetiminden bilgi ve yetenek yoOnetimine
gecis, bilgi yonetimine gegiste insan kaynaklarimin gorevleri ve bilgi yOnetimi
siirecinde insan kaynaklari yonetiminin fonksiyonlari her fonksiyon igin ayri ayri

incelenerek agilanacaktir.
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IKINCI BOLUM
2 BILGI YONETIMiI SURECINDE INSAN KAYNAKLARI
YONETIMI

2.1Insan Kaynaklar1 Y&netiminin Gelisim Siireci

flk olarak literatirde 1970’lerin basinda ortaya ¢ikan Insan Kaynaklari
Yonetiminin, giinlimiize kadar terminolojisinde kullanim bakimindan pek ¢ok
degisim ve gelisim meydana gelmistir. Bu yillarda, “Personel Yonetimi ve Endiistri
Iliskileri?, “Personel ve Calisma iliskileri”, “Insan Iliskileri Y®&netimi”
kavramlarinin, Personel Ydnetimi ya da Insan Kaynaklar1 Yénetimi kavramlari ile es

anlamli olarak kullanildigi da gdzlenmektedir.'

Bu donemlerde ¢ikarilan pek ¢ok yasa ile personel boliimlerinin gorevi daha
da artmig ve personel yoneticilerinin daha fazla yeteneklerle donatilmis bir uzman
olmas1 geregi ortaya ¢ikmistir. Sirket sahipleri ve yoneticiler beklentileri karsilanan
elemanlarin daha iyi c¢alistiklarin1 gérmeye baglamislardir. Calisanlarin ihtiyaglarinin
karsilanmasi ile organizasyonun amaglarina ulagsmasi arasinda pozitif bir bag oldugu
goriilerek 1990°l1 yillarda baglayan ve gittikge artan bir egilim, insan kaynaklari
yonetiminin organizasyonun tiim fonksiyonlarini destekleyen ve organizasyonel

performansa dogrudan etkisi olan bir birim oldugu yoniinde olmustur.

1980’lerin basinda insan kaynaklar1 yonetim kavrami dnceleri yeni bir anlam
katilmadan sadece personel yonetimi kavraminin yerine kullanilmigsa da “insan
unsurunu isletmenin en 6énemli kaynaklarindan biri olarak gérme anlayisinin” agirlik

kazanmasi sonucu hem personel yonetiminin hem de endiistri iligkileri yonetiminin

' Wendell French, Human Resources Management, Third Edition, New York: Houghton Mifflin
Company,1994,s.4
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modern bicimi olarak degerlendirilmistir.” 1980’lerin ikinci yarisma gelindiginde,

personel yonetimi kavramimin kullaniminin azalmaya basladig1 goriilmektedir.’

Ayni yilarda meydana gelen 6nemli bir gelisme de, yonetim alanindaki en
bliyiik uzman kurulus olarak bilinen Amerikan Personel Yonetimi Birliginin ( The
American Society for Personnel Administration/ASPA) ismini Insan Kaynaklari
Yonetimi Birligi (Society for Human Resources Management/SHRM) olarak

degistirmis olmasidir.”

Insan Kaynaklar1 Yénetiminin dogmasi ekonomik ve teknolojik gelismelerin
dogal bir sonucu olarak ortaya ¢ikmis ve yasam kalitesinin artmasi, ¢alisanlarin ve
igverenlerin karsilikli beklentilerinin farklilasmasi gibi etkenlerle de isverenlerin ve

calisanlarin sorumluluklarini yeniden ele almasina neden olmustur.

Personel Y&netiminden insan Kaynaklari Yonetimine gegiste, personelin
insan kaynagi1 olarak anilmasi, zaman zaman bazi elestirilere neden olmustur: ‘eski
sarabin yeni siseye konmasi’ benzetmesi yapilarak bu bilim dalinin (ve departmanin)
iceriginde aslinda hicbir seyin degismedigi One siirlilmiistliir. Hatta insanin diger
kaynaklarla kesinlikle ayn1 kefeye konulmamasi gerektigi vurgulanmustir: “Insanin
kaynak olarak nitelendirilmesi anlamsiz ve i¢inde bulundugumuz sosyolojik gelisme
cizgisinin disindadr. Bu nedenle, isletmelerimizin en onemli par¢asi olan isgiiciine
yakistirdigimiz  bu  deyimi mutlaka gézden gecirmemiz gerekmektedir. Insan
Kaynaklar: yonetimi ifadesi insami direkt olarak isletme kaynaklart arasina
gondermektedir. Isletmenin misyonu yalnizca kar amaciyla mal/hizmet iiretmek,
satmak ve bu amacla sahip oldugu kaynaklart en verimli sekilde kullanmak olarak
ele aldigimizda; insan kullanilmak amaciyla satin alinan bir meta haline gelmekte ve

misyonu hizmet etmek olan bir varlik konumuna getirilmektedir’ > Ancak bu

? Leonard Nadler; Zeace Nodler, Every Managers Guide to Human Resources Development, San
Francisco; Jassey-Bass Publishers,1992,s.3

3 Olive Lundy, Alan Cowling, Strategic Human Resource Management, London: Routledge
Publish,1996,5.49

* Michael R. Carrel, v.d, Personnel/Human Resources Mangement, Fourth Edition, New York:
Mcmillan Publishing Company,1992,s.2

5 Paul Casse, “People are not resources”, Journal of Industrial Training, Vol.18,N0.5,1994,5.23
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elestiriler beraberinde yeni bir kavrami getirmedigi i¢in sadece bir elestiri olarak

havada kalmistir.

Aslinda insan kaynaklar1 yonetimi, artan rekabet sartlar1 ve teknolojik
gelismenin is yapilarini ve ortamlarmi degistirmesi, isletmenin toplum igerisinde
niteliginin  degismesi, kiiresellesme, ekonomik yapilardaki doniisiimler ve
isgorenlerin beklentilerinin farklilagsmas1 gibi bircok etkenle ortaya cikan,
isletmelerin insan kaynagina yonelik bir yaklagimi temsil etmektedir. Her seyden
once personelin insan kaynagi olarak adlandirilmasi s6z konusudur. Burada insan
unsuru da digerleri gibi bir kaynaktir. Insan kaynaginin diger isletme kaynaklarindan
farki; gelistirilebilir ve kapasitesinin arttirilabilir olmasidir. Ayrica insan diger
kaynaklardan farkli olarak sinirli degildir ve degisen ¢evre sartlarina gore kendini
uyarlayabilir. Insan kaynaklar1 insam kontrol edilemez bir maliyet unsuru olmaktan

¢ok, bir yatirim unsuru olarak ele almaktadir.’®

Personel yonetiminin daha ¢ok isletme ¢ikarlarini gézetmis olmasi ve isgiicii
verimliligini temel amag¢ olarak se¢mesine karsilik insan kaynaklari yonetiminde
isglicii, i¢ miisteri olarak tanimlanmakta ve verimliligin arttirilmasinin yani sira

kosulsuz memnuniyeti de amaglanmaktadir.

Insan kaynaklari yonetimi en basit sekilde "Orgiitiin insanlar ile ilgili
konularinin bir organizasyonudur" seklinde tanimlanabilir. Bu tanimin igerigi bugiin
insan kaynaklar1 yonetiminin igerigini amaglari ve gelecekte yeni eklenecek gorev

ve sorumluluklari da kapsayabilecek genel bir tanimdir.’

Insani ilgilendiren her sey orgiitiin insan kaynaklar1 konusuna girebilir. Insan
kaynaklar1 yoOnetimi organizasyonun ihtiya¢c duydugu, bilgilerin, becerilerin ve
tutumlarin tiimii ile ilgilidir. Insan kaynaklar1 ynetimi bireysel amaglarla kurumun

amaglarin1 biitiinlestirerek hem birey acisindan hem de kurum agisindan

% Serme Ozakman; “Stratejik insan Kaynaklari Planlama” Yonetim, 1.U isletme iktisadi Enstitiisii
Yaymlary, Y.S Say1:19, Ekim 1994 5.7
7 Gary Dessler, Human Resources Management, Prentice Hall, 1997,5.2
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miikemmellige ulasmay1 hedeflemelidir. Iyi bir Insan Kaynaklari Yonetimi tiim
calisanlarin  potansiyelini gelistirecek sekilde sistemin etkinligini arttirmals,
organizasyonun stratejik planlart ve amaclar1 ile yakindan ilgili olarak Insan

Kaynaklari politikalar1 gelistirmelidir.

2.2 Insan Kaynaklar1 Yonetiminden Bilgi ve Yetenek Yonetimine

Gegis

Son yillarda diinyadaki gelismeler izlendiginde goriilmektedir ki, ‘insan
kaynaklar1’ seklinde yapilanmis kurum veya sirket i¢indeki birimlerin yerini giderek
daha genis kapsamli olan °‘bilgi yoOnetimi, bilgi liretimi ve yeniligi’ seklinde
yapilanmis birimler almakta veya mevcut insan kaynaklar1 departmanlar1 bilgiyi de
biinyelerine alarak daha sistemci ve biitiinciil yeni olusumlara gitmektedir.
Ulkemizde ise bat1 diinyasinda 1980°1i yillarda hakim anlayis olan ‘insan kaynaklar1’
seklindeki olusumlar, kurumlarda daha yeni yeni kabul edilirken, bat1 simdilerde 21.
Yiizyilin en 6nemli sermayesi olan bilgiyi ve entelektiiel sermayeyi daha ¢ok 6n
plana almaktadir. Son yillarda gelismis iilkelerde hizla yayilmakta olan ‘bilgi
yonetimi’ kavrami, bilginin ekolojisi, bilgiden bilgi iiretimi, bilginin derinlikleri,
bilgi tiirlerine bagimli farkli 6grenme teknikleri konularinda onlarca kitap

yaymlanmakta ve sempozyumlar diizenlenmektedir.®

2000’li yillarda insan Kaynaklar1 Yonetimi, ekonomik ve toplumsal gelisim
ve degisimlerle ¢ok farkli ve dnemli bir noktada bulunmaktadir. Uretim siirecinin
klasik girdileri olan emek, sermaye, hammadde ve enerji son on yilda kullanim
bicimleri ve anlamlar1 bakimindan inanilmaz bir degisime ugramakta ve besinci girdi

olarak bilgi’, artik oncelikli girdi olarak kabul edilmektedir.

¥ Uzun Selimoglu, “Bilgi ve Bilginin Derinlikleri”, Egitimde Kalite Dergisi,2000,s.15

? Wayne F. Cascio,Applied Psychology in Human Resource Management,Fifth Edition, New York:
Prentice-Hall,Inc.,1998,s.2
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Sanayi toplumunda teknolojinin ulastigr makine ile makine liretimi asamasi,
insanin giderek diisiince ve bilgi gerektiren islerde calismasina, fiziksel giice dayali
islerin azalmasina yol agmistir. Hizl1 gelisme ve degisme, degisime uyum sorunlarini
giindeme getirmistir. Bu arada insan 6gesinin her olaydaki en dnemli unsur olma
0zelligi daha belirgin bir bigimde ortaya ¢ikmistir. Bu ve benzeri gelismeler sanayiye
dayal1 toplumsal hayat sartlarinin asilmasini saglamistir. Bu yeni toplumsal hayat
bicimi ise iletisim toplumu, sanayi sonrast toplum, daha dogru bir ifade ile bilgi
toplumu olarak adlandirilmistir. Bilgiye dayali ekonomik sistemler aninda transfer
olabilen enformasyona dayali siiper sembolik para (kredi kartlar), bilgi
organizasyonlari, artan bilgi calisanlari, soguk savas donemi, bilgi hakimiyetine
dayali miicadele, yiiksek teknolojiye dayali bilgisayar sistemleri, profesyonel bir
meslek olarak ortaya c¢ikan ve bilgiye dayali yonetim, yasayarak 6grenme, kendini
gelistirme, bilgi toplumunun temel Ozellikleri arasinda sayilmaktadir. Bilgi
toplumunun beraberinde getirdigi en dnemli olgulardan birisi de insana olan ilginin
giderek artmis olmasidir. Ciinkii, bu doneme adin1 veren ve biiyiik bir hizla artan
bilgi, insanin tiriiniidiir. Dolayisiyla, kurum, is konusu, ortam ne olursa olsun insan,
her etkinligin en Onemli bileseni olarak rol oynamaktadir. Bu durum orgiitsel
ortamda genelde insan iligkileri bashigi altinda toparlanabilecek bircok yeni
yaklagimlarin ve farkli bakis acilarinin gelistirilmesine yol agmustir. Insan, iiretim
stirecinin bir pargasi olmaktan ¢ok iiretim ve hizmet siirecini belirleyen, yonlendiren
ve koordine eden gii¢ olarak dnem kazanmigtir. Boylece is ortaminda insanin rolii
degismistir. insana yapilan tiim harcamalar, herhangi bir gider degil, insan kaynagina

yatirim olarak énem kazanmaya baslamustir. '°

Andrew Slywotzky'e gore ¢alisanlarin yonetiminde; personel yonetiminden
insan kaynaklar1 yonetimine bir gec¢isin yasandigi gibi; giinlimiizde de insan
kaynaklar1 yonetiminden bilgi ve yetenek yonetimine dogru bir gecis yasanmaktadir.
Slywotzky bu yonelimi kendisinin ortaya attigt ve bugiin pek cok sektdrde
yasanmakta olan kar ve degeri yaratan unsurlarin degisimini ifade eden "deger gocii"

kavramiyla acgiklamaktadir. Slywotzky, deger gociinii anlayan bir insan kaynaklar1

19 flhami Findike1, insan Kaynaklar1 Yoénetimi, Alfa Yayinlari, Istanbul,1999,5.9-10
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yoOneticisinin yeni is tasarimlar1 olusturmasi zorunlulugunu kavrayacagini ve insan
kaynaklar1 yonetimini bu asamada yeni yeteneklerin sirkete c¢ekilmesi ve mevcut
yeteneklerin gelistirilmesini saglayarak yeni is modellerinin basarisinda temel unsur

olacagini séylemektedir. '

Bu sebeplerle insan Kaynaklar1 Y&netimi, firmanim sahip oldugu insan ve
bilgi kaynaklarini c¢ok iyi bilerek uygun yerlerde degerlendirebilmelidir. Bilgi
yonetimi siirecinde sahip olunmasi gereken yetenek ve yetkinlikleri belirleyip tim
bilgi calisanlarinin bu yonde gelisimini saglamalidir. Bu sekilde firmanin insan
sermayesini de arttirmis olacaklardir. Bir firmanin insan sermayesi kisilerin
bildiklerinden daha fazla yararlandiklarinda ya da kisiler organizasyona faydal

olacak daha fazla sey bildikleri zaman arttirilabilir.

Gilinlimiizde artik islerin daha bilgi yogun olmas1 ve gelisen bilgi ekonomisi
ile firmalar bilgi patlamasinin yarattigi karmasayr onlemek ic¢in bilgiyi yonetme
yoluna gitmeye baslamislardir. Bilginin yonetilmesi siirecinde ise Insan Kaynaklari

Yonetimine de pek ¢ok gorev diismektedir.

Tezin bir sonraki asamasinda bu gorevler; kurum ve bilgi paylagim kiiltiiriiniin
olusturulmasi, bilgi paylasiminda iist yonetimin desteginin alinmasi, ve gerekli

motivasyonun saglanmasi seklinde bagliklar altinda incelenecektir.
2.3 Bilgi Yonetimine Gegiste insan Kaynaklar1 Yonetiminin Gorevleri

Insan Kaynaklar1 Yénetimi eskiden Personel Y&netiminde oldugu gibi sadece
olanlara cevap veren degil, proaktif bir sekilde organizasyonel gelismeyi dnceden
tahmin eden konumunda olmalidir, tahmin etme de strateji gelistirmekle hemen
hemen aym seydir. Bir¢ok firmada Insan Kaynaklar1 fonksiyonu hala Personel

yonetimi gibi reaktif rolii sergilemekte ve ortaya ¢ikan problemlere problem

"' Vicdan Sirin,"insan Kaynaklarinda En Son Akimlar", Capital Dergisi, May1s 1999,s.151
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olustuktan sonra ¢6ziim bulmaya ¢alismaktadir. Kritik nokta, mevcut araclardan ve

elimizdeki kaynaklardan, proaktif olarak stratejiler dogrultusunda yararlanmaktir.

Bir kurulus iginde kisiler, birlikte calisarak ve bilgilerini paylasarak,
sorunlarina ¢oziim bularak, goriislerini, Oykiilerini, sikintilarini birbirine anlatarak
bigimsel niteligi bulunmayan bir insan kiimesi ya da ag1 yaratirlar. IKY nin gorevi de
stratejik hedeflerin gergeklestirilmesinde dogrudan etkisi olacak bu bigimsel niteligi
olmayan topluluklar1 belirlemek ve bunlara yatirim yapmaktir. IKY 6rnegin hem
bicimsel hem de bicimsel olmayan calisma gruplar i¢in bir destek, Oneri,

yonlendirme ve yenilik kaynagi olmalidir.

Organizasyonlarin karsilagtiklar1 zorluk; geleneksel isi yonetmekle bilgi isini
yonetmek arasinda biiyiik farklilik olmasindandir. Bu farkliliklar1 teshis etmek ve
bunlari nasil yonetecegini anlamak rekabet yetenegi yaratmada son derece dnemlidir.
Bir firma iggiiciiniin bilgisini yonetmede yeni odak noktasi insan kaynaklar1 yonetimi

icin de bir hareket noktasi olmalidir."

Pek ¢ok calisan grubunun firmaya daha fazla katki saglamasi i¢in, insan
kaynaklar1 yonetiminin ¢aliganlar1 {izerinde, bilgi, beceri ve yetenek analizi yapmasi
gerekir. Hangi ¢alisanin hangi alanlarda ve ne yonde daha basarili olabilecegini ve
firmaya nasil daha fazla katki saglayabilecegini, insan kaynaklar1 yonetimi olarak

analiz ve teshis edebilmelidirler.

Tiim calisanlar bilgi, yenilik ve yaraticilik katsa bile, tiim ¢alisanlarin bilgi
temelli katkis1 esit degildir. Hemen hemen bir firmada yapilan tiim isler bazi bilgi ve
becerilerini kullanacak c¢alisanlar gerektirir. Organizasyonlarin, kimisinin sahip
oldugu bilgi ile katma deger saglayan, kimisinin sadece yaptiklar1 is ile katki

saglayan genis bir ¢alisan kiimesini iyi bir sekilde yonetmesi gerekir."

12 Suzan E.Jackson, v.d.(ed.), Managing Knowledge For Sustained Competitive Advantage:
Designing Strategies for Effective Human Resource Management, San-Francisco, The
Organizational Frontier Series, Jossey-Bass,2003,s.128

BPeter F. Drucker, “Knowledge-worker productivity: The biggest challenge” ,California
Management Review,1999, s.80
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Insan Kaynaklar1 yénetiminden, bilgi ve yetenek ydnetimine dogru geciste
insan kaynaklar1 yonetiminin firmada oncelikle kurum ve bilgi paylagim kiiltiiriinii
olusturmasi, bilgi yonetimi siirecinde iist yonetimin desteginin saglanmasi ve bu
destegin calisanlara aktarilmasi, ¢alisanlar icin bilgi paylasimi ve bilgi yonetimi
uygulamalari ile ilgili pozitif yaklasim gostermeleri konusunda gerekli motivasyonun

saglanmasi gibi gorevleri vardir.

2.3.1 Kurum ve Bilgi Paylasim Kiiltliriinlin Olusturulmasi

Insan Kaynaklar1 uygulamalarinin bagarisindaki kritik bir faktdr kurum
kiltiiriidir. Kurum kiltiiriinde ortaya cikan farklar bilgiye, takim c¢alismasina,
iletisime ve paylagima verilen 6nem ve Oncelik farkliliklarinda kendini gdsterir.
Kiiltiir, organizasyonu bir arada tutan, birlestirip biitiinlestiren ve digerlerinden ayirt
eden oOzellikler dizisidir. Organizasyonda ortak kabul edilen amaglar, inanglar ve
degerler sisteminin biitiinlidiir. Kurum kiltiirii, organizasyonun c¢alisanlarina ve
miisterilerine yonelik karar ve uygulamalarini bi¢imlendiren temel felsefe olarak da
goriilebilir. Kiiltiir, ¢alisanlara organizasyonda kalabilmeleri i¢in nasil diisiinmeleri
ve davranmalar1 konusunda giiglii bir duygu ve sezgi kazandirir. Bu agidan kurum
kiltiirii, ¢alisanlarin diistince ve davraniglarin1 bigimlendiren normlar, varsayimlar,

degerler, inanglar ve aligkanliklar sistemi olarak tanimlanabilir.'*

Rakip isletmeler; {irilinleri, promosyonlari, satig stratejilerini kullanilan
teknoloji, sirket i¢i siiregler, ddiillendirme sistemi zamanla kopyalayip taklit edebilir

oysa kurumsal kiiltiir taklit edilemez.

Organizasyonlarda iiretkenlik, performans ve yenilikgilik; bireysel ¢alisma ve
davranislarin  degil birlikte eylemlerin  sonucudur. Calisanlarin  birbirlerine
bagimlilig1 organizasyonel yasamin bir gercegidir. Genel olarak bu bagimlilik

arttikca calisanlarin bireysel katkilarini 6lgmek giiclesir. Ancak birbirleriyle bagimli

' Ismet Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, Kariyer Yayncilik, Mart 2004, 5.207
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calisan bireylerin olusturdugu bir ‘organizasyon tasarimi’ sirket i¢in ¢ok daha biiyiik
degerler yaratacaktir. Entelektiiel sermayeyi Ogrenmek, olusturmak ve kaldirag
olarak kullanmak ancak ‘bilgi paylasma’ kiltiirii  gelistirerek ~miimkiin

olabilmektedir.'®

Bilgi paylasim kiiltiirtinde bulunmasi1 gereken en 6nemli iki 6zelligi aciklik ve
giiven olarak sayabiliriz. A¢giklig1 tiim ¢alisanlarin kartlar1 masanin iistiinde tutmasi,
gizli kalmig dnyargilardan kurtulmus olmalari, fikir ve bakis agilarini rahatga ifade
edebilmeleri olarak aciklayabiliriz. Insanlar ortak hedefleri igin birlikte
calistiklarinda ve beklentilerin paylasilmasi ve bdylece bireysel korkularin

azalmastyla giliven ortami olusur.

Hewlett Packard’da atilan ilk ©Onemli adimlardan biri, bilgiye dayali
sirketlerin en Onemli varliklarin1 kilit altinda tutmalari halinde basariya
ulagsamayacaklarini anlamak oldu. Yonetim tarzinin bulusculugu nasil etkiledigini
incelemis olan iktisatgr Julio Rotemberg sdyle diyor: ‘Soniik bir sirketin basina
gectiginizde sirf akilli adamlar ise alarak islerin iyi gitmesini bekleyemezsiniz.’
Bilgiye yatirimdan sonug¢ almak i¢in, bilginin serbest¢e akmasini saglayan bir sistem
ve kiiltiir olusturmalisimiz. Ag¢iklik HP’nin genglik déneminde bir yapitasi olmus
fakat istenildigi oOlciide gerceklestirilememisti. Ornegin  1985°teki  giivenlik
talimatinda sunlar yaziliydi: “ Bilgisayar sistemlerinin konfigiirasyonu kullanicilarin
kapasitelerini  ve  giris  haklarin1  olabildigince  diizeltecek  sekilde
diizenlenmelidir...her kullanici i¢in belirlenen kapasite ve giris gerek duyulan 6l¢iide
olmalhdir.” 1991°de bu politika degistirildi. HP’ni c¢ikardigi yeni enformasyon
sistemleri ilkelerinde sO0yle deniyordu: ° 0zel olarak yonetim sinirlamadig siirece,
enformasyon kullanicilar islerini yerine getirmelerine yardimci olacak her veriye

ulagabilmelidir.’'®

15 Giirhan Calkivik, “ Yeni Ekonomi ve Bilgi Yonetimi”, Active Bankacilik ve Finans
Dergisi,Yr:2000,No:15, 5.9 http://www.activefinans.com/active/arsiv/sayil 5/bilgi_yonetimi.html.
17.10.2005

'® Gamze Inel, “ Bilgi Yénetimi ve Bir Sirkette Kapali Bilgiler ile Agik Bilgiler Arasindaki Déniisiime
Ait Bir Uygulama”, Istanbul Teknik Universitesi, Fen Bilimleri Enstitiisii, Yaynlanmanus Yiiksek
Lisans Tezi, Haziran 2001
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Bilgi Paylasim kiiltiirii olusturmada firmanin  Insan Kaynaklari
profesyonellerine baz1 roller diismektedir. IK Y&netimleri, ¢esitli 1K stratejileri ve
bilgi paylagim kiiltiiriinii destekleyecek uygulamalar yapmalidirlar. Mevcut kiiltiiriin
bilgi yonetimine uygun olup olmadig1 belirlenmeli ve eger uygun degilse kiiltiirel
degisim programlart uygulanmalidir. Organizasyonda bilgi paylasim kiiltiiriiniin
olusturulmasi i¢in, oncelikle kiiltiiriin temel unsurlarinin bilinmesi gerekir. Bunlar,

hikayeler, kahramanlar, semboller, sozler, sloganlar, térenler ve sarkilar olabilir.

Bilgi Yonetimi siirecinde bilgi paylasim kiiltiirii olusturmada atilacak
adimlardan birisi de ortak/kurumsal hafizanin olusturulmasidir. Béylece elde edilen

deneyimlerle ilgili ortak bir alg1 saglanabilir.

Ortak hafizanin kullanilma amaci; eszamanli miihendisligi saglamak,
gecmisteki kalite ve verimlilik artigina yonelik ¢abalardan elde edilen deneyimlerden
yararlanmak ve dinamik ve firsat¢1 bir proje yonetimi ve koordinasyonunu

desteklemektir.!”

Ortak kurumsal hafizaya kaydedilmesi gereken ve sonrasinda herkes
tarafindan hatirlanmasi gereken unsurlar firmanin ge¢mis basar1 dykiileri, piyasadaki
konumu, sahip oldugu gelisme potansiyeli ve calisanlarina verdigi deger olarak

sayilabilir.

Sonug olarak bilgi yonetiminde bilgi paylastikca ¢ogalir ve zenginlestir. Bu
ylizden organizasyon icerisindeki ve cevresindeki calisma ortamlar1 6grenmeye
dayal, isbirlik¢i, yenilik¢i ve bilgiyi iiretmeye, paylagsmaya ve kullanmaya yonelik

bir kiiltiir olusturulmasini gerekli kilar.

' Mustafa Y1lmaz Tung Sanct, “ Toplam Bilgi Yonetimi Organizasyonel Bilgi Haritalar1” , istanbul
Teknik Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii, Y.L,2000,s.10
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2.3.2 Bilgi Paylasiminda Ust Ynetimin Desteginin Alinmasi

Uygulanan diger tiim degisim uygulamalar1 gibi bilgi yonetimi uygulamasini
da iist yonetimin destegi olmadan gerceklestirmek ¢ok zordur. Ust yonetimin

uygulamaya verebilecegi destek tiirleri sdyle siralanabilir: '®

» Kurulusa bilgi yoOnetiminin ve kuramsal 6grenmenin kurulusun basarisi
acisindan son derece dnemli olduklarina dair mesajlar vermek,
» Yolu agmak ve alt yapi i¢in fon yaratmak,

» Sirket i¢in 6nemli bilgi tiiriiniin hangisi oldugunu agiga kavusturmak.

Insan Kaynaklar1 Yénetimi, firma i¢inde insam ilgilendiren pek ¢ok konuda
oldugu gibi, bilgi paylasimi ve bilgi yonetimine iliskin uygulamalar ve bu kiiltiiriin
olusturulmasinda calisanlar ve iist yonetim arasinda bir kdprii olabilir. Ust Yonetimin
bilgi yonetimi ile varmak istedigi noktalar1 ¢alisanlara aktardigi gibi, ¢alisanlardan
bilgi yonetimi uygulamalar ile ilgili gelen geribildirimleri iist yonetime iletebilir.
Ancak insan kaynaklar1 yonetiminin dikkat etmesi gereken en Onemli nokta {ist
yonetimin bilgi yonetimi konusunu destekledigini daha iyi ifade etmesini saglamak
ve ust yonetimin bilgi yonetimini destekledigini calisanlara ¢esitli paylasimlarla

vurgulamaktir.
2.3.3 Gerekli Motivasyonun Saglanmasi

Insan, kalifiye 6zelligi ile is diinyasinda yeni bir yer kazanmaya ve
isletmelerin en 6nemli kaynagi biciminde algilanmaya baslamistir. Bu nedenle bilgi
toplumu, bu kusagin temsilcisi olan ‘nitelikli” insan1 merkeze yerlestirmektedir. Bilgi
1scisini motive eden unsurlar ele alan bir ¢alisma, s6z konusu motivatorleri 6nem

sirasina gore asagidaki sekilde siralamaktadir:"

'® Thomas H. Davenport, Laurance Prusak, “Working Knowledge” ,Harvard Business School
Pres,2001,s.217

"% Peter Drucker, “21. Yiizyil icin Yonetim Tartismalar1”,Cev.: ilhan Bahgivangil ve Giilenay
Gorbon, Epsilon Yaynlari,Istanbul, 2000, s.151
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Kisisel Gelisim Olanaklart: Insanlara sahip olduklar1 potansiyeli aciga
¢ikarma olanaklarinin saglanmast

Operasyonel Ozerkligin Saglanmasi: Bilgi iscilerinin, kendilerine verilen
gorevleri stratejik yonlendirme ile ve 6zdegerleme kriterlerinin varligi iginde
yerine getirdikleri bir caligma ortaminin olusturulmasi

Verilen gorevi basartyla ifa etmekten dogan tatmin

Ucret artig1, prim, bonus gibi maddi 6geler.

Birey diizeyinde, ¢esitli motivasyonla ilgili faktorler, 6grenmenin, paylasimin

ve yaratict Uretimin itici giicii olarak ileri siiriilebilir. Bilgi Paylasimini etkileyen

kisisel motivasyonel faktorlerle ilgili Tic ana faktor asagida sunulmugtur:?

a)

b)

Digsal Motivasyona Karsin I¢sel Motivasyon: Ig¢sel motivasyon bilgi
yaratiminin ve paylasiminin ana diirtiisiidiir. Odiiller ve degerlendirmeler gibi
digsal bilesimler, bilgi yarattimini ve paylasimini tersine bile etkileyebilir,
¢linkli bu digsal faktorler bir gorevi yerine getirirken, dikkati ‘tecriibe etme’
yerine, kurallar1 izlemeye ve teknik detaylara yoneltir. Ustelik bireylerin
degerlendirilme ile ilgili endiseleri, dikkati bilgiden baska bir yone ¢ekebilir,
clinkii bireyler bireysel performansin ya da basarisizligin  negatif
degerlendirildigi bir ortamda paylasmaya ve risk almaya goniilsiiz olabilirler.
Tersi olarak, paylasan ve 6grenen bir ortam, bireylerin yaratici olmalarina,
risk almada 6zgiir olmalarina, yenilik¢i ¢oziimlerin ortaya ¢ikabildigi genis

diisiincelere izin verir.

Zorlayici ve Firsat Yaratan Isler Saglama: Acik uclu, yapisallastirilmamis
gorevler dar gorevlere gore daha fazla 6grenme ve yaraticilik saglar. Bu,
zorlayict ve firsat yaratan isler verildiginde ve yeni ¢oziimler liretmek igin
yeterli “faaliyet alan1” saglandiginda insanlarin pozitif cevap vermesi ile

olusur.

20 Ahmed, v.d, a.g.e,s.57
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¢) Beceriler ve Bilgi: Bilgi yaratim1 ve kullanimi, tecriibe, teknik bilgi, yetenek
gibi belirli beceriler tarafindan etkilenir. Yine de belli bir bilgi alanina bagl
becerilerin hem negatif hem pozitif sonuglart olabilir. Pozitif olarak derin
bilgi yeni bir anlayisin yaratilma olasiligini arttirabilir. Negatif olarak, yiliksek
bilgi alan1 ile ilgili beceriler fonksiyonel departmanlardaki rutin islerin
Ogrenilmesi i¢in bulussal yontemlerin arastirilmasini sinirlandirir. Bu temel
olarak yeni perspektifleri zorlastirir ve fonksiyonel ‘sabitlenme’ ve

fonksiyonel ‘korliik’ e yol acar.

Genel olarak bireylerde bilgi yonetimi uygulamalarinda motivasyonu arttiran
faktorler, onlara sahip olduklar1 potansiyeli aciga ¢ikarma olanaklarinin saglanmasi,
bilgi is¢ilerine kendilerine verilen gorevleri stratejik yonlendirme ile yerine
getirdikleri bir caligma ortaminin olusturulmasi, verilen gorevi basariyla ifa etmekten
dogan tatmin ve bunun yaninda iicret artisi, prim, bonus gibi maddi 6geler olarak
sayilabilir. Firmanin insan Kaynaklart Yonetimi stratejileri de bu o6geleri dikkate
alarak sekillendirilmeli, insan Kaynaklar1 profesyonelleri bilgi yonetiminin basari ile
devam ettirilmesi i¢in motivasyonu arttiran bu faktorleri dikkate alarak calisanlari

bilgi yonetimi dogrultusunda motive edecek ¢aligmalarda bulunmalidir.

2.4 Bilgi Yonetimi  Siirecinde Insan Kaynaklar1  Yonetimi

Fonksiyonlari

Cesitli 1K araglarmm toplami onu olusturan alt parcalarin toplamidan
fazladir. Ayr1 ayr teknikler ¢cok daha kiigiik deger katar. Isgiiciinii kullanarak daha
fazla deger liretme ¢abasi dogrultusunda, performans degerlendirme ve 6diil sistemi,

egitim programlari, kariyer danismanlig birbirini tamamlayan bir biitiindiir.*'

Bilgi yonetimi siirecinde Insan Kaynaklari Yénetimi Fonksiyonlari, Bilgi

Yénetimi siirecine uyum saglayacak sekilde sekillenmelidir. Yoksa firmanin Insan

*! Hertog, Huizenga, a.g.e, 5.219
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Kaynaklar1 Yonetimi firma uygulamalarmin gerisinde kalir ve bu siireci
destekleyecek uygulamalar gelistirmezse firmanin bilgi yonetimi siireci de ¢ok
basarili olmayacaktir. Bilgi yonetimi siirecinde insan kaynaklari1 fonksiyonlarinin
nasil sekil aldigi insan kaynaklari planlamasi, se¢gme yerlestirme, performans
yoOnetimi, egitim ve gelistirme, kariyer yonetimi, iicret ve 6diil sistemleri olarak her

fonksiyon i¢in ayrica ele alinmistir.

2.4.1 Bilgi Y6netimi Siirecinde Insan Kaynaklar1 Planlamas:

Insan Kaynaklar1 Planlamasi ile ilgili olarak suana kadarki literatiire
baktigimizda insan kaynaklar1 planlamasinin daha ¢ok personel planlamasi ve insan
giicli planlamas1 olarak gectigini goriiriiz. Alman yazar H. Schmidt, literatlirde artik
insan  kaynaklar1 planlamast diye anilan personel planlamasint  $0yle

tanimlamaktadir:

“ Personel planlamasi isletme planlamasi i¢inde bir boliimdiir, istlendigi
gorev ise, isgorenleri istenilen zamanda gerekli olan sayida, yetenek ve egilimlere
uygun islere yerlestirmek, bu islerinde giidiileri ve yetenekleri dogrultusunda optimal
bir verimi gerceklestirmelerini saglamak ve yapilan islemi iktisadilik Olgiilerinde

tutmaktir’*

Amerikan literatiiriinde ise, yazar E. Vetter, 1964 yilinda personel
planlamasin1 sOyle tanimlamistir: “Personel planlamasi bir isletmenin istenilen
zamanda, gerek duyulan yerde, gereksinilen tiir ve sayida personelin, hazir
bulundurulmasi ve bu personelin ¢aligmalari ile s6z konusu isi en iktisadi anlamda

uyumlu (optimal) bir sekilde gerceklestirmesi siirecidir.”*

Bu iki tanim da birbiri ile ¢ok benzerlik gostermektedir. Bilgi yOnetimi

stirecinde insan kaynaklar1 planlamasi fonksiyonu daha da 6nem kazanmistir. Bilgi

** Tugray Kaynak, insan Kaynaklari Planlamasi, Alfa Yaymevi,1996,s. 10
23
a.e
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yonetimi silirecinde 6nemli olan, firmanin gelecekte sahip olmak istedigi bilgi ve
yeteneklere sahip insan giicliniin temin edilmesi i¢in planlamanin yapilmasidir yani
aslinda bilgi ekonomisinde onemli olan iggiicii tedariginin planlanmasindansa bilgi

tedariginin planlanmasidir.

24.1.1 Bilgi Yonetimi Siirecinde Insan  Kaynaklar

Planlamasinin Onemi

Bilgi ¢aginda insanlar organizasyonda en 6nemli bilgi tasiyicist olmaya
devam etmektedir. Isgiiciindeki her degisme bilgi organizasyonunda bir etkiye
sahiptir. Birisini ise alirken yeni bilgi sirket i¢ine alinir. Bilgi organizasyonunda
kisinin tasidig1 bilginin 6nemi de o kisi isten umulmadik bir sekilde ayrildiginda

ortaya ¢ikmaktadir.**

Insan Kaynaklari Yonetimi, isten ayrilan personelin sahip oldugu bilginin
onemini bilmeli ve sirketten bir calisan ayrildiginda nasil bir bilginin eksildigini,
geriye ne tiirde bir bilgi ve entelektiiel sermaye kaldigini bilmeli, bundan sonraki

Onlemlerini, ige alimlarin1 bunlar1 goz 6niinde bulundurarak yapmalidir.

Bilginin ekonomideki dneminin artmasiyla iiretim faktorleri de degismekte,
degisen iiretim faktorleri ile firmalarin dogasi da degismektedir. Modern firmalarin
insan becerisine ve diger bilgi tiirlerine olan talebi hizla artarken, vasifsiz isgiiciine
olan ihtiyac hizla azalmaktadir. Isgiicii tedarikindense bilgi tedariki hizla asil kritik
konu haline gelmektedir. Bununla beraber ¢aligma bigimleri de degiserek, part-time
calisma, esnek caligma, uzaktan ¢alisma ve outsource yontemi ile ¢alisma big¢imleri
full-time isgiicii tedarikine kars1 giiclii alternatifler sunmaktadir. Bu diizenlemeler

planlanmaktan ziyade, degisen pazar kosullarina adapte olarak cevap vermektir.

Bilgi yonetimi siirecinde insan kaynaklari planlamasi sadece uygun sayida

isgliciiniin tedarik edilmesi degildir. Bu siirecte insan kaynaklarinin nitelik agisindan

** Hertog, Huizenga, a.g.e, 5.217-218
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tedariginin planlanmasi1 daha da 6nem kazanmaktadir. Bilgi yonetimi siirecinde, bilgi
calisanlar artik birkag¢ kisinin bir araya gelip yaptig1 isleri tek baglarina yapmaya
baslamislardir. Organizasyonlar da artik ¢cok yonlii, ¢cok fonksiyonlu, belli bilgi ve
yeteneklerle donatilmis c¢alisanlara ihtiyag duymaktadir. Bilgi yonetimi siirecinde
insan kaynaklar1 planlamasi bilgi gereksinimlerini bugiin ve gelecek icin planlayacak

sekilde yapilmalidir.

2.4.1.2 Bilgi Yénetimi Siirecinde Isgiiciiniin Siiflandirilmasi

Bilgi yonetimi siirecinde, isgiiclinlin siniflandirilmas1 mevcut ve potansiyel
isgliclimiiziin firmaya kattig1 degere gore siniflandirilmasidir. Burada mevcut ya da
potansiyel isgiiciiniin yerine konulmasinin zor ya da kolay olusu insan kaynaklar1
planlamas1 ve sonrasinda diger insan kaynaklar1 fonksiyonlarini yerine getirirken

olusturacagimiz stratejileri etkileyecektir.

Thomas A. Stewart, orgiitlerin yeni zenginligi isimli kitabinda firmanin ya da
departmanin isgiicline bakmamizi ve bir sebekede caligsanlar1 kabaca 4 smifta

gruplandirmamizi ifade etmistir.”

Tablo 2-1 Isgiiciiniin Stmflandiriimasi
Thomas A. Stewart, Intellectual Capital: The New Wealth of Organizations, s.90

YERINE KONMASI ZOR, YERINE KONMASI ZOR,
KATMA DEGERI AZ KATMA DEGERI YUKSEK
YERINE KONMASI KOLAY, YERINE KONMASI KOLAY,
KATMA DEGERI AZ KATMA DEGERI YUKSEK

*Thomas A. Stewart, Intellectual Capital: The Wealth of Organizations, s.90-91
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Niteliksiz ya da az nitelikli isgiicii karenin sol-alt kdsesini ifade etmektedir:
Organizasyonun boyle kisilere — belki de pek coguna- ihtiyaci olabilir ama
organizasyonun basarisi bireyler olarak bu kisilere bagl degildir. Bu isgorenlerden
herhangi biri en az digeri kadar iyi olup, bir gazete ilam ile bu kisilerden
yiizlercesinden kaliteli bir yerlestirme yapabilirsiniz, egitim siiresi de kisa olur.
Bunun {stiindeki grup, sol-iist kosedekiler, isle ilgili karmagik bir¢ok seyi 6grenen
ancak asil igin yiirlimesinde etkisi olmayan, 6rnegin nitelikli fabrika isgileri, tecriibeli
sekreterler, ya da kalite giivence, denetim, kurumsal iletisim gibi isleri yiiriiten
insanlar1 temsil eder. Bu kisiler yerine konmas1 zor olmakla beraber, cok 6nemli igler
yapiyor olsalar da bunlar miisterilerin dikkate aldiklar1 isler degildir. Ornegin bir
reklam firmas1 fatura departmanmin siirekli yanliglarindan dolayr miisterisini
kaybetme ihtimali ile kars1 karsiya gelebilir ama temel olarak miisterilerini yaratict

hizmetleri sayesinde kazanir.

Alt-sag kisimda yer alan ¢alisanlar miisteriler i¢in yiiksek deger yaratan isler
yaparlar, ama birey olarak yerine konulmasi kolay olan personeldir. Son olarak iist
sag karede yer alanlar yildizlardir. Bunlar organizasyonda yeri doldurulamayan
rolleri olan ve birey olarak yerleri zor doldurulan kisilerdir. Bunlar arastirmaci
kimyagerler, iist dlizeydeki satig temsilcileri, proje yoneticileri ve hatta film yildizlar

olabilir.

Bir firmanin insan sermayesi iist-sag kareyi yani yetenekleri ve tecriibeleri ile
miisterilerin rakibi degil de onlar1 tercih etmelerini saglayacak iiriin ve hizmetleri
yaratan insanlari temsil etmektedir. Geri kalanlar, diger ii¢ kare, neredeyse isgiicii
maliyetidir. Bir firmanin insan sermayesi ne kadar fazla ise, firmanin misteriden
alacagi karsilik da o kadar fazladir. Akilli organizasyonlar, bu yiizden az deger katan
ve yerleri kolay doldurulan calisanlarina az yatirnm yapar ve yapabildikleri kadarini
otomasyona doniistiiriir, 6rnegin fast-food isletmeleri i¢in isgiiciliniin kalici olmasinin

cok fazla bir 6nemi yoktur.
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Ust-sol karedekiler tuzakli bir yonetim zorlugunu temsil eder, bu kisilere
ihtiyag duyulur ama miisterilere deger katmadigi icin aslinda ihtiyag duyulmasi
istenmez. Burada amag bu bireylerin islerini bilgiye doniistiirmek yani islerini daha
fazla bilgi degeri yaratacak bigime doniistiirerek boylece miisterilere yarar saglamaya
baslamalarin1 saglamaktir. Ornegin, kurumsal denetim personeli, sadece denetimden
Ote sirket i¢i danismanlara doniisebilir. Ayni sekilde kalite giivence bdliimii sadece
hatalar1 yakalamak yerine, hatalar olugsmadan onlar1 6nleyecek tedbirler aldiginda ,
muhasebe boliimii, elektronik veri aligverisi gibi uygulamalara gectiginde miisteri
tatminini arttirabilirler. Alt-sag karede dis kaynak kullanma gibi bir secenek vardir.
Burada firma uzmanlik alan1 disindaki fonksiyonlarini, asil uzmanlik alani olan

firmalara outsource edebilir.

Tablo 2-2 :isgiiciiniin Stmflandirilmasma Gére Uygulanabilecek Stratejiler
Kaynak: Thomas A. Stewart, Intellectual Capital: The Wealth of Organizations, s.91

YERINE KONMASI ZOR, YERINE KONMASI ZOR,
KATMA DEGERI AZ KATMA DEGERI YUKSEK
BILGIYE DONUSTUR SERMAYELESTIR

YERINE KONMASI KOLAY, | YERINE KONMASIKOLAY,
KATMA DEGERI AZ KATMA DEGERI YUKSEK
OTOMASYONA DONUSTUR | DIS KAYNAK KULLAN

Bilgi yonetimi silirecinde insan kaynagimizin daha fazla deger yaratmasini ve
sahip oldugumuz insan kaynagini insan sermayesine doniistiirmek istiyorsak
oncelikle sahip oldugumuz isgiicilinii analiz etmeli sonrasinda buna yonelik stratejiler

gelistirmeliyiz.

Isgiicii siiflandiriimas: ile isletme mevcut durumunu ortaya koyarak,
(mevcut isgilicii ve yetenek envanterini ¢ikararak, ya da yeni projelere girisiyorsa

proje icin gerekli insan giiclinli ve yetkinlikleri ortaya ¢ikararak) gerekli nitelik ve
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sayida personelin organizasyonunu en verimli bigimde yapmali ve ayrica mevcut
insan kaynaginin da egitim, is tatmini, verimlilik, uyum vb. diger durumlarin1 da
tespit ederek insan kaynaginin eksiklerini tespit etmeli ve onlar1 bilgi yonetimi stireci

ile biitiinlestirmeye ¢aligmalidir.

2.4.1.3 Bilgi Yonetimi Siirecinde Isgiicii ve Bilgi Kaynaklar

Bilgi yonetimi siirecinde insan sermayesi sirket i¢cinden ya da sirket disindan
temin edilebilir. ‘Iceriden terfi’ yaklasimim benimsemis sirket ici isgiicii pazarlari,
istikrarli pazarlarda faaliyet gosteren biirokratik kuruluglar icin uygun olmustur.
Oysa hizli hareket eden bilgi ekonomisinde bu tiir sistemler siirdiiriilebilirliklerini
yitirmis durumdadir. Bunun yerine insan sermayesinin hizla elde edilebilmesi ve
gereken yere hizla aktarilmasi1 dngoriilmektedir. Artik IKY gelecekteki gelismelerin
tahmini ¢ercevesinde gerekli yetkinliklerin olusturulmasindan da sorumlu olacaktir.
Is firsatlarmin hizla ortaya cikip kaybolduklari dikkate alimirsa, gerekli insan
sermayesinin bulunmasi ya da yetistirilmesi igin belirli bir projenin ya da stratejik
eylemin secilmesini beklemenin yarar1 olmayacaktir. IKY; sirketin stratejik niyetini
tam ve dogru anlamis olmalidir ki stratejik eylemlerin olusturulabilmesinde

kullamlacak beceri paketlerini hazir tutabilsin.

Tim bu sebeplerle firmanin insan kaynaklart yonetimi ve firmanin {ist
yonetimleri, firmada ihtiya¢ yaratan bilgi bosluklarini ¢ok 1iyi tespit etmelidir. Cesitli
durumlarda bilgiyi, isgiicii teminiyle mi, satin alma yoluyla m1 yoksa konusunda
uzman danismanlarla ¢aligarak mi1 elde edilmesi gerektigini ¢ok iyi tespit etmeli,
optimal sekilde bilginin temin edilmesi ile, bu bilgilerin ihtiya¢ duyulan birimlere

aktarilmasini saglamalidir.

Sirketler, bireylerin ulasamayacag1 sekilde bilgileri satin alabilirler.

Aradiklar yeteneklerdeki kisilere, kendi i¢lerinde gelistiremeyeceklerine inandiklari

*® Legnick-Hall, a.g.e, 5.80-81
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zaman disaridan ulasabilirler. Sirket igindeki bilgi bosluklarini doldurabilecek
uzmanlara, danismanlara ve proje gruplarina ulasabilirler. Fakat boyle yatirimlar
bazen kotii sonuglar getirebilir. Uzmanlar ¢aligmaya bagsladiktan sonra g¢alisanlar
tarafindan  yadirganabilirler. Danismanlarin  raporlar1  dolaplarda  saklanip
unutulabilir. Yeni kazanilmis bilgi genellikle var olan uzmanliklarla uyum saglamaz,

bu sebeple de reddedilir.”’

Bu yiizden insan kaynaklar1 yonetimi, konusunda uzman danismanlar ya da
baska seklilerde bilgiyi satin alarak firmaya kazandirdiklarinda bu bilgilerin sadece
firma dolaplarinda ve arsivlerinde kalmamasini saglamalidirlar. Kazanilan tiim bilgi
ve tecriibelerin organizasyona deger katacak sekilde tiim calisanlarla ya da en
azindan konu ile ilgili olan uzman ¢alisanlarla paylasilmasi ve daha da gelistirilmesi
gerekmektedir. Bunlarin paylasilabilmesi i¢in insan kaynaklar1 yonetimi firmada bu

paylasima uygun ortamlar ve projeler tasarlamalidir.

Bilgi organizasyonlarinda bile herkes her seyi bilemez. Bilginin kaynaklar
siirekli olarak arttiindan, bu bilginin nerde oldugunun kaydina ulagmak gittikce
zorlagacaktir. Fakat dnemli olan firmalarin ve ¢alisanlarin neye ihtiyaglari oldugunda
nerede bulacaklarini bilmeleridir. Organizasyonun icindeki ve disindaki bilgi,
otomatik olarak goriinen bir bilgi degildir, rekabet agisindan basarili olabilmek igin,
sirketler sirketin icinde ve disinda onemli konularda kimlerin uzman oldugunu

bilmelidir.

2.4.2 Bilgi Yonetimi Siirecinde Segme ve Yerlestirme

Uygun niteliklere sahip calisanlarin arastirilmasit ve secilmesi, bir
organizasyonun yasamasit ve gelismesi acisindan son derece Onemli bir insan
kaynaklar1 etkinligidir. Arastirma siireci, sayr ve nitelik olarak uygun nitelikte

adaylarin bulunmasini ve organizasyona ¢ekilmesini igerir. Seg¢me siireci ise,

¥ Probst, v.d,s.105-107
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yetenekleri, becerileri, tutumlar1 ve ilgileri organizasyonun ihtiyaglarina en uygun

olan adaylarin sistematik bir sekilde belirlenmesi ¢caligsmalarini ifade eder.”®

Bir organizasyondaki insanlarla ilgilenmek genis beceri, bilgi ve anlayis
gerektirir. Insan Kaynaklar1 Yonetimi bilgi yonetimi siirecinde, bu siirece uygun bilgi
ve beceriye sahip, yenilikei, istekli ve verimli ¢alisan bir ¢alisan kiimesi yarattiginda

basarili olur.

Bu boéliimde Bilgi yonetimi siirecinde segme ve yerlestirmenin énemi, bilgi
yonetimi silirecinde dogru insanin yeniden tanimlanmasi, bilgi yonetimi siirecinde

insan kaynag1 profili ve bilgi yonetimi siirecinde ise alim stratejileri anlatilmustir.

2.4.2.1 Bilgi Yonetimi Siirecinde Se¢me ve Yerlestirmenin

Onemi

Bilgi yonetimi siireci, se¢gme ve yerlestirme siirecine iligkin yeni yaklagimlar
ve adaylarin degerlendirilmesinde yeni yontemler gerektirmektedir. Bilgi yonetimi
siirecinde gorevler artik daha kisa siireli ya da daha proje bazinda oldugu i¢in
calisanlarin da kendilerini siirekli yeniden yapilandirmalar1 gerekmektedir. Bu
yilizden insan kaynaklar1 yonetiminin segme ve yerlestirme siirecinde adaylarin hangi
bilgi, yetenek, beceri ve diger ozelliklerini degerlendirmesi gerektigini belirlemesi

¢ok dnem kazanmistir.

Bunun i¢in insan kaynaklari yonetimi, bilgi yonetimi siirecinde kurumun
basarisin1 saglayacak davranis ve sorumluluklarin belirlenmesi i¢in organizasyonu
gorevler, isler ve siirecler acisindan kapsamli bir bicimde analiz etmelidir. Burada
insan kaynaklar1 yonetimi sinirlandirilmis dar goérev tanimlar1 yerine esnek ve gecici

gereksinimlere gore sekillenen is siireclerine odaklanmalidir.

% fsmet Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, Kariyer Yaymcilik,2004 s.257
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Se¢cme ve yerlestirme c¢alismalart spesifik beceri ve deneyimlere sahip
kisilerin ise alinmasindan ¢ok kurulusa, kurulusun degerlerine uyum saglayacak ve
dogru tavirlara sahip kisilerin secilmesine odaklanmaldir.”’ Kiiltiire dayal1 eleman
se¢me yaklagimi, kisilerin temel kisilik 6zelliklerinin degismedigini ve kisinin sahip
oldugu degerler ile kurumun degerleri arasindaki uyum ne kadar fazla ise, basarinin

da o kadar yiiksek olacagini1 varsaymaktadir.

Bilgi yonetimi siirecinde genel olarak, kolay 6grenen, yeni durumlara kolay
adapte olabilen, sirkete rekabet avantaji saglayan ve uzun donemde insan

sermayesine doniistiiriilebilecek adaylar tercih edilmelidir.

Insan Kaynaklari yonetimi bilgi galisanlarini elde tutmak icin diisiinmesi
gereken motivasyonu arttirici faktorleri, yeni bilgi ¢alisanlarini firmaya ¢ekmek igin
de diistinmeli ve tasarlamalidir. Bilgi calisanlar1 daha 6nce de bahsedildigi gibi
zorlayict ve kendileri i¢in yeni firsatlar yaratan islerde gorev aldiklarinda daha ¢ok
motive olmaktadirlar. Yildiz ¢alisanlar1 firmaya ¢ekmek icin insan kaynaklari segme

yerlestirme politikalarinda bu faktorler de géz oniinde bulundurulmalidir.

Organizasyonlarin ihtiya¢ duydugu insan sermayesi havuzunu gelistirebilme
yeterliligine sahip bir isgiicii ancak organizasyona dogru kisilerin katilmasi ve bu
kisilerin bilgilerini, yeteneklerini ve yaraticiliklarini kullanabilecekleri ortamlarin

yaratilmasi ile saglanabilir.

2422 Bilgi Yonetimi Siirecinde ‘Dogru Insan’ m Yeniden

Tanimlanmasi

Bilgi ekonomisinde ve bilginin kismen de olsa yoOnetilebildigi
organizasyonlarda, secme ve yerlestirme siirecinde, gorev tanimina uygunlugun ve

geemis tecriibelerle mevceut isin paralelliginden ziyade 6nemli olan bireyin mevcut

¥ Lengnick Hall, a.g.e, s.131
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yapidaki kurum kiiltiiriine uyum saglamasi ve gelecekteki 6grenme potansiyelidir.
Burada bahsedilen kurum kiiltiirii her organizasyonda farkli olmakla beraber temelde
bilgiyi yonetmeyi ve bireylerarast aktarimini saglayacak gilivene ve acik olmaya

dayanan bir kiiltiirdiir.

Gegmiste bir gorevin yiiriitiilmesi agisindan ‘dogru insan’, gérev taniminda
siralanmis olan igleri yapabilecek olan insandi. Beklentiler bir adayin gorev
tanimindaki isleri yapabilecek ya da bir parca egitimle bunu bagarabilecek olmasi
halinde o kisinin goérev i¢in uygun oldugu seklindeydi. Zaman i¢inde gorevin igerigi
onemli Olciide degisecek ve o gorevdeki kisinin yetenek ve becerileri artik o isi
yiiriitemeyecek duruma gelecek olursa, o gorevden alinir, yeni bilgi ve becerilere
sahip baska bir insan bu goreve verilir. Bilgi ekonomisi ise hem ¢alisanlardan hem
kuruluslardan daha ¢ok sey beklemektedir. Ise uygunluk yine gerekli olmakla birlikte
artik dar bir ger¢evede belirlenmis gérev tanimlar ile sinirlh degildir. Gerektiginde
birkag tiir isi yiiriitecek bilgi ve becerilere sahip olmanin yani sira bilgi ekonomisinde
calisanlardan artik ortam ya da stratejik kosullarin degismesi durumunda yeni islerde
de kullanilabilecek yeni bilgi ve becerileri hizla edinebilmeleri beklenmektedir...
Bilgi ekonomisinde faaliyet gosteren kuruluslar caliganlarinin ¢ bu benim gorev
tanimimda yer almiyor’ mazareti ile bir isi yapmamalar1 ya da yapamamalar1 halinde
ayakta kalma sanslarimi bliylik 6lciide yitireceklerdir. Calisanlar kendilerine gerek
duyulan yere kosabilecek durumda ve bunu yapmaya istekli olmali, inisiyatif
alabilmeli, gerektiginde fazladan c¢aba harcayabilmeli ve olumsuz kosullarda

calismaya devam edebilmelidir.*

Bilgi yonetiminde goérev i¢in dogru insan demek bilgi ve becerileri dar
anlamda tanimlanmig goérev ile smirli olmayan insan demektir. Dogru insan, ise
ilisgkin sorunlarda ¢evresine yardimci olarak is arkadaslarinin ve ekibinin
performansini kolaylastiran, ¢evresine iyi ornek olan, grubun hedefe odaklanmasina
ve bu durumu siirdiirmesine yardim eden ve diger grup iiyelerinin katilimini saglayan

insandir.

3% Lengnick Hall, a.g.e, s.131-132
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2.4.2.3 Bilgi Yoénetimi Siirecinde Insan Kaynagi Profili

Bugiiniin bilgi orgiitii, kisinin bir finans portfoylinii yonetmek icin bir
yatirimciyl aramast gibi, bilgiyi soyut bir parga olarak yonetebilecek bilgili
calisanlar1 ve uzmanlari istihdam etmek gibi yenilenmis bir sorumluluga sahiptir. Bir
sitket, yatinmcinin egsiz menkul kiymetler birlesimleri ile deger arttirmasi gibi,
bilgiyi emsalsiz yontemlerle tanimlamasi, uygulamasi ve biitiinlestirmesi yoluyla

degerini arttirma yollari arar. *'

Sirketlere eleman aranirken birkag isyerinde ¢alismis adaylarin ‘kalici olmaz’
diye damgalandiklar1 ve tercih edilmedikleri giinler de gerilerde kalmistir. Bilgi
ekonomisinde kalict olmamak kuraldir ve bir adaymn ¢ok sayida kurulusta ¢alismis
olmasi1 onun sadakatsizliginden ¢ok kendisine ne kadar talep oldugunun isareti olarak

da goriilebilir.”

Ozellikle bilgi yogun islerde bir yerde uzun yillar ¢alismis olmaktansa o ana
kadar yapilmis olan projeler daha dnemlidir. Yani 6nemli olan kiginin bilgi birikimi

ve sahip oldugu bu bilgi ile firmaya neler katabilecegidir.

Bir bilgi operasyonunun basarisinda entelektiiel sermayesinin temel bir
unsuru olan bilgi ¢alisaninin (yani bilgi is¢isi ya da bilgi profesyonelinin) ¢cok 6nemli
bir rolii bulunmaktadir. Bu insanin miikemmel performans gostermesi i¢in bazi

kisisel dzelliklere sahip olmasi ya da bu 6zelliklerini gelistirmesi gerekir.”

> Inisiyatif almak: Giriskendir. Belirlenen isin iistiinde ve tesinde sorumluluk
kabul eder. Ek aktiviteler i¢in goniillii olur ve yeni fikirler gelistirir.
» Baglantilar kurmak: Genellikle uzmanliklara sahip calisma arkadaslar ile

dogrudan ve hemen baglantilar kurar. Thtiyaci olanlarla bilgi paylasr.

3! Eliasm Awad, Hassan M Ghaziri,Knowledge Management, ABD:Pearson Prentice Hall,2004,s.2-3
32 Legnick-Hall, a.g.e, s.80
33 Barutgugil,a.g.e,s.148-149
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» Kendini yonetmek: Kendi is programini, zamanini, performans diizeyini ve
kariyer gelisimini kendisi diizenler.

> Takim Calismasi: 1s aktiviteleri icin ortak sorumluluk kabul eder. Cabalari
koordine eder ve is arkadaslariyla ortak amaglara ulasmak i¢in calisir.

» Liderlik: Ortak amaglar lizerinde goriis birligi saglar, ortak anlayis1 gelistirir.
Amaglari elde etmek i¢in ilham verir, model olur ve yonlendirir.

> Izleyicilik: Amaglarin elde edilmesi icin lidere yardimeci olur. Yalnizca
yonetimin talimatlarina dayanmayip, kendi konularinda diisiiniir ve kararlar
Verir.

» Bakis acisi: Isini, genis kapsaml olarak, genel bir perspektif icinde goriir.
Miisterilerin, yoneticilerin ve is arkadaslarinin bakis agilarii anlar ve
degerlendirir.

» Soylemek ve gostermek: Fikirlerini yazili ve sozlii olarak ikna edici bir
sekilde ortaya koyar. Soyledikleriyle yaptiklar tutarlidir. Giliven verir.

» Organizasyonel duyarlilik: Bireysel ya da grupla ilgili olsun, organizasyonda
birbiriyle rekabet eden cikarlar arasinda isbirligini artiracak, catigmalari

¢ozecek ve islerin yapilmasini saglayacak sekilde uyum ve denge saglar.

Bilgi yonetimi siirecinde IKY olarak katkida bulunmak amaciyla, 6zellikle
yukarida sayilan bu yetkinlikler firmanin yetkinlik bazli ise alimlarinda ve yetkinlik
bazli performans degerlendirme sistemlerinde, kiside olmasi beklenen temel
yetkinlikler olarak kabul edilebilir. Bu sekilde tiim firma genelinde kisilerde bilgi
yonetimi uygulamalarinin basartya ulasmasi i¢in bu yetkinliklerin 6nemli oldugu

konusunda bir farkindalik yaratilmis olur.

2.4.2.4 Bilgi Yonetimi Siirecinde Ise Alim Stratejileri

Genel olarak, calisanlari ise almak i¢in dogal bir strateji, en yiiksek nitelikli,
en iyi ve en parlak adaylarin arkasindan gitmektir. Ancak bazi durumlarda bu ileriyi

goremeyen bir yaklagim olabilir. Eger en nitelikli adaylar piyasada kendilerine olan
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ylksek talepten dolayr ayni zamanda elde tutulmasi zor olan adaylarsa ve eger
yapilacak is piyasada kendisine daha az talep olan daha az nitelikli baska kisileri
istthdam etmeye elverisli ise, bu ikinci gruptaki kisileri istihdam etmek daha akillica
olabilir. Ornegin teknik destek saglayan bir bilgisayar firmasi dort yillik fakiilte
mezunlar1 yerine daha geng yiiksekokul mezunlarini ise almaya baslamis ve elde
edilen performansin hemen hemen ayni kalirken, isgiicii devir oraninin 6nemli

6lgiide azaldigini saptamustir.>*

Ise alma stratejilerini gelistirenlerin, dncelikle ‘yildizlar1® etkilemenin nerede
kritik oldugunu ve nerede yetenekli bilgi calisanlarinin yeterli olacagini belirlemeleri
gerekir. BOyle bir analiz sadece sirketin ige alim Onceliklerini belirlemeye yardim
etmekle kalmaz, ayn1 zamanda kaynaklarin1 dogru bir sekilde kullanmalarini saglar
Ornegin, eger 6zel ama nadir bulunan bir yetenegin, organizasyonun rekabet giiciinii
yakalamasi i¢in gerekli oldugu diisiiniiliirse o zaman performansi kisa siirede hizli bir
sekilde maksimize etmek, gelecekteki isgiicli devri oram ile ilgili {iziilmekten daha

Onemli olabilir.

Isgiicii piyasasi dar bir piyasa ise, ise alimlar temel olarak yeni mezun ve
gerekli tecriibeye sahip olmayan adaylara odaklanir. Se¢me ve yerlestirme oncelikli
olarak adaylarin yapabilecekleri seylere degil, 6grenebilecekleri seylere ve gelisim
potansiyellerine dikkatini verir. Bu strateji bilgi organizasyonunda yogun bir egitim
ve kariyer politikasi uygulamak anlamina gelir. Bu stratejiyi izlemeyi se¢mek

genelde iki faktorden etkilenir:*®

a) Isgiicii piyasanin darlig

b) Firmaya 6zgii bilgi ve tecriibenin 6nemi

Kisilerin egitim seviyesi onemlidir ancak ne egitimi alindig1 sorusu konu ile
daha az ilgili géziikmektedir. Okuldan gelen fonksiyonel bilgi firmada kazanilacak

operasyonel ve durumsal bilgiye gore ikincil durumdadir. Bu strateji kacinilmaz

*P. Cappelli, A market-driven approach to retaining talent, Harward Business Review,2000,s.78
3> Hertog,Huizenga,a.g.e.,s.227-228
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olabilir ancak ayni zamanda bu strateji ile hata yapma olasiliginin yiikselmesi,
yiiksek isgiicli devri, yiiksek egitim maliyeti ve sinirli hizmet gibi durumlara neden
olabileceginden riskli de olabilir. Bu stratejiyi izleyen firmalar ne yaptiklarini bilen
firmalardir ya da en azindan bilmeleri gerekir. Bu firmalar, kariyer ve egitim
politikalari1 ciddi bir sekilde ele almali, ¢alisanlarin, miisteriyi etkilemeyecek

hatalar yapabilecegi ¢alisma ortamlar1 yaratmalidirlar.

Herhangi bir ise alma stratejisi gelistirirken, Onemli bir adim hedef
endiistrideki bireyler i¢in anahtar motive edici faktorleri diistinmektir. Bilgi
calisanlarin1 motive eden faktorler genelde diger endiistri tiplerinde calisanlardan
farklidir. Ornegin birgok bilgi calisani, yenilik¢i ve yaratici bir calisma ortaminda yer

alabilecegi firsatlar ararlar ve en son teknolojiler ile ¢calismaktan hoslanirlar.*

2.4.3 Bilgi Yonetimi Stirecinde Performans Y 6netimi

Performans Yonetim Sistemi, gergeklestirilmesi beklenen organizasyonel
amaclara ve bu yonde ¢alisanlarin ortaya koymasi gereken performansa iliskin ortak
bir anlayisin organizasyonda yerlesmesi ve calisanlarin bu amagclara ulasmak ig¢in
gosterilen ortak cabalara yapacagi katkilarin diizeyini arttirict bir  bigimde
yonetilmesi, degerlendirilmesi, iicretlendirilmesi, Odiillendirilmesi ve gelistirilmesi

. .4 3
siirecidir.’’

2.43.1 Bilgi Yonetimi Siirecinde Performans YOnetiminin

Onemi

Organizasyonlarda endiistri odakli olmaktan enformasyon/bilgi odakl
olmaya dogru bir doniisiim yasanirken c¢alisanlarin performanslarint 6lgmek ve

degerlendirmek yalnizca daha gii¢ olmakla kalmayip, ayn1 zamanda ¢ok daha énemli

3 T.Y. Choi, G.H. Varney, “Rethinking the knowledge workers: Where have all the workers gone?”
Organizational Develqpment Journal, 1995,13,41-50
37 Barutgugil, Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi, s.334
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olmaya baglamistir. Calisanlarin ortaya koydugu degerler i¢cinde soyut olanlarin pay1
artmakta ve bunlarin organizasyonun sonu¢ basarisindaki rolii ve Onemi
yiikselmektedir. Bu nedenle, bilgi ¢alisanlarinin performanslarini degerlendirmek

giderek kritik bir 5nem kazanmaktadur. **

Insan Kaynaklar1 Yonetimi firma icerisinde bilgi ydnetimi siirecine yonelik
bir performans kiiltiirii yaratarak, dikkatini firmaya en ¢ok deger katan islere ve
programlara ayirmalidir. Oysa giiniimiizde halen pek ¢ok organizasyonda insan
kaynaklar1 yonetimi, zamanin ¢ogunu ortalama performans gosteren c¢alisanlar i¢in
harcar ve pek ¢ok IK programi da esitlik ve benzerlige dayanir. Oysa bilgi yonetimi
stirecinde bilgi fark yaratmakta ve bilgiye temelli performansa dayali farklilik

savunulmaktadir.

Bilgi Insam olarak adlandirilan ve sayilar1 giderek artan calisanlarin Kisisel
gelisimleri, bashi basinda bir calisma alanmi olusturmustur. Insan Kaynaklar
yonetimi, tim calisanlarin hizli bilgi artisinin yol actigi bilgi eskimesi ile basa
ctkmalarim1 saglayacak bir kurumsal ortamin hazirlanmasini da amag¢ edinmistir.
Dolayisiyla calisanlarin  performanslarinin - gelistirilmesi ile ilgili, kendilerini
asmalarinin saglanmasina yonelik caligmalar, insan kaynaklari yonetiminin 6nemli

bir ugras alanini olusturmustur.®

Organizasyonda bireyleraras1 bilgi paylasimi performans degerlendirme
sistemleri ile cesaretlendirilip 6zendirebilir. Insan Kaynaklar1 Yénetimi, bireylerin ve
organizasyonun performansini maksimum diizeye ylikseltmek i¢in firma igerisinde
danigsmanlik seklinde bir rol iistlenmelidir. Bunun i¢in sadece kagit lizerinde kalan
prosediir ve yonetmelikler gelistirmek yerine, firma yoneticilerine insan
kaynaklariin gelistirilmesi ile ilgili riskler, ihtimaller ve basar1 faktorleri ile ilgili

tavsiye niteliginde oneriler sunmali ve danismanlik yapmalidir.

3% Barutcugil, “Bilgi Yonetimi’,s.195
39 Findikey, a.g.e, s.15

80



Bilgi yoOnetimi silirecinde performans yonetimi ile ilgili olarak insan
kaynaklar1 yonetimi, firma i¢inde bireylerin ya da takimlarin yiiriittiigli gorevlerde,
ozellikle yeni proje gruplarinda proje ¢alisanlarin1 motive edici hedefler konulmasi,
bilgi ¢alisanlarinin projenin gidisi ile ilgili geri bildirim almalarinin saglanmasinda
ve bireylerarasi iligkilerin gelistirilmesinin tesvik edilmesinde yonlendirici bir gorev

ustlenebilir.

2.4.3.2 Bilgi Calisanlarmin Performanslarinin Olgiimii

Gliniimiliziin ~ organizasyonlarinda, bilgi  yonetimi  siirecinde  hem
yoneticilerden hem de c¢alisanlardan geleneksel olarak tasarlanmis dar kapsamli is
tanimlarinin disina ¢ikarak yani aslinda onlarin ¢ok daha Otesine gecerek, kendi
bireysel hedefleri yaninda grubun ve Orgiitiin  hedeflerini desteklemeleri

beklenmektedir.

Calisandan beklenen ise uygunluk Ol¢iisiiniin genislemesinin yani sira bilgi
ekonomisinde yapilacak isle sinirli olmayan pek ¢ok gorev davranist da biiyiik bir
onem kazanmistir. Borman ve Motowidlo yardimci ve iretken nitelikteki bu
davranislar1  ‘durumsal performans’ olarak tanimlanmiglardir.*’ Durumsal

performans asagida sayilan tiirden davraniglar1 kapsar;

» Kisinin, isini basariyla tamamlamak icin gerekli olan heves ve fazladan

cabay1 gosterme konusunda sabirli ve 1srarli olmasi

A\

Kisinin, kendi goérevinin bir parcasi olarak belirtilmemis ancak isi ile ilgili
caligmalar yliriitme konusunda goniillii olmasi

Diger ¢alisanlara yardimci olmak ve isbirligi yapmak

Kurulusun kural ve prosediirlerine uymak

Kurulusun hedeflerini benimsemek, desteklemek ve savunmak

Katkida bulunma firsatlarini arastirmak

YV V V VY V

Sorun ya da tehditleri tahmin etmek

* Legnick-Hall, a.g.e, s.131
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Calisanlarin uyum saglamalar1 gereken kosul ve durumlarin ¢esitliligi goz
korkutucudur: Yeni insanlar, yeni ekipler, ilk kez karsilagilan ve dogru diiriist
tanimlanmamig sorunlar, farkli kiiltlirler, yeni teknoloji, zorlayici fiziksel kosullar
gibi. Pulakos’a gore ise uyum performansinin sekiz boyutu tanimlanmis ve

deneylerle smanmustir:*!

Acil durum ya da krizlerle basa ¢ikabilmek

Is stresi ile basa ¢ikabilmek

Sorunlara yaratici ¢oziimler getirmek

Belirsiz ve 6ngdriilmez is kosullari ile basa ¢ikabilmek
Isin gereklerini, teknolojileri ve prosediirleri 6grenmek
Insan iliskilerinde uyumlu olmak

Kiilttirel uyum gosterebilmek

YV V V V V V VYV VY

Fiziksel kosullara uyum gdosterebilmek

Bilgi yonetimi siirecinde bilinen performans yontemleri yetersiz kalmaktadir.
Bu yiizden bilgi yonetimi siirecinde, bu siirece uygun daha farkli performans yonetim
sistemleri tasarlamak ve buna gore performans degerlendirme kriterleri
belirlenmelidir. Ornegin organizasyondaki yeni fikirlerin kaynag: belirlenebilir, bilgi
calisanlarinin ortaya koydugu yeni fikirler kaydedilip saklanabilir. Ayrica bilgi
calisanlarinin performanslar1 degerlendirilirken yalnizca kisa vadeli agik ve somut
getirilere bakilmamali, organizasyona uzun donemli olarak katki saglayan ve

degerini arttiran getirilerine de bakilmalidir.

Bilgi c¢alisanlarinin performanslarint daha saglikli olarak degerlendirebilmek
icin 6zel durumlar icin 6zel Olgiiler gelistirmek gereklidir. Bilgi isleri ¢ok farkli
alanlarda gerceklesebildigi i¢in, her duruma uyan genel 6l¢iiler bulmak c¢ok zordur.

Bu ylizden sade yonetici degerlemesi ya da 360 derece degerleme gibi yontemlerden

! Legnick-Hall, a.g.e, s.132
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birini segmek ve uygulamak bilgi ¢alisanlarin1 degerlendirmek agisindan pek uygun

olmayacak, her duruma ve calisana 6zel dlgiiler tasarlamak daha uygun olacaktir.

2.4.3.3 Bilgi Yonetimi ve Degerlendirme Sistemleri

Bilgi caginda ¢esitli degerlendirme sistemleri bilgi uygulayicilari tarafindan

kullanilmaktadir. Bunlardan en yaygin ii¢ sistem asagida anlatilmustir:**

a)

b)

Ekonomik Katma Deger: Ekonomik katma deger, Stern Stewart ve New
York kokenli bir danismanlik sirketi tarafindan,1980’lerin sonunda
organizasyonlara en 1iyi finansal yoOnergelerini siirdiirmede hissedarlarin
zenginligini maksimize etmeye yardimci olan bir aragtir. Bu, stratejik
kararlara rehberlik etmedigi igin elestirilen (ROI: return on investment)

yatirimin geri doniisii gibi geleneksel 6l¢iim araglarinin gelismis halidir.

Ekonomik Katma Deger, net satislarla, isletme giderleri, vergiler ve sermaye

giderleri toplami arasindaki farktir.

Net Satislar — Isletme Giderleri — Vergiler — Sermaye Giderleri = Ekonomik
Katma Deger

Sermaye giderleri, toplam yatirilan sermayenin katlanmasiyla olusan
sermayenin agirlikli ortalama maliyeti olarak hesaplanir. Uygulamada eger,
sermayenin agirlikli ortalama maliyeti net kazancglarin geri doniisiinden daha

azsa katilan ekonomik deger artar, ayn1 sekilde tersi de gecerlidir.

Balanced Scorecard (Dengeli Sonu¢ Kart1) : Bilgi 6l¢lim araci olarak
poplilerlik kazanan yontemlerden biri 1992 yilinda ilk olarak Harvard

Business Review makalesinde yontemi tanimlamis olan Robert S. Kaplan ve

**N. Bontis, v.d. “The knowledge management toolbox: A review of the tools available to measure
and manage intangible resources”, European Management Journal,1999,17 (4), .59
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David P. Norton tarafindan gelistirilmistir. Bu, yoneticilere sadece finansal
Olciimlere hitap etmeyen, ayn1 zamanda miisteri perspektifi, i¢ isletme siireci
perspektifi, 6grenme ve gelisim perspektifi gibi ii¢ ek perspektifi de katan ¢cok

yonlii bir 8l¢iim sistemi saglar:*

1. Finansal Perspektif : “Tim hissedarlarimiz i¢in deger yaratiyor
muyuz?” temel sorusuna isaret eden geleneksel hesaplama 6l¢iimlerini
igerir.

2. Miisteri  Perspektifi:  “Miisterilerimizin  ihtiyaglarim1  nasil
karsiliyoruz?” “Miisterilerimizin memnuniyet seviyeleri nedir?”
Bizim deger-katan hizmetlerimiz onlara da deger katiyor mu?” gibi
sorularla Pazar-odakl1 6l¢iimler ile organizasyonun iiriin ve hizmetleri
ile ilgili performansi olger.

3. Isletme ici Siirecler: Olgiimler temel olarak, miisteri tatminini
saglayan iirin ya da hizmet {retiminin etkinligini ve verimliligini
arttirmak tizere segilen tedarik zinciri kavrami {izerinde durur.

4. Ogrenme ve Gelisim: Bu perspektif, organizasyonun organizasyonel
gelismeyi etkileyecek icindeki bireylerle, bilginin gelismesi {izerine

odaklanmasini saglar.

Balanced Scorecard, yoneticilere ve ¢alisanlara uzun vadeli stratejik
hedeflerin kisa donemli hedeflere ve eylemlere doniistiiriilmesi i¢in yol gosteren,

stratejik kararlarla eylemleri biitiinlestiren agamali bir yonetim sistemidir.

Bir organizasyonun Ol¢lim sistemi organizasyon ig¢indeki ve disindaki insanlarin
davranislarini biiyilik dlctide etkilemektedir. Organizasyonlar bilgi ¢agindaki rekabet
ortaminda hayatta kalmak ve gelismek istiyorlarsa stratejilerinden ve yeteneklerinden
tiremig bir Olglim ve yoOnetim sistemi kullanmalidirlar. Maalesef, birgok

organizasyon performansi sadece finansal Ol¢limlerle Olglip bu yonde ¢alisanlari

* Robert S. Kaplan, David P. Norton, “The Balanced Scorecard — Measures that Drive Performance”,
Harvard Business Review, 1992 January-February, s.71-76
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motive ederken, misteri iliskileri, temel yetkinlikler ve organizasyonel yeteneklerle
ilgili stratejileri gozden kagirmaktadir. Balanced Scorecard ile, uzun vadeli finansal
basarilar i¢in, finansal dl¢limleri yonetimsel ve isletme performansinin kritik bir 6zeti
olarak bir tarafta kalmaya devam ederken suan ki miisteri, i¢ siiregler, ¢alisanlar ve

sistem performansi ile baglantili olan, daha genel ve biitiinlesmis bir 6l¢iim dizisine

de dikkati ¢eker.**

Musgteri

*Vizyonumuzu
basarmak igin
mdsterilerimize
nasil
goriinmeliyiz?"

Amaglar
Olglimler
Hedefler
Oncelikler

Finansal
Isletme Ici Siirecler

Hissedarlarimizi
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Finansal olarak
basarili
olabilmek igin
hissedarlarimiza
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Olgtimler
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Sekil 2-1 Balanced Scorecard
Kaynak: Robert Kaplan, David Norton, “ Using the Balanced Scorecard
as a Strategic Management System”, Harvard Business Review,1996

(January-February) , s. 76

* Robert S. Kaplan, David P. Norton, The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action,
Harvard Business School Press, 1996, s.21
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Balanced scorecard, yoneticilere firmanin vizyonunu ve stratejisini bir dizi
performans Ol¢iimlerine doniistiiren genis bir ¢ergevede bakis agis1 saglar. Birgok
organizasyonun firmanin temel degerlerini ¢aliganlarina iletmek i¢in olusturdugu
misyonlar1 ve vizyonlar1 vardir. Misyon firmanin temel inang¢larini, degerlerini, hedef
pazarint ve temel iirlin ve hizmetlerini ifade eder. Bir¢cok liderin ¢alisanlarla
paylasilmamis kisisel misyonlar1 ve vizyonlart vardir ancak diger ¢aliganlar bunlari
bilmedigi siirece bir firma hedeflerini gerceklestirme yolunda bir anlam ifade etmez.
Balanced Scorecard, finansal, miisteri, i¢ isletme siiregleri, 6grenme ve gelisim gibi
dort farklh perspektif acisindan firma stratejisini ve vizyonunu spesifik hedeflere ve
cesitli Olclimlere doniistiiriir. Bdylece misyon ve strateji ile ilgili calisanlarla
iletisimde ortak bir dil olusturan, calisanlar1 simdiki ve gelecekteki basari igin
yonlendirme konusunda bilgilendiren bir klavuzdur. Bu yiizden Balanced Scorecard
bir kontrol sistemi olarak degil, bir iletisim, bilgilendirme ve 6grenme sistemi olarak

kullanilmalidir.

Bazilar1 Balanced Scorecard’in kesin ¢6ziim olduguna inanirlar. Ancak
bir¢cok arastirma Balanced socerecard uygulamasinin diger yonetim siirecleri ile
uyumlu olmadigi takdirde basarisiz oldugunu gésteriyor.*’ Eger IK yéneticileri,
stratejik partner olacaklarsa Balanced Scorecard kavramini iki bigcimde benimsemeli
ve uygulamalidirlar. Oncelikle, Balanced scorecard’in sadece ¢alisan boyutundan
degil, tim kisimlarindan sorumlu olmalidirlar. Belki de &nceki IK modellerine
dayanarak, IK yoneticileri basarilarinin sadece ¢alisan ihtiyaclarina ne kadar cevap
verebildikleri ile yargilanabilecegine inanabilirler. Balanced scorecard’in da
gosterdigi gibi, calisan boyutu etkili bir IK performansi i¢in sadece bir kriterdir ve IK
yoneticileri stratejik partnerlikte diger yoneticilerle aymi boyutlarda sorumlu
olmalidir. ikinci olarak, diger boyutlardan da sorumlu olsalar da, IK profesyonelleri,

¢alisan boyutunda entelektiiel bir liderlik saglamalidirlar.*®

* Gary Cokins, Performance Management:Finding The Missing Pieces To Close The Intelligence
Gap,John Wiley&Sons, Inc, Hoboken, New Jersey, 2004, s. 2

* Dave Ulrich, Human Resources Champions: The Next Agenda for Adding Value and
Delivering Results, Harvard Business School Press, 1997, s. 58
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Entelektiiel Sermaye

d) Skandia Olciim Modeli

Entelektiiel Sermaye 6lciimlerinin gelisimine onciiliik eden, Isve¢ Finansal
Hizmetler sirketi Skandia AFS, 1994 yilinda yillik raporunu ‘Skandia Navigator’

olarak bilinen 6l¢iim modeli ile beraber yaynlamustir. *’

Finans
Odagi .
GECMIS
BUGUN
Misteri e Insan ) Siireg
Odagi Odadi Odadi

\ / GELECEK

Yenilik ve Gelisim Odagi

Is Ortami
Sekil 2-2 Skandia Ol¢iim Modeli

Kaynak: Leif Edvinsson, Michael S. Malone, Intellectual Capital: Realizing Your Company’s True
Value by Finding its Hidden Roots, New York, Harper Business,1997,s.68

Bu 6l¢iim modelinin bes odagi1 vardir. Organizasyonel dikkatin en iyi sekilde
odaklanmas1 ve yonlendirilmesi sirketin entelektiiel sermayesinin degerini artirir. Bu
modelin gercek gdriiniimii bir ev gibidir. Tepedeki liggen cat1 olarak, hala temelde
muhasebe Olgiimlerinin ‘Kutsal Kase’ si olarak rol oynayan eski bilangoyu igerir.
Bununla birlikte, finansal dl¢iimler sirketin ge¢cmiste belli bir anda nasil oldugunun

gostergesidir, gelecege yonelik bir gosterge degildir. ‘Odak’ terimi ile performans ve

*7 Leif Edvinson, Michael S. Malone, Intellectual Capital: Realizing Your Company’s True Value by
Finding Its Hidden Roots, New York, Harper Business,1997,s. 68
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verimlilik 6l¢timlerinin, gelisime nasil rehberlik edebilecegi ile ilgili daha gelecege

yonelik bir bakis sagladigi diisiiniilmektedir.

Evin ‘duvarlar’’ sirketin bugiinkii faaliyetlerini kapsayan suan ki g¢evresini
temsil eder. Bunlar genellikle iki unsur tarafindan elde edilir,bunlar ‘miisteri odagr’
ve ‘siire¢ odagt’ dir. Birincisi dis entelektiiel sermayenin farkl: tiirlerini dlcer, ikincisi
ise yapisal sermayeyi i¢ine katan daha genis bir 6l¢iimdiir. En altta evin temeli yani
organizasyonun gelecek i¢in en iyi nasil hazirlandigini 6lgen, ‘yenilik ve gelisim
odag1’ yer almaktadir. Bu, cevresel gelisimlerle ilgili gelecek senaryolari ¢izmenin
yaninda calisanlar i¢in gelisim programlari, {iriin ve hizmetler i¢in arastirma

gelistirme faaliyetlerinde bulunma ile gergeklesir. **

Evin merkezinde tiim organizasyonun kalbi ve ruhu olan ‘insan odag1’ vardir.
Organizasyonun bu kisimi her giin mesai bitimi isten ayrilir ve hi¢ kimse onlarin geri
doniip dénmeyeceginden tam olarak emin olamaz. Insanlar, herhangi bir
organizasyonun devamlilifi i¢in ‘hayati dnem tasiyan’ varliklardir. Bu nedenle,
gelisim i¢in gelecek planlar1 yapmanin yaninda ¢alisanlarin yeteneklerini ve

yetkinliklerini kontrol etmek, bu odak alaninda ¢ok 6nemli bir 6l¢iilebilir 6gedir.

Organizasyonlar, finansal tablolarinda bakarak yalnizca goriinen varliklariyla
ilgili finansal performanslar ile ilgili bilgi sahibi olabilirler. Ancak &zellikle bilgi
yonetimi girisimi ve entelektiiel sermayenin 6neminin anlasilmasi ile goriinmeyen
varliklarin da degerinin ve ortaya koydugu performansin dlciilmesi konusunda artan
bir ilgi bulunmaktadir. Yukarida saydigimiz {i¢ yontem de bilgi girisiminin

sonuglarini 6lgmeye yarayan en ¢ok kullanilan ti¢ aragtir. *

48 Edvinson,a.g.e, 5.69
¥ Ae,s. 70
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2.4.4 Bilgi Yonetimi Siirecinde Egitim Gelistirme

Egitim ve gelistirme organizasyondaki en onemli insan kaynaklar1 yonetimi
fonksiyonlarindan biridir. Insan Kaynaklar ile ilgili siireclerdeki bir &nceki herhangi
bir aktivitenin (se¢cme ve yerlestirme, performans degerlendirme ) ciktilari; is
performansindaki gelisim ihtiyacinin, is bilgisinin gilincellenmesi gerektiginin, ya da
degisen ¢evre kosullarina karsi bir farkindalik yaratma ve bu ¢evre kosullarina cevap

vermek gerektiginin bir gostergesi olabilir.

Bu boliimde bilgi yonetimi siirecinde egitim ve gelistirmenin 6nemi, egitim

ihtiyacinin olugmasi ve egitim programlari ve egitim ortamlar1 anlatilmistir.

24.4.1 Bilgi Yonetimi Siirecinde Egitim ve Gelistirmenin

Onemi

Orgiitlerin insan potansiyeli, rekabet edebilmelerinde olduk¢a 6nemli bir
faktordiir. Kiiresel rekabet, kisalan iirlin yasam dongiisti ve hizli bilgi transferi gibi
gelismeler karsisinda insan kaynaklari, uzun donemde isletmelere bir takim
avantajlar saglamaktadir. Bugiin insan kaynagina yapilan yatirim, gelecekte rekabet
istlinliigli saglamada ve yenilikleri orgiite tasimada stratejik bir rol oynamaktadir. Bu

nedenle egitim ve gelistirme, olduk¢a dnemli yonetimsel bir gorevdir.”

Egitim ve gelistime, organizasyonlarda ¢alisanlarin sahip oldugu bilgi, beceri
ve tutumlar ile belirli bir isi ya da projeyi yerine getirmek i¢in sahip olmasi gereken
bilgi, beceri ve tutumlar arasindaki farki kapatmak tizere gelistirilen bir 6grenme ve
uygulama siirecidir. Bilgi yonetimi slirecinde egitim ve gelistirme faaliyetleri, gelisen
bilgi ekonomisi ve her gecen giin artan bilgi patlamasi ile daha da Onem

kazanmaktadir.

%0 Peter Miihlemeyer, Maxine Clarke, “ The Competitive Factor: Training and Development as a
Strategic Management Task” .Journal of Workplace Learning, Vol.9,No.1,1997,s.5
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Bir¢ok organizasyon ihtiyag duyduklar1 nitelikli elemanlar1 istihdam
edebilmek i¢in pek cok ugrasta bulunur ancak bu kisileri istihdam ettikten sonra
kendilerine yeterli ilgiyi gostermezler. Bu, bir¢ok isletmenin diigmiis oldugu genel
bir hatadir. Bu durumda orgiitte kendi hallerine birakilan bilgi ¢alisanlari demotive

olmakta ve baska arayislara gegmektedir.

Degerli yeteneklerin, orgiitteki kaliciligiin saglanmasi ve korunmasi, orgiit
basarisinin stirekliligi i¢in son derece dnemlidir. Ayn1 zamanda bu korumayla, orgiit
icindeki bilginin muhafazasi da saglanmaktadir. Beyin gogiiyle yasanan yiiksek
vasifli insan kaynaginin kaybi, entelektiiel sermayenin azalmasina ve oOrgiitlerin
rekabet giiclerinin zayiflamasina yol agmaktadir. Orgiitler, yetenekli personel
kayiplarinin olumsuz etkilerini, bilgi transferi ile en alt seviyeye indirebilmek i¢in

caba harcamaktadirlar. Bunu da egitim yolu ile ger¢eklestirmeye calismaktadirlar.”!

2.4.42 Bilgi Yoénetimi Siirecinde Egitim Ihtiyacinin Olusmasi

Gelisen bilgi ¢aginda organizasyonlarda egitim ihtiyacinin ortaya ¢ikmasi,
organizasyonun biiyiimesi, kii¢lilmesi, is ortamindaki degisiklikler, yeni yasalarin
cikmasi, calisanlarin yeni gorevlere getirilmesi, 6zel projelerin yiiriitiilmesi, yeni
yonetim tekniklerinin uygulanmasi, reorganizasyon-yeniden yapilanma, ydnetimin
ya da yonetim tarzinin degismesi, yeni teknolojilere ge¢ilmesi, yeni pazarlara
girilmesi, yeni bir {irlin ya da hizmetin piyasaya sunulmasi, yeni yoneticilerin ve
calisanlarin ige baglamasi, sirketlerin birlesmesi ya da el degistirmesi, sirketin
lokasyonunun degismesi ve donemsel ekonomik dalgalanmalar gibi sebeplerden

dolay1 olabilir.

Bilgi yonetimi siirecinde egitim ihtiyac1 daha ¢ok degisen teknolojiler basta
olmak {izere, ekip calismasi, proje yoOnetimi, organizasyon genelinde bilgi

paylasiminin yayginlastirilmasi gibi konularda ortaya ¢ikmaktadir.

*! Thomas Acton, Willie Golden, “Training The Knowledge Worker: A Descriptive Study of Training
Practices in Irish Software Companies”, Journal of European Industrial Training, Vol.
27,No.2/3.4.2003,s.137
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Insan Kaynaklar1 Yonetimleri, insan kaynaklari planlamada ve secme
yerlestirme siireglerinde oldugu gibi egitim gelistirme anlaminda da arzu edilen insan
kaynagi1 profiline yonelik gelisim programlari uygulamalidir. Bunun igin 6ncelikle
firmanin gelecekteki hedeflerine ulagmasi i¢in hangi yetkinliklere (bilgi, beceri ve
tutumlar) ihtiyaci oldugunu, ne 6l¢iide dogru isleyen bir performans yonetimi sistemi
oldugunu ve ne 6l¢iide dogru bir organizasyonel yapisi, kiiltiir ve politikalara sahip
oldugunu ¢ok iyi analiz etmelidir. Mevcut durum ile arzu edilen durum ve ulasilmak
istenen hedefler dogrultusunda maksimum diizeyde ¢alisanlarini yildiz ¢alisan haline
getirecek ve potansiyel insan sermayesini olusturacak egitim ve gelisim programlari

tasarlamalidir.

2.4.4.3 Bilgi Yonetimi Siirecinde Egitim Programlar1 ve Egitim

Ortamlari

Profesyonel hizmet saglayan organizasyonlar, egitime yiiksek miktarda para
harcarlar. Bu; hastaneler, sigorta firmalari, IT ve finansal firmalar ve bankalar i¢in
genel olarak dogrudur. Bu egitimlerin bir bélimii profesyonel kariyer
basamaklarinda sabit bir sekilde kaliplasmig olarak yer almaktadir. Bu egitimler,
sigorta miifettisi, hemsire, muhasebeci ya da uzman programci gibi meslekleri
yapmada yeterli olabilmek i¢in alinmas1 gereken egitimlerdir. Bu gibi taslar yerine
oturmus egitim programlarina bagli olarak c¢ikabilecek risk, bu kaliplagmis
egitimlerin genelde koruyucu bir etkiye sahip olmasi yani disiplinler arasi sinirlari
kuvvetlendirmeleri ve yeniliklerin Oniinii tikamalaridir. Bu, 06zellikle egitim
programlar1 yetkinlikleri genisletmek yerine, derinlestirmeye odaklandigi zaman
boyledir. Yine de egitim programlarinin yenilik i¢in ara¢ olarak kullanildigi yeni
yaklagimlar ortaya ¢ikmaktadir. Egitim programlarinin amact sadece firmanin sahip
oldugu isgiiciinii siirdiirmek degil, ayn1 zamanda firmanin stratejik bilgi hedeflerini
basariyla sonuglandirmaktir. Bilgi girisimi ile olan iliski firmanin egitim planinda

acik hale getirilmelidir.*?

>? Hertog, Huizenga, a.g.e, 5.231-232
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Bilgi yonetimi ve bilgi paylasiminmi etkin kilabilmek icin, egitim ve gelisim
uygulamalari, bireylerin fikirlerini rahat¢a ifade edebilecekleri ve bilgilerini birbirleri
ile rahat¢a paylasabilecekleri sekilde dizayn edilmelidir. Bu ortamlar kisilerin
bilgileri kadar sergiledikleri tutum ve davramislar1 da paylasabilecekleri sekilde
olmalidir. Cesitli alanlarda verilen bu egitimlerin c¢iktilari, paylasilan fikir ve
diistinceler, egitim sonucu alinan kararlar, eyleme gecirilmesi diigiiniilen planlar ve
egitim sonuglar1 firmanin veritabalarinda giivenli bir sekilde anlamli bir rapor
halinde saklanmalidir. Bdylelikle ileriki donemlerde egitimin etkinligi ve basarisi
acisindan takibi yapilabilir ve sonraki egitim ve gelisim uygulamalarinda da 1K
profesyonellerine rehberlik edecek bir kaynak olmus olur. Insan Kaynaklari
Yonetimi Ozellikle bilgi yonetimi siirecinde istenen degisimin olusmasinda ve

yaraticiligin artmasinda lider roliinde ¢alisanlara yol gdsterecek rehberler sunmalidir.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, internet ve intranet olanaklarini kullanarak pek
cok farkli konuda ¢alisanlarini egitme ve bilgilendirme olanagini bulabilir.
Organizasyondaki kisilerin bilgi ve deneyimleri, uygun tasarlanmis sistemlerle kisa
stirede etkin egitim materyallerine donustiiriilebilir. Uzaktan dgrenim ve e-learning

uygulamalartyla, ok ve cesitli konularda ileri diizeyde bilgiye ulasilabilir.”

2.4.5 Bilgi Yonetimi Siirecinde Kariyer Y onetimi

Bilgi yonetimi siirecinde insan kaynaklar1 planlamasi, se¢gme ve yerlestirme,
performans yoOnetimi, egitim ve gelistirmeden sonra diger 6nemli bir konuda
kariyer yoOnetimidir. Bilgi yOnetimi siirecinde ‘kariyer’ ve ‘kariyer yonetimi’
kavramlar1 daha farkli boyutlara ulagmistir. Bu boliimde bilgi yonetimi siirecinde
kariyer yonetiminin 6nemi, degisen ‘kariyer’ kavrami ve kariyer yonetiminde proje

gruplarinin ve bilginin 6nemi anlatilmistir.

>3 Barutgugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, s.109

92



2.4.5.1 Bilgi Yonetimi Siirecinde Kariyer Y&netiminin Onemi

Son yillarda, yeniden yapilanma, yatay orgiitlenme, kiiciilme, esnek ve akici
yapilanmalar, kiiltiirel gelisim, teknoloji ve bilgi sistemleri, uluslar arasicilik ve
kiiresellesme gibi degisimler, isletmeleri yeniliklere tasimakta; ilerlemelerini
saglamakta ve insan kaynagimin yonetimine, kariyer planlamasi ve yOnetim
sistemlerine (career planning and management systems/CPM) yeni perspektifler

kazandirmaktadir.>*

Kariyer yonetimi, bireysel ve organizasyonel diizeydeki diisiince ve
beklentiler dogrultusunda kiside ve organizasyonda bir farkindalik yaratilarak
bireylerin kariyer amaglarini1 belirlemesini, geri bildirim almalarini, kariyerlerindeki
ilerlemeyi ele alan bir siiregtir. Yogun rekabet ortaminda rekabet iistiinliigii saglamak
isteyen firmalar i¢in Kariyer Yonetimi sayesinde ¢alisanlarin bireysel farkliliklarinda
faydalanilarak, motivasyonlar1 yiikseltilmeye ve boylece is tatminlerinin ve

verimliliklerinin de arttirilmasina ¢alisilmaktadir.

Diinyada goriilen hizli kiiresel degisim, Orgiitsel yasamin giincel
unsurlarindan biri olarak, hem Oorgiitlerin insana yatirim yaklagimini, hem de
insanlarin c¢alisma hayatiyla ilgili hislerini biiylik olgiide etkilemektedir. Hizh
degisim Orgiitlerin gelecek ile ilgili karar ve uygulamalarma yeni yaklagimlar
tagimakta; oOrgiitsel degisimlere yol agmakta; gelecekteki orgiit bicimleri, islevler,
meslekler ve roller hakkinda dnceden bir sey sOylemeyi imkansiz hale getirmektedir.
Insan Kaynaklar1 Yonetimleri, hem birey hem de orgiit diizeyindeki islevlerini ve
planlarini siirekli gézden gegirmek durumundadir. Bu durum 6zellikle uzun donemli
uygulamalardan olan kariyer planlamada esneklige yol agmakta ve personel
giiclendirme faaliyetlerini giindeme tasimaktadir.”> Giiglendirme, c¢alisanlara

tamamlamak tizere bazi gorevlerin verilmesi ya da yoneticilerin davranis sekli

** Yehuda Baruch, “Integrated Career Systems for the 2000s” , International Journal of Manpower,
Vol.20,N0.7,1999,5.432-433

> Alan Philips, Christine Rollin, “ Finding the Right Direction: Using Career Development
Workshops in Managing Change”, Career Development International, Vol.2, No.4, 1997,s.152
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anlamina gelen bir kavram degildir. Giiglendirme ile orgiitsel hedef ve amacglarin
gerceklestirilmesi i¢in bireyin istlendigi islerde kendi kararlarin1 vermesi; ortak
hedeflerin basartyla yiiriitilmesinde isbirligi yapmast; belirlenen smirlar igerisinde
Ozgirce hareket etmesi ve bireysel ve oOrgiitsel basarmin elde edilmesi

kararhiligindaki organizasyon yapist ifade edilmektedir.”®

Kariyer yoOnetiminin stratejik bir acidan ele alinmasi ile kritik bilgi
calisanlarini elde tutmasi ve boylece verimliligi ve biiyiimeyi arttirmasi ve pazardaki
konumunu gii¢lendirmesi saglanabilir. Kariyer gelistirme ile hedef belirsizligi ve
motivasyon diisiikliigiinden kaynaklanan verimsizlik ortadan kalkar, organizasyonda
gelecekte ihtiyag duyacagi bilgi ve yeteneklere gore eleman yetistirilir, ¢alisanlarin

potansiyel yeteneklerini ortaya ¢ikararak insan sermayesinin gelismesi saglanir.

2.4.5.2 Bilgi Yonetimi Siirecinde Kariyer Yonetiminde Degisen

‘Kariyer’ Kavrami

Bilgi is¢isi, calismasini, igini ve sosyal konumunu bi¢imsel egitimle elde
etmekte, bilgiden bilgiye gecis bireye muazzam firsatlar sunmaktadir. Boylece bilgi
isciligi bir “kariyer” haline gelmektedir. Oyle ki, islerin zenginlestigi mesleklerin
degistigi ortamda tek kariyer bir émre yetememektedir.’’ Artik kariyerleri
igverenler yonetmemektedir; calisanlar kendi kariyerlerini kendileri yonetmekte ve
kendi sorumluluklarini {istlenmektedir. Caliganlar icin siirekli artan sorumluluklarin
yer aldig1 bir kariyer c¢izgisi ¢izen; tek bir kurulus icinde bir dizi ‘gemberden’
atlayarak basariya ulasmalarini saglayan ataerkil IK departmanlar1 gegmiste

kalmugtir™®

36 Cheryl King Duvall, “Developing Individual Freedom to Act Empowerment in the Knowledge
Organization”, Participation& Empowerment: An International Journal, Vol.7,No.8,1999,5.207
>7 Aytiil Colak,Ayhan Gengler, “Bilgi Caginda Calisma iliskileri”, Trakya Universitesi I.I.B.F,
(cevrimigi) 05.12.2005 www.bilgiyonetimi.org

*¥ Lengnick-Hall, a.g.e, 5.79
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Isveren-isci iliskilerinin yeni diizeninde, ortada hicbir garanti, en azindan
garanti edilen bir kariyer yoktur. iliskinin odak noktasi, drgiitsel bagliliktan ziyade
isveren-isci arasindaki karsilikli ¢ikarlarin gozetilmesidir. Isletme agisindan bu yeni
diizende, pazarda halihazirdaki kadronun yerine gegebilecek nitelikli isgiicii
bulunmaktadir. isletmeye uzun siire sadik kalmis ¢alisanlar icin bile, siiregleri veya
orgiitii yenilemeye yonelik calismalar sonrasinda islerine devam edebileceklerinin
veya terfi etmelerinin garantisi yoktur. Yeni diizende eskimis c¢alisanlar igletmeyi
arka kapidan terk ederken, &n kapidan yeni galisanlar (taze kan) girmektedir. Isci-

igveren arasindaki iligkinin eski ve yeni diizeni asagidaki tabloda g('jsterilmistir:5 ?

Tablo 2-3 isci-isveren iliskilerinin eski ve yeni diizeni

ISCI-ISVEREN ILiSKILERININ ESKI DUZENI

Cahsanin Teklifi Isletmenin Teklifi

Sadakat (Baglilik) Isine devam etme giivencesi
Uyum(Sdyleneni Yapma) Terfi olanaklari

Katma Deger Yaratma Taahhiidi Egitim ve Gelisim

Giliven(Soziinii Tutma) Sorunlarla karsilasildigi zaman ilgilenme
ISCI-ISVEREN ILiSKILERININ YENI DUZENI

Calisanmin Teklifi Isletmenin Teklifi

Fazla Mesai Yiiksek Maas

Artan Sorumluluklar Performansi ddiillendirme

Genis Yetenekler ve Degisime |Isine devam etme giivencesi

tolerans (is imkan1 verme)

Tablodaki yer alan 6gelere baktigimizda ‘isine devam etme giivencesi’, ig¢i-
igveren iliskilerinin eski diizeninde yer aldig1 gibi yeni diizeninde de yer almaktadir.
Ancak isverenin sundugu bu 6geye karsin ¢alisanin sundugu 6geler degismistir, eski

diizende is giivencesinin kaynagi sadakat ve baglilikken yeni diizende is

> Roger Bryne, “Employees: Capital or Commodity?”, The Learning Organization,
C.8,S.1,2001,5.44-50
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gilivencesinin ve yeni is imkanlarinin kaynagi calisanin sahip oldugu yetenekler ve

degisime olan toleransi olmustur.

Eski diizende calisan, sOyleneni yaptiginda ve uyumlu davranig gosterdiginde
terfi etme imkani bulurken, yeni diizende siirekli artan sorumluluklariyla basa
cikabildigi ve kendini gelistirdigi silirece bu performanst cesitli sekillerde

odullendirilmektedir.

Yine eski diizende c¢alisan, isverenden egitim ve gelisim ile ilgili destek
gordiigii takdirde, katma deger yaratacagini taahhiit ederken, yeni diizende ekstra
calisma gostererek kendi kendini gelistirmeyi ayrica daha ¢ok ve verimli ¢aligmasi

karsiliginda, igveren de kendisine yiiksek maag vaat etmektedir.

2453 Kariyer Yonetiminde Proje Gruplarimin ve Bilginin

Onemi

Insanlar tek bir isyerine ayn1 anda birkag proje ya da birbirini izleyen bir dizi
proje tlizerinde caligmak durumundadir... Kisinin, kariyeri sirasinda {izerinde
calisabilecegi projelerin niteligini belirleyecek olan, yetkinligin ve uzmanligin
derinligi ile genisligidir. Ayrica sorumluluklar ve gereksinimler genellikle proje
basladiktan sonra ortaya ¢iktigindan, iletisim, grup davranisi formasyonu, esneklik,
beceriklilik, diger dinamik ve toplumsal beceriler isin tamamlanabilmesi acgisindan
genelde ise iliskin bilgi ve beceriler kadar 6nemlidir...Bilgi ekonomisinde giiciin
esas kaynagi konumdan ¢ok uzmanlik olacaktir. Bir calisan bir projede lider
konumunda iken bir sonraki projede yalnizca bir ekip iiyesi olabilir. Belirli bir
projede hangi rolde olunacagi, kideme ve gérev unvanina gore degil, yetkinlige ve

uzmanliga bagli olacaktir.

% Lengnick-Hall, a.g.e, 5.79-80
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Bir ¢alisan sirket i¢inde transfer oldugunda, bilgi de A departmanindan B
departmanina ge¢mektedir. Boylece bilginin yeni kombinasyonlar1 ortaya ¢ikar. A
departmaninda kazanilan bilgi, B departmanindaki ile birlestirilebilir. Bir kisinin o
giine kadar kazanmis oldugu is tecriibesi ¢ogunlukla onun gelecekteki gelisim
olanaklarin1 da belirler. Yine de belli bir bilgi dalindaki tecriibe aym1 zamanda
olumsuz bir etkiye sahip olabilir. Yani, bir ¢alisan kendi bilgisi i¢inde hapsolabilir.
Teknolojilerin modas1 gecebilir ya da belli pazarlar tamamen ortadan kalkabilir.
(Ornegin daktilo pazar1) Genellikle operasyonel bilgi ve is bilgisinin degistirilmeye
ihtiyacit vardir. Organizasyonlarin ¢ogunlugunda, g¢alisanlar1 terfi ya da transfer
ederken onlarin is tecriibelerini dikkate almak ¢ok alisilmistir. Kariyer politikasi
bundan daha ote de bir seydir: bu, is ile ilgili sadece bugiiniin ihtiyaglar1 ve
problemleri ile sekillenmez ayni zamanda yarinin ihtiyaci olan bilgiye gore de

sekillenir.

Bu sebeplerden dolayr giiniimiizde bilgiye ve uzmanliga Onem veren
firmalarda, ¢ok gen¢ proje liderleri ve damigmanlarla karsilasabilmekteyiz. Bu
firmalarda onemli olan kisinin konu ile ilgili bilgisi, projeyi yiiriitecek kisisel
yetkinliklere sahip olmasidir. Bu kisiler sahip olduklar1 bilgi, yetenek ve 6zellikle
ilgili proje konusundaki isteklilik ve heves ile ¢esitli projelerde ya da gorevlerde lider

konumunda olabilmektedirler.

2.4.6 Bilgi Yonetimi Siirecinde Ucret Yonetimi ve Odiil Sistemleri

Bilgi yoOnetimi siirecinde insan kaynaklar1 yoOnetimi olarak atilacak
adimlardan birisi de bilgi yonetimine uygun iicret ve 6diil sistemleri olusturmaktir.
Her ne kadar bilgi calisanlarinin maddi olmayan 6gelerle daha ¢ok motive olduklari
One stiriilse de, her bilgi calisan1 sahip oldugu bilgi ve yeteneklerle firmaya kattigi

degerin karsiligini, iicret ve 6diil sistemleri araciligi ile de almak ister.

Bu boliimde bilgi yonetimi siirecinde iicret yonetimi, bilgi ve beceriye dayali

licret sistemi ve bilgi yonetimi siirecinde 6diil sistemlerinin 6nemi anlatilmistir.
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2.4.6.1 Bilgi Yonetimi Siirecinde Ucret Ynetimi

Ucret politikalarinda ve sistemlerinde iicretin parasal boyutu yaninda, drgiitte
yer alan herkesi motive edebilen degerli ve giicli bir 6zelligi 6nemli bir yer
tutmaktadir. Ucret sistemleri, orgiitii isgdrenler icin c¢ekici kilan, calisanlarin
orgiitteki siirekliligini ve motivasyonunu saglayan, orgiitsel hedeflerin gelismesine

yardimet olan ve bu hedefleri destekleyen bir siiregtir.”'

Calisanlarin bilgisi, becerisi ve emegi karsiliginda aldiklar1 her tiirlii 6deme
hem kisinin tatminini hem de organizasyonun kisa ve uzun vadeli performansini
etkileyen onemli bir insan kaynaklar1 fonksiyonudur. Bu yiizden insan kaynaklari
yoneticileri, piyasa kosullarint géz 6nilinde bulunduran ve firma igi adaleti saglayacak

ucret ve 0dullendirme sistemi kurmak durumundadirlar.

Isletmelerin ilk kuruldugu giinden bu yana calisanlarin ortaya koydugu
bedensel ve diigiinsel emegin bedeli olarak tanimlanan iicretin nasil saptanacagi,
hangi diizeyde tutulmasi gerektigi ve bir giidiileme unsuru olarak tasidigi rol hep
tartisma konusu olmustur. Bu tartismanin temel nedenini farkli kesimlerin iicret
olgusuna kendi amag ve ¢ikarlar1 dogrultusunda farkli bicimde bakmalarinda aramak

gerekir.”

Insan Kaynaklarinda ve endiistri iliskileri sisteminde goriilen bireysellesme
gelismelerinin, isletmelerin insan kaynaklari politikalarina, orgiit stratejilerine ve
calisanlarin performanslarina olan etkileri, tiicret sistemlerinde de degisimleri
beraberinde getirmektedir. Salt is degerlemesi, ¢alisma siiresi (haftalik, aylik, v.b)

kidem, toplu sozlesme esasina dayali geleneksel 6deme sistemleri gecerliligini

%! Luis R. Gomez-Mejia, v.d, Managing Human Resources, Third Edition,New Jersey:Prentice-
Hall,Inc.,2001,s.324

62 Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Bursa, Ezgi Kitabevi Yaynlari, 2000, s. 208.
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kaybetmekte, bu uygulamalarin yerini, bireyin yeteneklerini, davranislarini,

gelisimini, yeni becerilerini dikkate alan esnek yeni yaklasimlar almaktadir.®’

Geleneksel sistemde isler, iicret sistemlerinin dizayn edilmesinde ve
uygulanmasinda referans noktasini olusturmustur. Geleneksel iicret sistemlerinde
calisanlar, net bir sekilde tanimlanmis olan gdrevlere atanmaktadir. Ucretlerin
diizenlenmesindeki ilk adim, organizasyon i¢indeki her bir pozisyonun degerinin
belirlenmesidir. Bu deger igsel esitlige veya pazardaki iicretlere gore belirlenebilir
ama sonu¢ aynidir. Kisinin ise atanmasina dayali olarak, her bir birey bir iicret siifi
icerisine yerlestirilir ve bu sinif igerisinde belirlenmis olan {icret sirasina gore

6demeler yapilir.*!

Isletmeler son yillarda, var olan {icret sistemlerinin ¢ok iyi ¢alismadigini
gérmeye baslamislardir. Isletmelerdeki iist ve alt kademedeki yoneticilerin bircogu,
geleneksel {licret sistemlerinin yol actifi esneklik eksikligi ile ilgili sorunlar
yasamaktadirlar.® Literatiirde geleneksel iicret sistemlerine alternatif olarak beceriye
dayali licretleme (skill-based pay), yetkinliklere dayali iicretleme (competency-based
pay), bilgiye gore iicretleme (pay for knowledge) veya ¢ok becerili licretleme (multi-
skill compensation) gibi kavramlar kullanilmaktadir. Bu iicret sistemleri 6zellikle
bilgi tabanli organizasyonlarda sikca kullanilmaktadir. Asagida bilgi ydnetimi

stirecinde bilgi ve beceriye dayali licret sistemi ele alinmugtir.

2.4.6.2 Bilgi ve Beceriye Dayali Ucret Sistemi

Geleneksel sistem is degerlemeye dayali olarak olusturulmus bir {icret

yapisini ifade eder. Bilgi ya da beceriye dayali 6deme sistemi, ise dayali licretleme

63 Janet Druker, Geoff White, “Constructing A New Reward Strategy Reward Management in the
British Construction Industry”, Employee Relations, Vol.19,No0.2,1997,5.129-130

% Brian S. Klaas, “Compensation in the Jobless Organization,” Human Resource Management

Review, CXII, 2002, s. 43-44.

% Donna Brown Hogarty, “New Ways to Pay,” Management Review, C. LXXXIII, 1994, s. 34.
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gibi geleneksel 6deme sistemlerine olduk¢a yenilik katmus bir sistemdir. Is
degerlemesinden tamamen farklidir. Bu sistemde kisinin yaptig1 isin, isin
biiyiikliigiiniin ya da sonuglarinin bir dnemi bulunmamaktadir. Onemli olan kisinin is
bilgisi, orgiit igindeki yetenegi, isi gergeklestirmedeki becerisi ve gelisme diizeyidir.
Son yillardaki yonetim teknikleri ve teknoloji alanindaki gelismelerin gerektirdigi

bilgi ve beceri diizeylerine ¢alisanlarin ulagmalar1 amaciyla gelistirilmistir.

Beceriye dayali yapilarda ticret; isle ilgili olarak kisinin elde ettigi bilgi,
beceri ve yeteneklerin derinligi ve genisligine gére 6denir. Beceriye dayali yapilar,
kisiye belgelendirebildigi tiim becerileri i¢in iicret 6der. Kisinin yaptig1 isin, bu
becerilerin tiimiinii veya bir kismint gerektirmesi dnemli degildir. Buna karsilik ise
dayali bir iicret sisteminde, c¢alisanlara yaptiklari ise gore iicret &denir; sahip

olduklar1 becerilerin énemi yoktur.®®

Derinlige odaklanan planlarda, kisilere belirli bir uzmanlik alaninda sahip
olduklart beceri ve bilgi diizeylerine gore iicret ddenmektedir. Belirli bir alanda
uzmanlasma s6z konusu oldugu i¢in bazi kaynaklarda dikey beceriler olarak da

kullanilmaktadir.®’

Genislik birden fazla alanda / c¢ok beceriye dayali olarak
pazarlama, tretim, finans ve insan kaynaklar1 faaliyet alanlarinin tiimiiyle ilgili
bilgileri ifade etmektedir. Beceriye dayali planlarda g¢aliganlar, yeni bilgiler elde
ederek iicret artisi almaktadirlar. Bunun anlami, {icret artiglarinin, yeni bilgi ve
becerilerin belgelendirilmesiyle saglandigidir. Burada iicretin artmasi, bir ¢alisanin,

organizasyonun tiimiinde faaliyet gOsterebilecegi farkli islerin sayisina bagh

olmaktadir.%®

6 Jannifer Gregory, “Encouraging Organizational Learning Through Pay after a Corporate
Downsizing,” Management, C. II, No: 3, 1999, s. 171.

57 Arlin Owsley, “Introduction of Pay-for-Learning Programs?”, (Cevrimici)
http://www.freequality.org/beta%20freequal/fq%20web%20site/Training/Classes%20Fall%202002/P
ay%?20for%20learning2.doc, 15 Temmuz 2003.

5% Arlin Owsley, a.g.e
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2.4.6.3 Bilgi Yonetimi Siirecinde Odiil Sistemlerinin Onemi

Insanlar sahip olduklar: bilgileri kolay kolay paylasmazlar ve kullanmazlar.
Insanlarin sahip olduklar1 bu bilgileri gerekli tesviklerle kullanmalar1 ve paylasmalari
saglanmalhidir. Bu yiizden calisanlar, bilgi yaratma, onu paylasma ve ondan
yararlanma konusunda motive edilmelidirler. Bilgiye yonelik motivasyon
yaklagimlarmin degerlendirme ve iicretlendirme sisteminin diger bdliimlerine de
bagli uzun vadeli tesvikleri igermesi gerekir. Eger kisa vadeli tesvik unsurlari tercih
ediliyorsa da bunlarin gbze carpar nitelikte olmas1 gerekir. Bir uygulamanin basarisi

sirketin calisanlarina sagladig1 uzun vadeli tesvik unsurlarma bagli olabilir.*®

Odiil ve takdir sistemi bir bilgi organizasyonu i¢in uyarlanmasi1 gereken en
onemli sistemlerden biridir. Calisanlar, bilgi yonetimine iliskin olarak bilgilerini
paylastiklar1  ve igbirligi igerisine girdikleri zaman takdir edilmeli ve
odillendirilmelidirler. Bu organizasyonlar bilgiyi yaratmaya, elde etmeye katkida
bulunmaya, gelistirmeye ve paylastirmaya yonelik, davraniglari tespit etmeli ve

odiillendirmelidir. Bu takdir ve 6diiliin parasal olmasi da gerekli degildir.

Bilgi tabanli organizasyonlarda, insan kaynaklari yonetimi organizasyonel
performans lizerinde c¢ok gii¢lii bir etkiye sahiptir. Sirketler i¢cin dogru kisilerin
secilmesi ve onlarin bilgi ve yetkinliklerinin gelistirilmesi ve bunlarin organizasyonel
verimliliginin arttirtlmasinda kullanilmasi ¢ok dnemlidir. Bu asamada ddiillendirme
sistemi devreye girer. Bilgi tabanli organizasyonlarda odiillendirme sistemi kisileri
dogru bilgiye yonlendirmeli ve organizasyonun rekabet pozisyonu i¢in neyin kritik
oldugunu O6grenmeye motive etmelidir. Ayrica Odiillendirme sistemleri rekabet

avantaji yaratmak icin insanlari bilginin yaratilmasina ve kullanilmasina motive

eder.”®

Artik giiniimiizde ¢aligsanlarin organizasyonun ihtiyaglarina cevap verebilmek

icin yeni, farkli ve daha verici bir sekilde calismalar1 beklenirken, ayni sekilde

% Davenport and Prusak, s.218
" Krogh,v.d, s. 275
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organizasyon da onlarin 0zel ihtiya¢larina aym sekilde cevap verebilmelidir. Yani
organizasyonel performansi arttirabilmek icin, calisanlarin c¢esitli ihtiyaglarin
karsilayacak ve onlar tatmin edecek sekilde licret ve odiil sistemleri diizenlemek

insan kaynaklar1 yonetimi agisindan ¢ok 6nemli hale gelmistir.

Tezin birinci ve ikinci boliimlerinde bilgi yonetimi ile ilgili kavramlar, bilgi
yonetimi siireci ve bilgi yonetimi siirecinde insan kaynaklar1 yonetimi detayli olarak
aciklanmigtir. Tezin {iglincii boliimiinde lojistik sektdriinde insan kaynaklar
yonetiminin se¢me yerlestirme fonksiyonuna iligkin yapilan arastirma ve

arastirmanin bulgu ve sonuclar1 agiklanacaktir.
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UCUNCU BOLUM

3 BILGI YONETIMI SURECINDE SECME VE YERLESTIRME
UYGULAMALARINA JLISKIN LOJISTIK SEKTORUNDE BIR
ARASTIRMA

3.1ARASTIRMA ve UYGULAMA

3.1.1 Arastirmanm Amaci ve Onemi

Arastirma bilgi yonetimi siirecinde se¢me ve yerlestirme uygulamalarini
incelemeyi amaclamaktadir. Bu dogrultuda bilginin yogun olarak kullanildigi
sektorlerden biri olan lojistik sektoriinde faaliyet gostermekte olan isletmeler
lizerinde bir saha calismasi gerceklestirilerek isletmelerin bilgi yonetimi odakl

secme yerlestirme uygulamalarina sahip olma diizeyleri arastirilmistir.

Aragtirma bilgi yoOnetiminde se¢cme ve yerlestirme uygulamalarinin
geleneksel yonetim anlayisinin hakim oldugu isletmelere gore farklilik gdsterip
gostermedigini ortaya koymasi agisindan dnem kazanmaktadir. Buna gore arastirma
ile giinimiizde giderek yaygmlik kazanmaya bagslayan bilgi ydnetimi
uygulamalarinin insan kaynaklar1 uygulamalar1 {izerindeki etkisi, se¢cme ve

yerlestirme uygulamalar1 kapsaminda, ortaya konulmus olacaktir.

3.1.2 Arastirmanin Modeli, Kapsami ve Varsayimlari

Aragtirma tanimlayici arastirma modeli ile gergeklestirilmistir. Tanimlayici
arastirma, bir problemle ilgili durumlari, degiskenleri ve degiskenler arasindaki
iligkileri tanimlamaya yonelik olarak gergeklestirilen bir aragtirma modelidir.' Buna

gore arastirmada lojistik sektoriinde faaliyet gostermekte olan isletmelerin bilgi

! Kemal Kurtulus, Pazarlama Arastirmalari, istanbul, I.U. Isletme Fakiiltesi Yayinlar1, 1996, s.310.
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yonetimi uygulamalar1 ve bilgi yonetimi odakli se¢gme ve yerlestirme uygulamalari
incelenmeye calisilmigtir. Arastirmaninin  bagimsiz  degiskeni bilgi yOnetimi
uygulamalar1 ve bilgi yonetimi odakli se¢me yerlestirme uygulamalara etkileyen
unsurlar; bagimli degiskeni ise bilgi yonetimi odakli segme yerlestirme

uygulamalaridir.

Arastirma Uluslararas1 Nakliyeciler Dernegi’'ne (UND) kayitl isletmeleri
kapsamaktadir. Arastirmada lojistik alaninda faaliyet gostermekte olan isletmelerin
onemli bir kisminin s6z konusu dernegin iiyesi oldugu varsayilmaktadir. Arastirmada
UND tarafindan isletmelerin tasimacilik kapasitesine (¢ekici ve romork sayisi) gore
biiylik olarak degerlendirilen isletmeler arastirma kapsamina dahil edilmistir. S6z
konusu isletmelerin bilgi yonetimi ve insan kaynaklari uygulamalar1 agisindan
kurumsal uygulamalara sahip olacagi varsayilmistir. Arastirmada isletmeler arasinda

cografi bolgelerine gore bir ayrima gidilmemistir.

Arastirma insan kaynaklar1 uygulamalar igerisinden se¢gme ve yerlestirme
uygulamasi ile simrlandirilmistir. Se¢cme yerlestirme uygulamalarinin lojistik
sektorlinde diger uygulamalara gore daha yogun olarak kullanildigi varsayilmistir.
Buna gore insan kaynaklar1 planlamasi, performans degerlendirme, kariyer yonetimi,
ticret yOnetimi, egitim ve gelistirme faaliyetleri gibi diger insan kaynaklari

uygulamalari aragtirmada inceleme dis1 tutulmustur.

Aragtirma isletmelerin insan kaynaklar1 yoneticileri, insan kaynaklari
yoneticisinin olmadig1 igletmelerde s6z konusu uygulamalardan sorumlu yonetici
kisileri (genel miidiir, mali ve idari igler miidiirii vb.) iizerinde ger¢eklestirilmistir.
Buna gore insan kaynaklari yoneticilerinin bilgi yonetimi uygulamalarina iliskin

mevcut durumu yansitabilecek yanitlar verdikleri varsayilmaktadir.
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3.1.3 Veri Toplama Araci

Arastirmada veri toplamak amaciyla anket uygulamasindan faydalanilmistir.
Bu dogrultuda hazirlanan anket formu 3 ana boliimden olusmaktadir. Anketin birinci
boliimiinde isletmelerin bilgi yonetimi uygulamalarina iligkin 6l¢ek ve sorular; ikinci
boliimiinde bilgi yonetiminde segme ve yerlestirme uygulamalarini degerlendirmeye
yonelik ifadelerden olusan iki Olgek; tiglincli boliimiinde ise isletmelerin gesitli
ozelliklerine (calisan sayisi, ¢calisanlarin dagilimi, sermaye tiirii, ISO belgesine sahip
olma, insan kaynaklar1 boliimiine sahip olma, insan kaynaklar1 bdliimiinde ¢alisan

kisi sayis1) iligkin sorular yer almaktadir.

Arastirmada isletmelerin bilgi yOnetimine sahip olma diizeyini belirlemek
amaciyla toplam 10 ifadelik bir 6lgek hazirlanmistir. S6z konusu 6lgek 5°1i Likert
Olceginde diizenlenmis ifadelerde degerlendirmeler kesinlikle katilmiyorum
secenegine 1, kesinlikle katiliyorum segenegine 5 puan verilerek gerceklestirilmistir.
Buna gore olgekten alinan yiiksek puan isletmenin bilgi yonetimine sahip oldugunu;
diisik puan ise tam tersi bir durumu gostermektedir. Olgege iliskin hesaplanan
Cronbach o degeri (0,80) incelendiginde Olgegin i¢ tutarliliga sahip oldugu
goriilmektedir (0>0,60) 2.

Anket formunda yukarida belirtilen 6l¢egin yanisira isletmelerin g¢esitli bilgi
tirlerinin kendileri i¢in 6nemi ve nasil sakladiklarina iliskin sorularla bilgi
yonetimini desteklemek amaciyla kullandiklar1 cesitli uygulamalar1 belirlemeye
yonelik sorular yer almaktadir. Sz konusu sorular Baran tarafindan gelistirilmis’

anket formundan alinmistir.

Aragtirmada isletmelerin bilgi yoOnetimi odakli se¢gme ve yerlestirme
uygulamalarini etkileyebilecek unsurlar1 degerlendirmek amaciyla toplam 6 ifadelik
bir 0Ol¢ek hazirlanmistir.  5°li  Likert Olgeginde diizenlenmis ifadelerde

degerlendirmeler kesinlikle katilmiyorum segenegine 1, kesinlikle katiliyorum

? Aziz Akgiil ve Osman Cevik, istatistiksel Analiz Teknikleri SPSS’te isletme Yonetimi
Uygulamalari, Ankara, 2003, 5.436.

3 Muhtesem Baran, “Isletmelerde Bilginin Yonetilmesi ve Uygulamaya iliskin Bir Arastirma”, I.U.
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yaymlanmamis Doktora Tezi, Istanbul, 2002, s.233.
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segenegine 5 puan verilerek gergeklestirilmistir. Buna gore 6lgekten alinan yiiksek
puan isletmenin bilgi yonetimi odakli segme ve yerlestirme uygulamalarina sahip
olmasim etkileyebilecek unsurlardan etkilendigini; diisiik puan ise tam tersi bir
durumu gostermektedir. Olgege iliskin hesaplanan Cronbach o degeri (0,82)

incelendiginde 6l¢egin i¢ tutarliliga sahip oldugu goriilmektedir (o>0,60).

Arastirmada isletmelerin bilgi yoOnetimi odakli se¢gme ve yerlestirme
uygulamalarin1 degerlendirmek amaciyla toplam 10 ifadelik bir 6l¢ek hazirlanmistir.
5’li Likert ol¢eginde diizenlenmis ifadelerde degerlendirmeler kesinlikle
katilmiyorum segenegine 1, kesinlikle katiliyorum secenegine 5 puan verilerek
gerceklestirilmistir. Buna gore dlgekten alinan yiiksek puan isletmenin bilgi yonetimi
odakli segme ve yerlestirme uygulamalarini yeterli diizeyde gergeklestirdigini; diisiik
puan ise tam tersi bir durumu gostermektedir. Olgege iliskin hesaplanan Cronbach o
degeri (0,78) incelendiginde Olgegin i¢ tutarliliga sahip oldugu goriilmektedir
(a>0,60).

Anket formunda kullanilan 6l¢gek ve sorularin yilizey gecerliligi ifadelerin
konunun uzmanlar1 tarafindan degerlendirilmesi suretiyle gerceklestirilmis ve

ifadelerin 6lgmek istenen unsuru 6lgme 6zelligine sahip olup olmadigi incelenmistir.

3.1.4 Anakiitle ve Orneklem

Arastirmanin anakiitlesini Uluslararast1 Nakliyeciler Dernegi’ne (UND)
kayitli isletmeler (N=938) olusturmaktadir.® Arastrmanin orneklemi, zaman ve
maliyet kisitlar1 sebebiyle anakiitlenin belli bir oran1 alinarak olusturulmustur. Bu
dogrultuda arastirmanin drneklemini UND’ye kayith tagimacilik kapasitesi (¢ekici ve
romork sayisi) en yliksek 50 isletme olusturmustur. Ara¢ ve romork sayisina gore en
bliyiik olan bu 50 isletmenin calisan sayisi agisindan da belli bir biiyilikliige sahip
olacagt ve dolayistyla insan kaynaklari fonksiyonlarindan 6zellikle secme ve

yerlestirme fonksiyonlarini siklikla yerine getirdikleri diistinilmiistiir. Arastirmada

* www.und.org.tr, Erisim Tarihi: 26 Ekim 2006.
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s0z konusu tiim isletmelere ulasilmaya c¢alisilmis ve anketler isletmelerdeki ilgili
kisilere posta ve elektronik posta yoluyla ulagtirilmistir. Sonugta elde edilen gegerli

anket sayist 38 olmustur (geri doniis oran1 %76).

3.1.5 Kullanilan Istatistiksel Yontemler

Arastirmada elde edilen sonuglar ortalama ve standart sapma degerleriyle
sunulmustur. Sonuclarin isletmelerin bilgi yonetimi uygulamalarina sahip olma
durumlarina gore farklilik gosterip gostermedigi t testi ile analiz edilmistir.
Isletmelerin bilgi ydnetimine sahip olma diizeyleri ve bilgi yonetimi odakli segme
yerlestirme uygulamalarina sahip olma diizeyi arasindaki iligki ise korelasyon analizi
ile incelenmistir. Tiim analizler SPSS 13.0 istatistik paket programi kullanilarak

gerceklestirilmistir.

3.1.6 Arastirmanin Hipotezleri

Arastirmada test edilmek iizere asagidaki hipotezler gelistirilmistir:

1. H;: Bilgi yonetimine sahip isletmelerin segme yerlestirme uygulamalar bilgi

yonetimine sahip olmayan isletmelerinkinden farklidir.

2. H;: Bilgi yonetimine sahip isletmelerin segme yerlestirme uygulamalar: bilgi

yonetimine sahip olmayan isletmelerinkine gére daha bilgi odaklidir.

3.1.7 Bulgular ve Degerlendirme

Bu bolimde arastirmanin istatistik analiz sonuglar1 tablolar yardimiyla

incelenerek agiklanacaktir.
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3.1.7.1 Isletmelere Iligkin Bilgiler

Arastirma kapsamindaki isletmelerin calisgan sayilarma gore dagilimlar
incelendiginde (Tablo 3-1) isletmelerin ¢ogunlugunun (%68,4) 250 ve iizeri ¢alisan
sahip oldugu goriilmektedir. Calisan sayist 50 ile 250 arasinda olan isletmelerin

orneklem igerisindeki orant %31,6 olmustur.

Tablo 3-1 Calisan Sayilarina Gore Dagilim

Frekans Yiizde
50-249 12 31,6
250-499 13 34,2
500-999 8 21,0
1.000 ve tizeri 5 13,2
Toplam 38 100,0

Isletmelerin calisanlarinin beyaz ve mavi yakali calisanlarin oransal
dagilimlar1 incelendiginde (Tablo 3-2) isletmelerin yarisinin (%50,0) beyaz ve mavi
yaka calisan oransal dagiliminin %40-%60 oldugu goriilmektedir. Bunu %15,8 ile
beyaz ve mavi yakali ¢alisan orant %60-%40 olanlar; %13,2 ile %20-%80 ve %30-
%70 olanlar izlemektedir. Beyaz ve mavi yaka calisgan orant %25-%75 olan

isletmelerin 6rneklem igerisindeki orani ise %7,9’dur.

Tablo 3-2 Beyaz-Mavi Yakah Cahsanlarin Orani

Frekans Yiizde
20-80 5 13,2
25-75 3 7,9
30-70 5 13,2
40-60 19 50,0
60-40 6 15,8
Toplam 38 100,0
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Isletmelerin sermayelerine gore dagilimlari incelendiginde (Tablo 3-3)
isletmelerin  ¢cogunlugunun (%81,6) yerli sermayeli isletmelerden olustugu
goriilmektedir. Ortak girisim isletmelerinin Orneklem igerisindeki oranmi %10,5;

yabanci sermayeli isletmelerin 6rneklem igerisindeki orani ise %7,9 olmustur.

Tablo 3-3 Sermayelerine Gore Dagilhim

Frekans Yiizde
Yerli 31 81,6
Ortak Girisim 4 10,5
Yabanci 3 7.9
Toplam 38 100,0

Arastirma kapsamindaki isletmelerin ISO 9000 belgesine sahip olma
durumlarina gore dagilimlari incelendiginde (Tablo 3-4) isletmelerin ¢ogunlugunun
(%76,3) ISO 9000 belgesine sahip oldugu goriilmektedir. ISO 9000 belgesine sahip

olmayan isletmelerin 6rneklem icerisindeki orani ise %23,7 olmustur.

Tablo 3-4 ISO 9000 Belgesine Sahip Olma

Frekans Yiizde
Var 29 76,3
Yok 9 23,7
Toplam 38 100,0

Isletmelerin insan kaynaklar1 boliimiine sahip olma durumlarma gore
dagilimlar incelendiginde (Tablo 3-5) isletmelerin biiylik ¢ogunlugunun (%92,1)

biinyelerinde insan kaynaklari boliimiiniin mevcut oldugu gériilmektedir. Insan
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kaynaklar1 boliimiine sahip olmayan isletmelerin Orneklem igerisindeki orani

%7,9’dur.

Tablo 3-5 insan Kaynaklari Boliimii’ne Sahip Olma

Frekans Yiizde
Var 35 92,1
Yok 3 7,9
Toplam 38 100,0

Insan kaynaklar1 béliimiine sahip isletmelerin (n=35) insan kaynaklari
boliimlerinde c¢alisanlarin sayilarina goére dagilimlari incelendiginde (Tablo 3-6)
isletmelerin ¢cogunlugunun (%74,3) insan kaynaklar1 boliimlerinde 1 ile 4 kisi
arasinda calisana sahip oldugu goriilmektedir. Insan kaynaklar1 boliimiinde ¢alisan

sayisinin 5 ve iizeri oldugu isletmelerin 6rneklem igerisindeki orani ise %25,7 dur.

Tablo 3-6 insan Kaynaklar1 Boliimii Cahisan Sayisi

Frekans Yiizde
1-4 kisi 26 74,3
5 kisi ve lizeri 9 25,7
Toplam 35 100,0

Arastirma  kapsamindaki isletmelerin hakim olan yonetim tarzlar
incelendiginde (Tablo 3-7) isletmelerin %36,8’inin hiyerarsik ve kismen demokratik
(Hiyerarsik diizenin yanisira katilimciligr tesvik eden); %26,3’linlin ise demokratik
(katilme1lig1 tesvik eden) yonetim tarzina sahip oldugu goriilmektedir. Bunlar
sirastyla katilimciligin yanisira ¢alisanlara serbestlik veren demokratik ve kismen
liberal yonetim tarzi (%21,1), Kat1 hiyerarsik diizenden taviz vermeyen biitiiniiyle
hiyerarsik yoOnetim tarzi (%15,8) izlemektedir. Calisanlara maksimum diizeyde
serbestlik veren biitlinliyle liberal yonetim tarzi ise Orneklem igerisindeki

isletmelerde bulunmadig1 ortaya ¢ikmaktadir.
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Tablo 3-7 Yonetim Tarzlan

Frekans Yiizde
Biitiiniiyle Hiyerarsik 6 15,8
Hiyerarsik ve Kismen Demokratik 14 36,8
Demokratik 10 26,3
Demokratik ve Kismen Liberal 8 21,1
Biitlintiyle Liberal 0 0,0
Toplam 38 100,0

3.1.7.2 Bilgi Yonetimi Uygulamalari

Arastirma kapsamindaki isletmelerin bilgi yonetimi uygulamalar1 6l¢eginden

aldiklar1 puanlar genel olarak incelendiginde (Tablo 3-8) isletmelerin bilgi yonetimi

uygulamalarma kismen sahip olduklari (0=3,64) goriilmektedir. Isletmeler, 6lcekten

aldiklar1 puanlar dikkate alinarak bilgi yonetimine sahip olma durumlarina gore

kategorize edilmistir. Buna gore arastirma kapsamindaki isletmelerin yaridan

fazlasinin (%63,2) bilgi yonetimine sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 3-8 Bilgi Yonetimine Sahip Olma

Frekans Yiizde
Sahip olanlar (0>=3,50) 24 63,2
Sahip olmayanlar (0<3,50) 14 36,8
Toplam 38 100,0

Olgekte yer alan ifadelere verilen yanitlar incelendiginde (Tablo 3-9),

isletmelerin ¢alisanlarinin sahip oldugu bilgiyi isletmenin is performansini etkileyen

en Onemli unsurlardan biri olarak gordiikleri (0O=4,39), calisanlarinin sektordeki
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gelismelerden her zaman haberdar olmasii sagladiklar1 (0O=4,18), calisanlarinin
bagka firmalarca da degerli sayilacak bilgilere sahip olmasini sagladiklar1 (O=4,08),
bilgi birikiminin 6neminin farkinda olduklarini ve bunu siirekli olarak izlediklerini
(0=3,92), tiim c¢alisanlarna istedikleri bilgilere ulasabilme imkani sagladiklar
(0=3,66) ortaya ¢ikmaktadir. Bununla birlikte isletmelerin isletmeden ayrilan kisinin
sahip oldugu bilginin isletmede kalmasimi kismen saglayabildikleri (0=3,45),
caliganlarin  firma ve sektorle ilgili bilgilere elektronik ortamda kismen
ulagabildikleri (O=3,32), yeniliklerin kaynagi olarak tiim g¢alisanlarin bilgisinden
kismen yararlandiklar1 (O=3,18), calisanlarin bilgilerini paylastiklarinda statiilerini
kaybetmekten korkmadiklar1 bir ortama kismen sahip olduklar1 (O=3,18),
calisanlarin zamanlarinin ¢ogunu kismen yenilik getirici faaliyetlerle gegirmesini

sagladiklar1 (0=3,00) goriilmektedir.

Tablo 3-9 Bilgi Yonetimi Uygulamalari

Ortalama St.Sapma

Firmamizda c¢alisanlarin sahip oldugu bilgi, isletmenin i

caliy p g gL, 1§ $ 439 0.86
performansini etkileyen en 6nemli unsurlardan biridir.
Firmamizda c¢alisanlar faaliyet goOsterdigimiz  sektdrdeki 118 0.73
gelismelerden her zaman haberdar olurlar. ’ ’
Firmamiz calisanlarinin sahip oldugu bilgiler, sadece sirketimize 4,08 110
0zgii olmay1p bagka firmalarda da degerli sayilacak bilgilerdir. ’ ’
Firmamiz bilgi birikiminin éneminin farkinda olup bunu siirekli 392 0.1
olarak izler. ’ ’
Firmamizda herkes hangi bilgiye nereden ulagacagini bilir. 3,66 0,91
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Ortalama St.Sapma

Firmamizda calisan kisi isletmeden ayrilsa bile sahip oldugu 345 103
bilgi isletmede kalir. ’ ’
Firmamizda, calisanlarin firma ve sektorle ilgili bilgilere 332 153
elektronik ortamda rahat¢a ulasabilmektedir. ’ ’
Firmamizda yeniliklerin kaynagi olarak tiim ¢alisanlarimizin 318 1
bilgisinden yararlanilir. ’ ’
Firmamizda, calisanlar bilgilerini paylastiklarinda statiilerini 318 127
kaybetmekten korkarlar. (T) ’ ’
Firmamiz c¢aliganlar1 zamanlarinin ¢ogunu yenilik getirici

) ’ S ) ¥ Y s 3,00 1,07
faaliyetlerle gecirir.
Genel 3,64 0,64

(T) Ters kodlanmistir

Isletmelerin énem verdikleri bilgi tiirleri incelendiginde (Tablo 3-10)

isletmelerin en fazla miisterilere iliskin bilgilere 6nem verdikleri (0=5,00)

goriilmektedir. Bunu sirastyla iiriin ve hizmetlere iliskin bilgiler (0=4,69), sektore

iliskin bilgiler (0=4,63) ve rakiplere iligkin bilgiler (0=4,50) izlemektedir.

Isletmelerin goreceli olarak daha az onem verdikleri bilgi tiirleri ise sirasiyla

calisanlarin becerilerine (O=4,47) ve yontem ve prosedirlere iliskin bilgiler

(0=4,13) olmustur.
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Tablo 3-10 Bilgilerin Onem Diizeyleri

Ortalama St.Sapma
Miisterilere iliskin bilgiler 5,00 0,00
Uriin ve hizmetlere iliskin bilgiler 4,69 0,47
Sektore iliskin bilgiler 4,63 0,49
Rakiplere iliskin bilgiler 4,50 0,51
Calisanlarin becerilerine iligkin bilgiler 4,47 0,51
Yontem ve prosediirlere iliskin bilgiler 4,13 0,73

Isletmelerin s6z konusu bilgi tiirlerini saklama bicimleri incelendiginde

(Tablo 3-11) belirli ¢alisanlara acik elektronik ortamda saklanan bilgi tiirlerinin

sirastyla miisterilere (%78,9), rakiplere (%55,3) ve iiriin ve hizmetlere (%50,0)

iligkin bilgiler oldugu; tiim calisanlara agik elektronik ortamda saklanan bilgi

tiirlerinin ise sirasiyla sektore (9%57,9), yontem ve prosediirlere (%55,3) ve liriin ve

hizmetlere (%50,0) iliskin bilgiler oldugu goriilmektedir. Kagit iizerinde saklanan

bilgi tiirlerinin en fazla sektore iliskin bilgiler oldugu (%47,4); akilda tutulan

bilgilerin ise en fazla ¢alisanlarin becerilerine iliskin bilgiler (%31,6) oldugu ortaya

¢ikmaktadir.
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Tablo 3-11 Bilgilerin Saklanma Bicimleri
Elektronik Elektronik
ortamda ortamda
Kagit
(Ttim (Ttm Akilda
istiinde
caliganlara caliganlara
acik) acik degil)
F % F % F % F %
Miisterilere iligkin bilgiler 11 28,9 |2 5,3 30 789 |0 0,0
Uriin ve hizmetlere iliskin bilgiler 9 23,7 | 19 50,0 | 19 50,0 |0 0,0
Sektore iliskin bilgiler 18 474 | 22 579 |3 7,9 3 7,9
Rakiplere iliskin bilgiler 2 5,3 2 5,3 21 553 19 23,7
Calisanlarin becerilerine iliskin bilgiler 14 36,8 | 4 10,5 | 16 42,1 12 31,6
Yontem ve prosediirlere iligkin bilgiler 11 28,9 | 21 553 |8 21,1 | 6 15,8

Isletmelerin bilgi yOnetimini desteklemek amaciyla kullandiklar1 gesitli
uygulamalar incelendiginde (Tablo 3-12) isletmelerin bilgi yonetimi uygulamalarinin
yanisira faaliyetlerin degerlendirilmesinde standartlar/kriterleri (O=3,66) ve bilgi
paylasimini tesvik eden standart ve prosediirleri kullandiklar1 (O=3,58) ve amaglara
gore yonetim yonteminden faydalandiklar1 (O=3,53) goriilmektedir. Bununla birlikte
isletmelerin  bilgi yoOnetimini desteklemek amaciyla kismen 1is siireglerinin
olusturulmas1 (O=3,47) ve toplam kalite yonetimi uygulamalar1 (0=3,47) ve is
siireclerinin diizenli olarak analiz edilmesinden yararlandiklar1 (O=3,37) ortaya

cikmaktadir.
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Tablo 3-12 Bilgi Y6netimini Destekleyen Uygulamalar

Ortalama St.Sapma
Faaliyetlerin degerlendirilmesinde

3,66 1,15
standartlarin/kriterlerin kullanilmasi
Bilgi paylasimini tesvik eden standart ve

s P 3,58 1,50

prosediirler
Amaglara Gore Yonetim uygulamalari 3,53 1,22
Is siireclerinin olusturulmasi 3,47 1,29
Toplam Kalite Yonetimi uygulamalari 3,47 1,56
Is siireclerinin diizenli olarak analiz edilmesi | 3,37 1,34

3.1.7.3 Sec¢me ve Yerlestirme Uygulamalari

Se¢me yerlestirme uygulamalarini sekillendiren temel unsurlardan biri
isletmenin hangi ¢alisma bi¢imlerini kullanacagina iliskin politikalaridir. Buna gore
arastirma kapsamindaki isletmelerin ¢esitli ¢calisma big¢imlerini kullanma sikliklari
incelendiginde (Tablo 3-13) isletmelerin ¢ok sik olarak tam zamanli ¢alisma bi¢imini
kullandiklar1 (0=4,92) goriilmektedir. Bunu sik olarak kullanilan dis kaynak
kullanim1 (0=3,39) izlemektedir. Esnek calisma (0=2,82) bazen kullanilmakta; yar1
zamanlt g¢aligma (0O=1,95) ve uzaktan calisma (O=1,87) bigimleri ise nadiren

kullanilmaktadir.
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Tablo 3-13 Calisma Bicimleri

Ortalama St.Sapma
Tam-zamanl1 (full-time) ¢calisma 4,92 0,27
D1s kaynak (outsource) ¢alisma 3,39 0,72
Esnek ¢alisma 2,82 1,27
Yari-zamanl (part-time) ¢aligma 1,95 1,25
Uzaktan calisma 1,87 1,02

Isletmelerin bilgi yonetimi uygulamalarmna sahip olma durumlarina gore

calisma bigimlerinden yararlanma sikliklarinin farklilik gosterip gostermedigi t testi

ile incelendiginde (Tablo 3-14) calisma bigimleri igerisinden sadece dig kaynak

kullaniminin her iki grup isletme icin anlamli farklilik gosterdigi (p<0,05)

goriilmiistiir. Buna gore bilgi yonetimi uygulamalarina sahip isletmelerin (O=3,58)

s0z konusu caligma bi¢imini bilgi yOnetimi uygulamalarina sahip olmayan

isletmelere (0=3,07) gore daha sik kullandiklar1 ortaya ¢ikmaktadir. Dis kaynak

kullantminin bilgi yonetimine sahip isletmelerde daha fazla olmasi, s6z konusu

isletmelerin bilgi calisanlar1 digindaki ¢alisanlar1 disaridan temin etmeye yonelmeleri

ve/veya uzmanlk giicii ylksek bilgi calisanlarini bilinyelerine katmanin zorlugu

nedeniyle bu tiir ¢alisanlar1 disaridan temin etmeleriyle agiklanabilir.
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Tablo 3-14 Cahsma Bicimlerine iliskin t Testi Sonuclar

Bilgi
Bilgi &
Yonetimine
Yonetimine T Testi
Sahip
Sahip Sonucglart
) Olmayan
Isletmeler .
Isletmeler
Calisma Bicimleri 0] SS (0] SS t p
Esnek calisma 2,67 1,13 3,07 1,49 -0,88 0,39
Uzaktan c¢alisma 1,92 088 1,79 1,25 0,38 0,71
D1s kaynak (outsource) ¢alisma 358 0,50 3,07 092 2,23 0,03*
Yari-zamanli (part-time) ¢aligma 204 1,16 1,79 1,42 0,60 0,55
Tam-zamanl (full-time) ¢alisma 488 0,34 500 0,00 -1,81 0,08

*p<0,05

Aragtirma kapsamindaki isletmelerin segme yerlestirme siirecinde adaylarin
degerlendirilmesinde ©onem verdikleri yetkinlikler incelendiginde (Tablo 3-15)
isletmelerin en fazla organizasyonel duyarlilik (catismalar: ¢ézecek ve islerin
yvapilmasini saglayacak sekilde uyum ve denge saglama) (0=4,79) ve takim ¢alismasi
(birey olarak c¢alismaktansa takim olarak c¢alismayr tercih etme) (0=4,63)
yetkinliklerine ©nem verdikleri goriilmektedir. Bu yetkinlikleri sirasiyla bilgi
paylasimu (sahip oldugu bilgiyi baskalariyla paylasma) (0=4,61), kendini yonetme
(duygularina hakim olma) (O=4,47), inisiyatif alma (baskasinin yénlendirmesi
olmadan harekete gegebilme) (0=4,45), bakis acist (isini, genis kapsamli olarak,
genel bir perspektif icinde gorme) (0=4,26), liderlik (baskalarint belirli bir hedef
dogrultusunda bir araya getirip harekete gegirme) (0=4,24), ikna yetenegi
(karsisindaki  kisiyi kendi goriisleri dogrultusunda ikna edebilme) (0=4,21)
izlemektedir. Goreceli olarak en az Onem verilen yetkinligin ise izleyicilik

(amaglarin elde edilmesi icin lidere yardimct olma) (0=4,05) oldugu goriilmektedir.
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Tablo 3-15 Onem Verilen Yetkinlikler

Ortalama St.Sapma
Organizasyonel Duyarlilik 4,79 0,41
Takim Caligmasi 4,63 0,49
Bilgi Paylagimi 4,61 0,50
Kendini Yonetmek 4,47 0,60
Inisiyatif Alma 4,45 0,50
Bakis Agisi 4,26 0,69
Liderlik 4,24 0,63
Ikna Yetenegi 421 0,91
Izleyicilik 4,05 0,66

Isletmelerin bilgi yonetimi uygulamalarma sahip olma durumlarina gore
segme yerlestirme siirecinde Onem verdikleri yetkinliklerin farklilik gosterip
gostermedigi t testi ile incelendiginde (Tablo 3-16) yetkinlikler icerisinden sadece
organizasyonel duyarlilik, takim ¢aligmasi ve izleyicilik yetkinliklerinin her iki grup
isletme icin anlamh farklilik gosterdigi (p<0,05) goriilmiistiir. Buna gore bilgi
yonetimi uygulamalarina sahip isletmelerin (sirasiyla ortalamalar 4,58, 4,83 ve 4,92)
s0z konusu yetkinliklere bilgi yonetimi uygulamalarina sahip olmayan isletmelere
(swrastyla ortalamalar 4,21, 4,21ve 4,57) gore daha fazla 6nem verdikleri ortaya
cikmaktadir. Baska deyisle bilgi yonetimine sahip isletmelerin se¢me yerlestirme
siirecinde adaylar1 degerlendirirken adayin ¢atismalar1 ¢ozecek ve islerin yapilmasini
saglayacak sekilde uyum ve denge saglayabilen, birey olarak calismaktansa takim
olarak caligsmay1 tercih eden ve amaglarin elde edilmesi i¢in lidere yardime1 olabilen
bireyler olmasina dikkat etmektedir. Ote yandan her ne kadar istatistik olarak anlamli
olmasa da bilgi yonetimine sahip olan isletmelerin (O=4,54) bilgi yonetimine sahip
olmayanlara gore (0=4,36) bilgi paylasimi yetkinligine daha fazla 6nem verdikleri
goriilmektedir. Bilgi yonetimine sahip isletmelerde genellikle proje calismalari

gerceklestirilmektedir. Arastirma sonuclarina gore bilgi yOnetimine sahip
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isletmelerin adaylar1 degerlendirirken proje calismalarin1 destekleyecek yetkinlikleri

on plana ¢ikardiklar sylenebilir.

Tablo 3-16 Yetkinliklere iliskin t Testi Sonuclar

Bilgi
Bilgi &
Yonetimine
Yonetimine T Testi
Sahip
Sahip Sonuglar
. Olmayan
Isletmeler .
Isletmeler
0] SS (0] SS t p
Organizasyonel Duyarlilik 458 0,50 421 043 241 0,02*
Takim Calismasi 483 0,38 421 043 463 0,00
Bilgi Paylagimi 454 0,66 436 050 091 0,37
Kendini Yonetmek 4,67 048 457 0,51 0,57 0,57
Inisiyatif Alma 417 0,70 436 0,50 -0,89 0,38
Bakis Agisi 4,00 0,78 4,14 0,36 -0,77 0,45
Liderlik 421 0,78 436 050 -0,64 0,53
Ikna Yetenegi 425 1,11 4,14 036 043 0,67
Izleyicilik 492 028 457 0,51 232 0,03"

*p<0,05 **p<0,01

Aragtirma kapsamindaki isletmelerin bilgi yonetimi odakli se¢me ve
yerlestirme uygulamalarimi etkileyen unsurlari degerlendirmeye yonelik olgekten
aldiklar1 puanlar genel olarak incelendiginde (Tablo 3-17) isletmelerin s6z konusu
unsurlardan kismen etkilendikleri (O=3,75) goriilmektedir. Buna gore isletmelerin
uzman insan kaynagina olan ihtiyaclarmin hizla arttigi (O=4,21), insan kaynagi

profillerinin biiylik 6l¢iide degistigi (0O=4,03), vasifsiz isgiicline olan taleplerinin
hizla azaldig1 (O=3,84), ve faaliyet gosterdikleri sektordeki isgilicli piyasasinin
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oldukca dar bir piyasa haline geldigi (O=3,58) ortaya ¢ikmaktadir. Bununla birlikte
isletmelerin firma caliganlarinin rakipler tarafindan kismen tercih edildigi (0=3,45),
isletmenin faaliyet gosterdigi sektérde konusunda uzman isgiiciine ulasmanin kismen

zor oldugu (0=3,42) goriilmektedir.

Tablo 3-17 Bilgi Yonetimi Odakh Se¢me ve Yerlestirme Uygulamalarini Etkileyen Unsurlar

Ortalama St.Sapma

Firmamizda konusunda uzman insan kaynagina olan ihtiyag hizla

artmaktadir (ifade 6) 421 L12
Bilginin gittikge 6nem kazandigi son yillarda, firmamizda insan kaynagi

profili bityiik 8l¢iide degismektedir (ifade 2) 4,03 0.92
Firmamizda vasifsiz isgiiciine olan talep hizla azalmaktadir (Ifade 5) 3,84 0,75
Firmamizin faaliyet gosterdigi sektordeki isgiicli piyasasi oldukg¢a dar bir

piyasadir (ifade 14) 3,58 118
Rakiplerimiz ise alim yaptiklarinda genellikle firmamiz personelinden ise 345 108
alim yaparlar (ifade 9) ' ’
Firmamizin faaliyet gosterdigi sektorde konusunda uzman isgiiciine ulagmak

oldukga zordur (ifade 15) 3.42 0.89
Genel 3,75 0,36

Bilgi yonetimi odakli se¢cme ve yerlestirme uygulamalarina etkileyen
unsurlarin  isletmelerin bilgi yOnetimine sahip olma diizeylerine gore farklilik
gosterip gostermedigi t testi ile incelendiginde (Tablo 3-18) s6z konusu unsurlar
icerisinden sadece vasifsiz iggiliciine olan talep hizla azalmasimin anlamh diizeyde
farklilik gosterdigi goriilmiistiir. Buna gore bilgi yonetimine sahip isletmelerin
(0=4,04) vasifsiz isgiiciine olan taleplerinin bilgi yOnetimine sahip olmayan

isletmelere (O=3,50) gore daha fazla azaldig1 ortaya ¢ikmaktadir.

121



Tablo 3-18 Bilgi Yonetimi Odakh Seg:me ve Yerlestirme Uygulamalarini Etkileyen Unsurlara
Iliskin t Testi Sonug¢lari

Bilgi
Bilgi
Yonetimine
Yonetimine T Testi
Sahip
Sahip Sonucglart
, Olmayan
Isletmeler .
Isletmeler
O SS O SS t p
Bilginin gittikce Onem kazandigi son
yillarda, firmamizda insan kaynagi profili | 4,21 0,83 3,71 0,99 1,64 0,11
bliyiik dl¢iide degismektedir.
Firmamizda vasifsiz isgiiciine olan talep .
404 0,69 [350 0,776 |225 0,03
hizla azalmaktadir.
Firmamizda konusunda uzman insan
o 400 1,32 [457 051 |-1,55 0,13
kaynagina olan ihtiyag hizla artmaktadir.
Rakiplerimiz ise alim yaptiklarinda
genellikle firmamiz personelinden ise | 3,38 1,31 3,57 0,51 -0,65 0,52
alim yaparlar.
Firmamizin faaliyet gosterdigi sektordeki
' ' o 3,50 1,18 | 3,71 1,20 |-0,54 0,60
isgiicli piyasasi oldukga dar bir piyasadir.
Firmamizin faaliyet gosterdigi sektorde
konusunda wuzman isgiiciine ulagmak | 3,46 0,93 3,36 0,84 0,33 0,74
oldukca zordur.
Genel 376 0,35 |3,73 040 |021 0,84
*p<0,05

Aragtirma kapsamindaki isletmelerin segme ve yerlestirme uygulamalari

Olceginden aldiklar1 puanlar genel olarak incelendiginde (Tablo 3-19) isletmelerin

bilgi yonetimi odakli se¢me ve yerlestirme uygulamalarina sahip olduklar1 (O=3,74)

goriilmektedir.

Isletmelerin segme ve yerlestirme uygulamalari kapsaminda
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calisanlarin gorev tanimlarimi tiim ayrintilartyla yazili olarak belirlemis olduklari
(0O=4,21), insan kaynaklar1 uygulamalarinda bilgi ve yetenek yOnetimini esas
aldiklar1 (O=4,11), bilgi tedarikini isgiicii tedarikinden daha Onemli gordiikleri
(0=4,00) ortaya ¢ikmaktadir. S6z konusu uygulamalar sirasiyla segme yerlestirme
prosediiriiniin yazili olarak bulunmasi (0=3,89), calisanlarin firmaya deger katacak
farkli gorevleri yerine getirmesi (0=3,79), gelisme potansiyeli yiiksek yeni mezun

adaylardan sike¢a ige alim yapilmasi (O=3,76) oldugu goriilmektedir.

Isletmelerin kismen sahip oldugu se¢me ve yerlestirme uygulamalari incelendiginde
ise ise alimlarda kisinin uzmanlik alamyla ilgili sahip oldugu bilgiyi dlgecek cesitli
testlerin kismen yapildig1 (O=3,42), se¢me yerlestirme politikasinin kismen kisilerin
O0grenme potansiyeline odaklandigi (0=3,39), ise alimlarda, bir kisinin pek ¢ok
sayida kurulusta ¢alismis olmasinin kismen deneyim zenginligi olarak yorumlandigi
(0=3,24), acik pozisyonlarin kismen igeriden terfi yoluyla kapatildigi (O=3,18)

goriilmektedir.

Tablo 3-19 Bilgi Yonetimi Odakh Secme ve Yerlestirme Uygulamalari

Ortalama  St.Sapma
Firmamizda, ¢alisanlarin goérev tanimlar1 tiim ayrintilariyla yazili 121 0.99
olarak belirlenmistir (Ifade 3) ’ ’
Firmamizda insan kaynaklart uygulamalar1i bilgi ve yetenek 411 0.92
ydnetimini esas alir hale gelmektedir (Ifade 1) ’ ’
Firmamizda bilgi tedarikine, isgiicli tedarikinden daha fazla 6nem 4,00 0.7
verilmektedir (ifade 7) ’ ’
Sirketimizin  se¢gme  yerlestirme  prosediirii yazili  olarak 3.8 L4l
bulunmaktadir (ifade 4) ’ ’
Firmamiz c¢alisanlarindan ise alindiklar1 pozisyonunun gorev
taniminda yazmayan, firmaya deger katacak farkli gorevleri de | 3,79 1,14
yerine getirmeleri beklenir (Ifade 10)
Firmamizda, gelisme potansiyeli yliksek yeni mezun adaylardan 376 15
sikca ise alim yapilir (ifade 16) ’ ’
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Ortalama  St.Sapma
Firmamizda, ise alimlarda kisinin uzmanlik alamyla ilgili sahip s |35
oldugu bilgiyi 6lcecek gesitli testler yapilir (ifade 13) ’ ’
Firmamizin se¢me yerlestirme politikasi, oncelikli olarak kisilerin 339 103
yapabildiklerine degil, 5grenme potansiyeline odaklanir (ifade 12) ’ ’
Firmamizda ise alimlarda, bir kisinin pek ¢ok sayida kurulusta
caligmis olmas1 kisinin istikrarsizligi olarak degil, deneyim | 3,24 0,79
zenginligi olarak yorumlanir (ifade 11)
Firmamizda agik olan bir pozisyon, igeriden terfi ya da sirket ici 318 Lo4
transfer yerine, dis kaynaklar kullanilarak kapatilir. (ifade 8) ’ ’
Genel 3,70 0,62

(T) Ters kodlanmigtir

Aragtirma kapsamindaki isletmelerin segme ve yerlestirme uygulamalarinin
bilgi yonetimine sahip olma diizeylerine gore farklilik gosterip gostermedigi t testi ile
incelenmistir. (Tablo 3-20) Elde edilen sonuglara goére bilgi yoOnetimine sahip
isletmelerin bilgi yonetimi odakli segme ve yerlestirme uygulamalarina sahip olma
diizeyinin (O=3,96) bilgi yonetimine sahip olmayan isletmelerinkine gore (0=3,25)
anlaml diizeyde daha yiiksek oldugu goriilmektedir (Hipotez 1 ve 2 Kabul).

Se¢cme ve yerlestirme wuygulamalar1 detayinda elde edilen sonuglar
incelendiginde bilgi yOnetimine sahip isletmelerin sahip olmayanlara gore iistiin
oldugu konular sunlar olmustur: Calisanlarin gorev tanimlarimin tiim ayrintilariyla
yazili olarak belirlenmis olmast (0=4,50 ve 0O=3,71), se¢me yerlestirme
prosediiriiniin yazili olarak bulunmasi (0=4,38 ve 0=3,07), se¢me yerlestirme
politikasinin oncelikli olarak kisilerin yapabildiklerine degil 6§renme potansiyeline
odaklanmasi (0=3,67 ve 0=2,93), ise alimlarda kisinin uzmanlik alaniyla ilgili sahip
oldugu bilgiyi ol¢ecek c¢esitli testlerin yapilmasi (0=4,00 ve 0=2,43), gelisme
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potansiyeli yiiksek yeni mezun adaylardan sik¢a ise alim yapilmasi (O=4,38 ve

0=2,71).

Tablo 3-20 Secme ve Yerlestirme Uygulamalarina iliskin t Testi Sonuclar

Bilgi
Bilgi
Yonetimine
Yonetimine T Testi
Sahip
Sahip Sonuglart
) Olmayan
Isletmeler .
Isletmeler
Se¢me ve Yerlestirme Uygulamalar 0] SS 0] SS t p
Firmamizda insan kaynaklar1
uygulamalart  bilgi ve  yetenek | 4,33 0,96 3,71 0,73 2,08 0,05
yoOnetimini esas alir hale gelmektedir.
Firmamizda, calisanlarin gorev
tanimlar1 tiim ayrintilariyla yazili olarak | 4,50 0,72 3,71 1,20 | 2,22 0,04*
belirlenmistir.
Sirketimizin segme yerlestirme .
4,38 1,or |3,07 1,64 [2,69 0,02
prosediirii yazili olarak bulunmaktadir.
Firmamizda bilgi tedarikine, isgiicl
tedarikinden daha fazla O6nem | 4,17 0,76 3,71 0,73 1,80 0,08
verilmektedir.
Firmamizda ag¢ik olan bir pozisyon,
iceriden terfi ya da sirket ici transfer
3,21 1,18 |3,14 0,77 0,19 0,85
yerine, dis kaynaklar kullanilarak
kapatilir.
Firmamiz calisanlarindan ise alindiklari
pozisyonunun tamminda | 3,96 0,96 |3,50 1,40 | 1,09 0,29

gorev

yazmayan, firmaya deger katacak farkli
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Bilgi

Bilgi
Yonetimine
Yonetimine T Testi
Sahip
Sahip Sonuglart
, Olmayan
Isletmeler .
Isletmeler
Se¢me ve Yerlestirme Uygulamalar 0] SS O SS t p
gorevleri de yerine getirmeleri beklenir.
Firmamizda ise alimlarda, bir kisinin
pek cok sayida kurulusta calismis
olmas1 kiginin istikrarsizligi olarak | 3,04 0,69 3,57 0,85 -1,98 0,06
degil, deneyim zenginligi olarak
yorumlanir.
Firmamizin segme yerlestirme
politikasi, oncelikli olarak kisilerin .
o ‘ 3,67 0,87 |[293 1,14 |2,25 0,03
yapabildiklerine degil, Ogrenme
potansiyeline odaklanir.
Firmamizda, ise alimlarda Kkisinin
uzmanlik alaniyla ilgili sahip oldugu | 4,00 1,14 |243 1,09 |416 0,00
bilgiyi 6lcecek cesitli testler yapilir.
Firmamizda, gelisme  potansiyeli
yiiksek yeni mezun adaylardan sike¢a ise | 4,38 0,50 2,71 1,20 4,92 0,00**
alim yapilir.
Genel 396 031 (325 075 |4,08 0,00
(T) Ters kodlanmigtir  *p<0,05 **p<0,01
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3.1.7.4 Korelasyon Analizi

Aragtirma  kapsamindaki incelenen degiskenlerin birbirleriyle iliskisi
korelasyon analizi ile incelenmistir. Elde edilen sonuglara goére (Tablo 24) bilgi
yonetimi uygulamalarinin bilgi yonetimi odakli segme yerlestirme uygulamalar ile
anlaml diizeyde iliskili oldugu (r=0,50; p=0,00<0,05) ortaya c¢ikmaktadir. S6z
konusu iliski pozitif olup orta diizeydedir (0,40>r>0,70). Buna gore isletmelerin bilgi
yonetimi uygulamalarina sahip olma diizeyinin artmasma paralel olarak bilgi
yonetimi odakli se¢me yerlestirme uygulamalarina sahip olma diizeyi de artis
gostermektedir. Bununla birlikte se¢me yerlestirme uygulamalarini etkileyen
unsurlarin bilgi yonetimi odakli se¢me yerlestirme uygulamalari ile anlamli diizeyde
iligkili oldugu (r=0,32; p=0,04<0,05) goriilmektedir. S6z konusu iligki pozitif olup
diisiik diizeydedir (r<0,40). Buna gore isletmenin segme yerlestirme uygulamalarini
etkileyen unsurlardan etkilenme diizeyi yiikseldik¢e bilgi yonetimi odakli segme

yerlestirme uygulamalarina sahip olma diizeyi artmaktadir.

Tablo 3-21: Korelasyon Matrisi

1 2 3
(1) Bilgi Yonetimi Uygulamalari 1
(2) Segme Yerlestirme Uygulamalarini 0,01 |
Etkileyen Unsurlar
(3) Se¢me Yerlestirme Uygulamalari 0,50 0,32° 1

*p<0,05 **p<0,01

Bilgi yonetimi uygulamalar1 ve se¢cme yerlestirme uygulamalar1 arasindaki
iliski, segme yerlestirme uygulamalarin1 etkileyen unsurlar kontrol edilerek kismi
korelasyon analizi ile incelendiginde her iki degisken arasindaki iligkinin yine orta
diizeyde var oldugu goriilmektedir (r=0,52; p=0,00<0,01). Buna gore isletmenin bilgi
yonetimi uygulamalarina sahip olma diizeyinin bilgi yonetimi odakli se¢me
yerlestirme uygulamalarina sahip olmasi ile iliskisi se¢me yerlestirme uygulamalarini

etkileyen dis unsurlardan bagimsiz olarak ortaya ¢iktig1 goriillmektedir.

127



3.1.8 Arastirmanin Sonuglari

Bu calismada bilgi yonetiminde se¢me ve yerlestirme uygulamalarinin
incelenmesi amaclanmigtir. Bu amagla bilginin yogun olarak kullanildig1
sektorlerden biri olan lojistik sektoriindeki isletmeler {iizerinde bir arastirma
gergeklestirilmistir. Arastirmada isletmelerin bilgi yonetimi uygulamalar1 ve bilgi
yonetimi odakli segme yerlestirme uygulamalari incelenmis ve her iki degisken

arasindaki iliski analiz edilmistir.

Arastirma  kapsamindaki isletmelerin  bilgi yOnetimi uygulamalari
incelendiginde isletmelerin yaridan fazlasinin bilgi yonetimi uygulamalarina sahip
olduklar1 goriilmektedir. Genel olarak degerlendirildiginde ise isletmelerin bilgi
yonetimi uygulamalarina kismen sahip oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Arastirma
sonuglarina gore lojistik firmalarinin genel olarak g¢alisanlarin sahip oldugu bilgiyi
isletmenin ig performansini etkileyen en dnemli unsurlardan biri olarak gordiigii ve

calisanlarin bilgi paylagimini destekledikleri goriilmektedir.

Firmalarin bilgi yonetimi uygulamalarina kismen sahip olmasina etki eden
unsurlarin ise temelde firmalarin bilginin paylasilmasinda bilgi teknolojilerinden
yeterince yararlanmamalart ve tim c¢alisanlarini yenilik gelistirme siirecine dahil

etmemeleri oldugu goriilmektedir.

Bilgi yonetimi kapsaminda isletmelerin onem verdikleri bilgi tiirlerinin
strastyla miisterilere iligskin bilgiler, iirlin ve hizmetlere iliskin bilgiler, sektore iliskin
bilgiler ve rakiplere iliskin bilgiler oldugu gériilmektedir. Isletmelerin goreceli olarak
daha az 6nem verdikleri bilgi tiirleri ise sirasiyla ¢alisanlarin becerilerine ve yontem
ve prosediirlere iliskin bilgiler olmustur. Isletmelerin s6z konusu bilgi tiirlerini
saklama big¢imleri incelendiginde belirli ¢alisanlara acik elektronik ortamda saklanan
bilgi tiirlerinin sirasiyla miisterilere, rakiplere ve iirlin ve hizmetlere iligskin bilgiler

oldugu; tiim ¢alisanlara agik elektronik ortamda saklanan bilgi tiirlerinin ise sirastyla
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sektore, yontem ve prosediirlere ve iirlin ve hizmetlere iligkin bilgiler oldugu
goriilmektedir. Kagit iizerinde saklanan bilgi tiirlerinin en fazla sektore iliskin
bilgiler oldugu; akilda tutulan bilgilerin ise en fazla ¢alisanlarin becerilerine iliskin

bilgiler oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Isletmelerin  bilgi yOnetimi uygulamalarinin  yamsira  faaliyetlerin
degerlendirilmesinde standartlar/kriterleri, bilgi paylagimin tesvik eden standart ve
prosediirleri kullandiklar1 ve amaglara gore yonetim yOnteminden faydalandiklari
goriilmektedir. Bununla birlikte isletmelerin bilgi yonetimini desteklemek amaciyla
kismen is silireclerinin olusturulmasi, toplam kalite yonetimi uygulamalar1 ve is

stireclerinin diizenli olarak analiz edilmesinden yararlandiklari ortaya ¢ikmaktadir.

Aragtirma kapsamindaki isletmelerin se¢gme yerlestirme uygulamalari
incelendiginde, isletmelerin ¢ok sik olarak tam zamanli ¢calisma bi¢imini; sik olarak
dis kaynak kullanimini kullandiklart = goriillmektedir. Esnek c¢alisma bazen
kullanilmakta; yar1 zamanli c¢alisma ve uzaktan c¢alisma bi¢imini ise nadiren
kullanilmaktadir. S6z konusu caligma big¢imleri igerisinden sadece dis kaynak

kullanimi bilgi yonetimine sahip isletmelerde daha sik kullanilmaktadir.

Isletmelerin segme yerlestirme siirecinde adaylarin degerlendirilmesinde en
fazla organizasyonel duyarlilik ve takim calismasi yetkinliklerine énem verdikleri
goriilmektedir. Bu yetkinlikleri sirasiyla bilgi paylasimi, kendini yonetme, inisiyatif
alma, bakis agisi, liderlik ve ikna yetenegi izlemektedir. Goreceli olarak en az 6nem
verilen yetkinlik ise izleyiciliktir. Yetkinlikler igerisinden sadece organizasyonel
duyarhilik, takim calismasi ve izleyicilik yetkinliklerine bilgi yOnetimine sahip

isletmelerde daha fazla 6nem verildigi goriilmiistiir.

Isletmelerin bilgi ydnetimi odakli segme ve yerlestirme uygulamalarini
etkileyen unsurlardan kismen etkilendikleri goriilmektedir. Buna gore isletmelerin
uzman insan kaynagina olan ihtiyaglarinin hizla arttigi, insan kaynagi profillerinin

biiylik 6l¢iide degistigi, vasifsiz isgliciine olan taleplerinin hizla azaldig1 ve faaliyet

gosterdikleri sektordeki isgiicli piyasasinin olduk¢a dar bir piyasa haline geldigi
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goriilmektedir. S6z konusu unsurlar icerisinden sadece vasifsiz isgiiciine olan talebin

bilgi yonetimine sahip isletmelerde daha fazla azaldig1 ortaya ¢ikmaktadir.

Isletmelerin bilgi yonetimi odakli segcme ve yerlestirme uygulamalarma
vasata yakin diizeyde sahip olduklar1 gorilmektedir. Bununla birlikte bilgi
yonetimine sahip isletmelerin bilgi yOnetimi odakli se¢me ve yerlestirme
uygulamalarina sahip olma diizeyinin bilgi yOnetimine sahip olmayan
isletmelerinkine gore anlamli diizeyde daha yiiksek oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Bilgi
yonetimine sahip isletmelerin bilgi yonetimine sahip olmayanlara gore iistiin oldugu
secme yerlestirme uygulamalar1 sirasiyla calisanlarin gérev tanimlarinin tiim
ayrintilartyla yazili olarak belirlenmis olmasi, se¢gme yerlestirme prosediiriiniin yazil
olarak bulunmasi, se¢gme yerlestirme politikasinin Oncelikli olarak kisilerin
yapabildiklerine degil 6grenme potansiyeline odaklanmasi, ise alimlarda kisinin
uzmanlik alaniyla ilgili sahip oldugu bilgiyi Olgecek cesitli testlerin yapilmasi,

gelisme potansiyeli yiliksek yeni mezun adaylardan sik¢a ise alim yapilmasi olmustur.

Degiskenlerin birbirleriyle olan iligkisi korelasyon analizi ile incelendiginde
bilgi yonetimi uygulamalarinin bilgi yonetimi odakli segme yerlestirme uygulamalari
ile anlamli diizeyde pozitif olup orta siddette oldugu (r=0,50) ortaya ¢ikmaktadir.
Buna gore isletmelerin bilgi yonetimi uygulamalarima sahip olma diizeyinin
artmasina paralel olarak bilgi yonetimi odakli segme yerlestirme uygulamalarina
sahip olma diizeyi de artis gostermektedir. Bununla birlikte segme yerlestirme
uygulamalarin1 etkileyen unsurlarin bilgi yonetimi odakli se¢gme yerlestirme
uygulamalar1 ile anlamli diizeyde pozitif yonde iligkilidir. Buna gore isletmenin
secme yerlestirme uygulamalarimi etkileyen unsurlardan etkilenme diizeyi
yukseldik¢e bilgi yonetimi odakli segme yerlestirme uygulamalarina sahip olma

diizeyi artmaktadir.
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SONUC VE ONERILER

Bilginin her gecen giin daha fazla 6nem kazandig1 ekonomik ve toplumsal
yapi icerisinde faaliyet gosteren isletmelerin ancak bilgi varliklarini yonetebildikleri
takdirde bagarili olabildikleri ve yasamlarini siirdiirebildikleri goriilmektedir.
Bugiinlin bilgi ekonomisi bilginin ydnetilmesini ve pek ¢ok isletmenin calisma
yontemlerini degistirmesini gerektirmektedir. Ornegin; arastirmanin
gerceklestirildigi lojistik sektoriinde, son donemde AB’ye uyum cercevesinde
Karayolu Tagima Yonetmeligi kapsaminda faaliyet gosteren firmalar i¢in, Mesleki
Yeterlilik Belgesi sahibi en az bir (ODY) Orta Diizey Yonetici ve/veya en az bir
(UDY) istihdam etme zorunlulugu getirilmistir. Bu gelisme sektordeki firmalarin
secme yerlestirme uygulamalarint etkileyecek olup insan kaynaklarinin bilgi

yonetimi odakli hareket etmesi gerektiginin bir gdstergesi olarak kabul edilebilir.

Bu dogrultuda insan kaynaklar1 ydnetimine biiyiik rol diismektedir. Insan
kaynaklar1 yonetimleri, bu degisimi ve bilgi yonetiminin énemini algilayip insan
kaynaklar1 profilini degisime ayak uyduracak sekilde bilgi yonetimi siirecinde bilgi
yonetimi uygulamalarin1 destekleyecek ise alim ve ise yerlestirme, egitim gelistirme,

performans yOnetimi, kariyer gelistirme, licret ve 6diil sistemleri tasarlamalidir.

Aragtirma sonuglarina gore arastirmaya katilan firmalarda ihtiya¢ duyulan
insan kaynaginin ve iggiicli piyasasimin darlifinin aratirmaya katilan tiim isletmeler
icin benzer oldugu goriilmektedir. Buna gore isletmelerin bilgi yonetimine sahip
olmasalar dahi bilgi yonetimi odakli se¢gme ve yerlestirme uygulamalarini

gerceklestirmeleri bir gereklilik olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Aragtirmada calisanlarin  becerilerine iligkin bilgilerin agirlikli olarak
elektronik ve kagit ortamda saklanmasinin yanisira 6nemli oranda akilda tutuluyor
oldugunu ortaya ¢ikmasi, firmalarin g¢alisanlarin bazi becerilerini somut olarak

nitelendiremediklerini diisiindiirmektedir. Caliganlara iligkin bilgilerin kapal1 bilgi
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olarak kalmasi bilgi ¢alisanlarina 6zgii bir 6zellik oldugu sdylenebilir. Baska deyisle
bilgi calisanlarinin beden is¢ilerinden farkli bilgi ve becerilere sahip olmasi bilgi
calisanlarinin niteliklerinin yazili hale getirilmesini zorlastirtyor olabilir. Buna karsin
insan kaynaklar1 profesyonellerinin her ne kadar zor olsa da c¢alisanlara iligkin
bilgileri agik hale getirmeleri lehlerine olacaktir. Bu sekilde c¢alisanlardan bilgi

kaynag1 olarak daha etkin yararlanabileceklerdir.

Arastirmaya gore eleman temininde dis kaynak kullaniminin bilgi yonetimine
sahip isletmelerde daha sik kullanildig1 goriilmektedir. Bilgi yonetiminde dis kaynak
kullanim iki tiirlii ortaya c¢ikmaktadir: Isletmeler bilgi calisanlari disinda kalan
calisanlar1 (temizlik, giivenlik vb.) dis kaynak kullanarak temin ederek bilgi
calisanlarina daha fazla odaklanmakta; ya da danigsman niteligindeki bilgi
calisanlarinin uzmanliklarindan yararlanabilmek i¢in dis kaynak kullanimina

gitmektedir.

Sonuglara goére bilgi yoOnetiminde se¢me yerlestirme uygulamalarinin
geleneksel  yonetim  anlayisina  sahip  isletmelerin  segme  yerlestirme
uygulamalarindan farkli kilan 6zelliklerinden birinin adaylarda farkli yetkinlikleri
degerlendirmeleri oldugu goriilmektedir. Bilgi yonetimine sahip isletmelerde agirlikli
olarak proje calismalar1 gerceklestirilmektedir. Buna goére bilgi yonetimine sahip
isletmelerin adaylar1 degerlendirirken proje calismasi i¢in gerekli olabilecek birey
olarak caligmaktansa takim olarak caligmayi tercih etme, ¢atigsmalar1 yonetebilme ve
amaglarin elde edilmesi icin lidere yardimct olma gibi takim ¢aligmasi ve isgbirligini

destekleyecek yetkinliklere daha fazla 6nem verdigi goriilmektedir.

Bilgi yonetimine sahip isletmelerin, bilgi yonetimi odakli segme yerlestirme
uygulamalar icerisinde gerceklestirdigi uygulamalardan biri de agik pozisyonlari,
iceriden terfi yerine, disaridan transfer kullanarak kapatmak olmustur. Bu durum
isletmelerin biinyelerindeki bilgi boslugunu daha kisa siirede kapatmay1 tercih
etmelerinden ya da disarnidan transfer edilecek kisilerin farkli deneyimlerden
faydalanmak istemelerinden kaynaklaniyor olabilir. Bununla birlikte bilgi

yonetimine sahip isletmelerin siklikla gelisme potansiyeli yiiksek yeni mezun
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adaylar1 istthdam etmeleri bu isletmelerin yeterince yetismis elemana sahip
olmadiklarinin  bir gostergesi olabilir. Bu durum da bos pozisyonlarin
doldurulmasinda terfi yerine dis kaynak kullaniminin tercih edilmesinin bir nedeni

olarak da goriilebilir.

Isletmelerin bilgi yénetimi uygulamalarma sahip olma diizeyinin artmasina
paralel olarak bilgi yonetimi odakli segme yerlestirme uygulamalarina sahip olma
diizeyi de artig gostermektedir. Bununla birlikte se¢me yerlestirme uygulamalarini
etkileyen unsurlar bilgi yonetimi odakli segme yerlestirme uygulamalari ile anlaml
diizeyde pozitif yonde iligkilidir. Bu durum degisen c¢evre kosullarinin se¢me
yerlestirme uygulamalarini sekillendirdigi yoniinde yorumlanabilir. Baska deyisle
sektordeki insan kaynagi profilinin bilgi calisanlarint 6n plana ¢ikaracak sekilde
degismesi ve bu tiir c¢alisanlara iligkin isgiicli arzinin azligi gibi Ozelliklerin
isletmeleri bilgi yonetimi odakli se¢gme yerlestirme uygulamalarin1 benimsemelerine
yol actig1 sdylenebilir. Buna karsin bilgi yonetimi uygulamalari ve segme yerlestirme
uygulamalar arasindaki iligki, segme yerlestirme uygulamalarini etkileyen unsurlar
kontrol edilerek kismi korelasyon analizi ile incelendiginde her iki degisken
arasindaki 1iligkinin yine orta diizeyde var oldugu goriilmektedir. Buna gore
isletmenin bilgi yonetimi uygulamalarina sahip olma diizeyinin bilgi yonetimi odakli
secme yerlestirme uygulamalarina sahip olmasi ile iliskisi se¢me yerlestirme
uygulamalarin1  etkileyen dis unsurlardan bagimsiz olarak ortaya ¢iktigi
goriilmektedir. Bagka deyisle her ne kadar ¢evre kosullar1 farkli segcme yerlestirme
uygulamalar1 kullanilmasini gerektirse de insan kaynaklarinin bu tiir uygulamalari
benimsemesi 6zellikle isletmenin bilgi yonetimi uygulamalarina sahip olmasina baglh

olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Aragtirma  sonuglari, bilgi yOnetimi silirecinde insan kaynaklar
uygulamalarinin segme yerlestirme uygulamalar1 kapsaminda farklilagtigini ortaya
cikarmistir. Buna gore insan kaynaklari profesyonellerinin, is diinyasinda giderek
yayginlik kazanan bilgi yoOnetimi siirecinde daha etkin olabilmek ig¢in insan
kaynaklar1 uygulamalarin1 yeniden yapilandirmalart gerekecektir. Bilgi yonetiminin

gerektirdigi insan kaynaklart uygulamalarinin benimsenmemesi durumunda insan
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kaynaklar1 uygulamalar1 igletmenin stratejilerini destekleyecek nitelikte olmaktan
uzak olacaktir. Bu nedenle ileride konu ile ilgili yapilacak arastirmalarin arastirma
kapsaminda yer almayan diger insan kaynaklari uygulamalarini bilgi ydnetimi
kapsaminda incelemeleri Onerilir. Ote yandan arastirmacilarin farkli sektorlerde
yapacagl caligmalar bilgi yOnetimi siirecinde insan kaynaklar1 uygulamalarinin

sektorlere gore farklilik gosterip gostermedigi konusunda yol gosterici olacaktir.

134



KAYNAKCA

Acton, Thomas ve Willie Golden, “Training The Knowledge Worker: A Descriptive
Study of Training Practices in Irish Software Companies”, Journal of

European Industrial Training, Vol. 27,No.2/3.4, 2003, 137-146

Ahmed , Pervaiz K., v.d,Learning Through Knowledge Management,
Butterworth-Heinemann, Oxford,2002.

Akgiil, Aziz ve Osman Cevik, Istatistiksel Analiz Teknikleri SPSS’te isletme
Yonetimi Uygulamalari, Ankara, 2003.

Allee, Verna, “The Value Evaluation”, Journal of Intellectual Capital,

Cilt:1,Say1:1 , 2000.17-32.

Altinay, Atilla, “ Bilgi Yonetimi ve Organizasyonlarda Ortiilii Bilgi”, Istanbul
Teknik Universitesi, Fen Bilimleri Enstitiisii, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans

Tezi, Istanbul,2002.

Andersen, Brigitte, v.d, Knowledge and Innovation in the New Service Economy,

Edward Elgar Publishing, UK,2000.

Awad, Eliasm ve Hassan, M Ghaziri, Knowledge Management, ABD: Pearson

Prentice Hall,2004.
Baran, Muhtesem, “Isletmelerde Bilginin Yonetilmesi ve Uygulamaya Iliskin Bir
Arastirma”, 1.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yaymlanmanus Doktora Tezi,

[stanbul, 2002.

Baruch, Yehuda, “Integrated Career Systems for the 2000s” , International Journal

of Manpower, Vol.20,No0.7,1999.432-457.

135



Barutcugil, Ismet, Bilgi Yonetimi, Kariyer Yayincilik,2002.

Barutcugil, Ismet, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, Kariyer Yayincilik, Mart
2004.

Bontis, N., v.d. “The knowledge management toolbox: A review of the tools
available to measure and manage intangible resources”, European

Management Journal, 17 (4), 1999.57-72.
Bozbura, F. Tung, “Tiirkiye’de Entelektiiel Sermayenin Olgiilmesi ile ilgili Model
Calismas1 ve Bir Uygulama”, Istanbul Teknik Universitesi, Fen Bilimleri

Enstitiisii Doktora Tezi,2003.

Brooking, Annie, Intellectual Capital: Core Assets for the Third Millenium

Enterprise, Thomson Business Press, London, 1996.

Bryne, Roger, “Employees: Capital or Commodity?”, The Learning Organization,
C.8,S.1,2001. 44-50.

Biiyiikozan, Giil¢in,"Entelektiiel Sermaye Yonetimi", KalDer Forum Dergisi,

Nisan-Mayis-Haziran 2002. 35-44.

Cappelli, P., A market-driven approach to retaining talent, Harward Business

Review,2000.

Carrel, Michael R., v.d, Personnel/Human Resources Mangement, Fourth Edition,

New York: Mcmillan Publishing Company,1992.

Cascio, Wayne F.,Applied Psychology in Human Resource Management,Fifth
Edition, New York: Prentice-Hall,Inc.,1998.

136



Casse, Paul, “People are not resources”, Journal of Industrial Training,

Vol.18,No0.5,1994. 23-26.

Celep, Cevat ve Buket Cetin, Bilgi Yonetimi: Orgiitlerde Bilgi Paylasim Kiiltiirii
Yaratma, An1 Yayincilik, Ankara,2003.

Chase, Rory L., “ The Knowledge Based Organizations” , The Journal of
Knowledge Management, Vol.1,No.1,September 1997. 38-49.

Choi, T.Y. ve G.H. Varney, “Rethinking the knowledge workers: Where have all the
workers gone?” Organizational Development Journal, Vol.13, No:2,1995.
41-50.

Clawson, J.G, “Mentoring in the information age” Leadership and Organization

Development Journal, Vol.17,No0.3,1996. 6-15.

Cokins, Gary, Performance Management:Finding The Missing Pieces To Close

The Intelligence Gap,John Wiley&Sons, Inc, Hoboken, New Jersey, 2004

Calkivik, Giirhan, “ Yeni Ekonomi ve Bilgi Yonetimi”, Active Bankacilik ve
Finans Dergisi, No:15, 2000.
(¢evirimici http://www.activefinans.com/active/arsiv/sayil5/bilgi_yonetimi.html.

17.10.2005.)

Colak, Aytil ve Ayhan Gengler, “Bilgi Caginda Calisma iliskileri”, Trakya
Universitesi I.I.B.F, (¢evrimici) www.bilgiyonetimi.org, 05.12.2005,

Davenport, Thomas H. ve Laurance Prusak, Working Knowledge ,Harvard

Business School Press, Boston, 2001.

Davenport, Thomas, L. Prusak, Is Diinyasinda Bilgi Yonetimi, cev: Giinhan Giinay,

Rota Yayinlari: Istanbul, 2001.

137



Dessler, Gary, Human Resources Management, Prentice Hall, 1997.

Drucker, P.F., Post-Kapitalist Society, Oksford: Butterworth, Heinemann,1993.

Drucker ,Peter F., “Degisim Caginin Yo6netimi”, Tiirk Henkel Dergisi Yayinlari 4,
1995.

Drucker, Peter F., “Knowledge-worker productivity: The biggest challenge”
,California Management Review ,Vol 41 , No: 2, 1999. 79-85.

Drucker, Peter, 21. Yiizyll icin Yonetim Tartismalari,Cev.: flhan Bahcivangil ve

Giilenay Gorbon, Epsilon Yayinlari,Istanbul,2000.

Druker, Janet, Geoff White, “Constructing A New Reward Strategy Reward
Management in the British Construction Industry”, Employee Relations,
Vol.19,No0.2,1997. 128-146.

Dufty, Jan,“Measuring Customer Capital”, Strategy&Leadership, Vol.25,1s.5,2000.
10-15.

Duvall, Cheryl King, “Developing Individual Freedom to Act Empowerment in the
Knowledge Organization”, Participation& Empowerment: An

International Journal, Vol.7,No.8,1999. 204.212.

Edvinsson, Leif ve Michael S. Malone, Intellectual Capital: Realizing Your
Company’s True Value by Finding Its Hidden Roots, New York, Harper
Business, 1997.

Edvinsson, Leif, “Developing Intellectual Capital at Skandia”,Long Range
Planning, Vol.30,No.3,1997. 366-373.

138



Ekin, Nusret, “Tiirkiye’de Istihdam artisinda Yeni Boyutlar: Is Piyasasinda Doniisiim
ve Elektronik Is Bulma”,Mercek, MESS, Ekim 2001.

Ersen, Haldun, Toplam Kalite ve Insan Kaynaklan Yonetimi Tliskisi, 2.Basim,

Alfa Basim Yayim, Istanbul, 1997. 16-25.

Findike1, Ilhami, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Alfa Yayinlari, Istanbul,1999.

French, Wendell, Human Resources Management, Third Edition, New York:

Houghton Mifflin Company,1994.

Gomez-Mejia, Luis R., v.d, Managing Human Resources, Third Edition,New

Jersey:Prentice-Hall,Inc.,2001.
Gongla, P. ve C.R.Rizzuto, “Evolving comminities of practice: IBM Global Services
experience”, IBM Systems Journal, Vol 40, No: 4 Nisan,2001.

(¢evirimigi http:// www.research.ibm.com/journel/sj/400/gongla.html, 10.06.2006)

Gregory, Jannifer, “Encouraging Organizational Learning Through Pay after a

Corporate Downsizing” Management, Vol.2, No: 3, 1999.163-181.

Groff, Todd R. ve Thomas P. Jones, Introduction to Knowledge Management-

KM In Business, USA, Elsever Science, 2003.

Guns, Bob, “The Chief Knowledge Officer’s Role”, Journal of Knowledge
Management, Vol.1,No.4,June 1998.315-319.

Hamel, Gary ve C.K. Prahalad, Gelecegi Kazanmak, Cev: Ziilfii Dicleli, Istanbul,
Inkilap Kitapevi, 1994.

139



Hertog, J. Friso Den ve Edward Huizenga, The Knowledge Enterprise:
Implementation of Intelligent Business Strategies, London, Imperial

College Pres, V0l1.2,2000.

Hibbard, Justin, “Knowing What We Know” Information Week, 20 Ekim 1997.
46-52.

Hogarty, Donna Brown, “New Ways to Pay” Management Review, C. LXXXIII,
1994. 34-36.

Huseman, Richard C. ve Jon P. Goodman, Leading with Knowledge- The Nature
of Competition in the 21 st Century,l. Edition, California: Sage
Publications,1999.

Inel, Gamze, * Bilgi Yoénetimi ve Bir Sirkette Kapali Bilgiler ile Acik Bilgiler
Arasindaki Déniisiime Ait Bir Uygulama”, Istanbul Teknik Universitesi, Fen

Bilimleri Enstitiisii, Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Haziran 2001.

Jackson, Suzan E., v.d.(ed.), Managing Knowledge For Sustained Competitive
Advantage: Designing Strategies for Effective Human Resource
Management, San-Francisco, The Organizational Frontier Series, Jossey-

Bass,2003.

Johanson, Ulf, “Mobilising Change: Characteristics of Intangibles Proposed By 11
Swedish”, ,International Symposium Measuring and Reporting
Intellectual Capital:Experience, Issues, and Prospects,Amsterdam,1997.1-31.

Kalseth, Karl , Sarah Cummings,"Knowledge management: Development strategy or

business strategy?" Information Development, 17, (3), 2002.163-171.

Kaplan, Robert S. , David P. Norton, “The Balanced Scorecard — Measures that
Drive Performance”, Harvard Business Review, January-February, 1992.

71-80.

140



Kaplan, Robert S. , David P. Norton, The Balanced Scorecard: Translating Strategy

into Action, Harvard Business School Press,1996.

Kaynak, Tugray, insan Kaynaklar1 Planlamasi, Alfa Yayinevi,1996.

Klaas, Brian S., “Compensation in the Jobless Organization,” Human Resource

Management Review, Vol.12, No.1, 2002. 43-61

Krogh, Georg Von, v.d, Bilginin Uretimi, Ed: Murat Ermert, Cev: Giinhan Giinay,
Rota Yayin, Digbank Kitaplar1,2002.

Kurtulus, Kemal, Pazarlama Arastirmalary, Istanbul, 1.U. Isletme Fakiiltesi

Yayinlari, 1996.

Leadbeater, Charles, ‘“New Measures For The New Economy”, OECD-
International, 1997. 7-15.

Legnick-Hall Mark L. , Cynthia A. Legnick-Hall, Bilgi Ekonomisinde Insan
Kaynaklar1 Yonetimi, ed: Murat Ermert, c¢ev: Giinhan Giinay, Rota

Yayinlar1,2004.
Liyanage S., R. Barnard, “What is The Value of Firm’s Prior Knowledge ? Building
Organizational Knowledge Capabilities", Singapore Management Review,

vol.24,1.3,2001.35-50.

Lundy, Olive , Alan Cowling, Strategic Human Resource Management, London:

Routledge Publish,1996.

Lynn, Bernadette, "Intellectual Capital", The Management Accounting Magazine,

Vol.72 No:1, 1998.9-22

141



Miller, M. ,Measuring and Reporting Intellectual Capital-From a Diverse Canadian
Industry Perspective, International Symposium: Measuring and Reporting

Intellectual Capital, Amsterdam, Holland, June 9-10,1999

Mort, J., “Nature, Value and Pursuit of Reliable Knowledge”, Journal of
Knowledge Management, Vol. 5, No.3, 2001.222-231.

Miihlemeyer,Peter , Maxine Clarke, “The Competitive Factor: Training and
Development as a Strategic Management Task” ,Journal of Workplace

Learning, Vol.9,No.1,1997.4-11.

Nadler, Leonard , Zeace Nodler, Every Managers Guide to Human Resources

Development, San Francisco; Jassey-Bass Publishers,1992.

Nonaka, Ikujiro , Hirotaka Takeuchi, The Knowledge Creating Company: How
Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation, Oxford

University Press,1995.

OECD; International Symposium on Measuring and Reporting IC, Amsterdam,1999.

Owsley, Arlin, “Introduction of Pay-for-Learning Programs?”, (Cevrimigi)
http://www.freequality.org/beta%?20freequal/fq%20web%20site/Training/Cla
sses%20Fall%202002/Pay%?20for%20learning2.doc, 17 Haziran 2005.

Ozakman, Serme; “Stratejik Insan Kaynaklar1 Planlama” Yonetim, .U Isletme

Iktisadi Enstitiisii Yaymlari, Y.S Say1:19, Ekim 1994.7-11.

P.C, Murray, “Who Owns Knowledge Management”, Information Knowledge and
Document Management Technology Magazine,1996.2-10.

Pfau, Bruce,“Measuring The Link Between Human Capital and Shareholder Value”,
Journal of Cost Management, Cilt:15,Say1:1,2001.16-20.

142



Philips, Alan , Christine Rollin, “Finding the Right Direction: Using Career
Development Workshops in Managing Change”, Career Development
International, Vol.2, No.4, 1997.152-156.

Plunkett, P. T., Managing Knowledge Work: An Overview of Knowledge
Management, Knowledge Management Working Group of the Federal
Chief Information Officers Council, August 2001.

Probst, Gilbert, v.d., Managing Knowledge: Building Blocks for Success, 1.
Edition, USA,John Wiley&Sons. Inc.,1999.

Ross, Goran ve Johan Ross, “Measuring Your Company’s Intellectual Performance”,

Long Range Planning, Vol.30,No0.3,1997.413-426.

Sabuncuoglu, Zeyyat, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Bursa, Ezgi Kitabevi Yayinlari,

2000.

Sanci, Mustafa Yilmaz Tung, “ Toplam Bilgi Yonetimi Organizasyonel Bilgi
Haritalar:” , Istanbul Teknik Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii,

Yayinlanmamis Yiksek Lisans Tezi,2000.

Selimoglu, Uzun, “Bilgi ve Bilginin Derinlikleri”, Egitimde Kalite Dergisi,2000.
12-18.

Senge, Peter, “Bilgi Cagi1”,Executive Excellence, Ocak 1999. 7-11.

Stewart, T.A., “Brainpower”, Fortune, Haziran 1991,Vol.123 No.11,June 3,1991.
42-60

Stewart T.A., “Your Company’s Most Valuable Asset: Intellectual Capital”,
Fortune, Vol. 130, n0.7,1994.68-74.

143



Stewart, T.A., Intellectual capital: The new wealth of Organizations, Doubleday,
New York, 1997.

Sirin, Vicdan,"Insan Kaynaklarnda En Son Akimlar", Capital Dergisi, Mayis
1999.5.151-159.

Teece, David J., Managing Intellectual Capital: Organizational, Strategic and

Policy Dimensions, Okxford: Oxford University Pres,2000.

Ulrich, Dave, Human Resources Champions: The Next Agenda for Adding

Value and Delivering Results, Harvard Business School Press, 1997.
Usoff, Catherine,v.d., “The Importance of Intellectual Capital and Its Effect on
Performance Measurement Systems”, Managerial Auditing Journal,

Cilt:17, Say1:1/2, 2002: 9-15.

Webb, Sylvia P., Knowledge Management: Linchpin of change, 1st Edition,USA:
The Association for Info Mang., 1998.

Weill Peter ve Marianne Broadbent; Enformasyon Altyapisi, Cev: A.Giindal Unal,
Boyner Holding Yay.,ist.- 1999.

Zand, D., Leadership Triad: Knowledge, Trust and Power, London, Oxford
University Pres,1997.

(Cevrimigi) http://www.cioinsight.com/article2, erigim 09.11.2005
(Cevrimigi)
http://www.easo.org.tr/html/TUR/asomedya/nisan2003/dosyanisan2003.html

15.04.2003

144



EK-1

Asagida firmanizdaki bilgi yonetimi uygulamalan ile ilgili ¢esitli ifadeler yer
almaktadir. Lutfen her bir ifadeye kriterler dogrultusunda yanit veriniz.

Bu ifadeye (a) Kesinlikle katihyorum (b) Katilyorum (c) Kararsizim (d) Katilmiyorum (e) Kesinlikle katilmiyorum

1. Firmamizda calisanlar faaliyet gdsterdigimiz sektordeki gelismelerden her zaman
haberdar olurlar. Eg (b) (0) (d)
2. Firmamiz ¢alisanlar1 zamanlarinin ¢ogunu yenilik getirici faaliyetlerle gegirir. (a) (b) (c) (d)
(e)
3. Firmamiz ¢alisanlarinin sahip oldugu bilgiler, sadece sirketimize 6zgii olmayip baska
firmalarda da degerli sayilacak bilgilerdir. EZ; (®) (¢) (d)
4. Firmamizda ¢alisanlarin sahip oldugu bilgi, isletmenin is performansini etkileyen en
onemli unsurlardan biridir. Eg (b) (©) (d)
5. Firmamiz bilgi birikiminin 6neminin farkinda olup bunu siirekli olarak izler. (a) (b) (c) (d)
(e)
6. Firmamizda ¢alisan kisi isletmeden ayrilsa bile sahip oldugu bilgi isletmede kalir. (@) ) (¢) (d)
(e)
7. Firmamizda herkes hangi bilgiye nereden ulasacagini bilir. (a) (b) (c) (d)
(e)
8. Firmamuzda yeniliklerin kaynag olarak tiim ¢alisanlarimizin bilgisinden yararlanilir. () (b) (¢) (d)
(e)
9. Firmamizda, calisanlar bilgilerini paylastiklarinda statiilerini  kaybetmekten
korkarlar. (a) () (c) (d)
(e)
10. Firmamizda, ¢alisanlarin firma ve sektorle ilgili bilgilere rahatga ulagabilecekleri bir

elektronik ortam vardir.

(@) (b) (¢) (d)
(e)
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Asagida cgesitli bilgi tlirlerinin firmaniz icin 6nemi ve nasil saklandigina iligkin
sorular yer almaktadir. Lutfen her bir soruya ilgili kriterler dogrultusunda yanit

veriniz.
Firmaniz i¢cin Onem | Saklanma Bi¢imi
Diizeyi (E: Evet H:Hayir)
5: Cok 6nemli Elektronik Elektronik
4: Onemli Kagt ortamda ortamda
3: Ne onemli ne degil | ;qiinde (Tim (Tim Akilda
2: Onemli degil calisanlara calisanlara
1: Hig 6nemli degil agik) agik degil)
1. Misterilere iliskin bilgiler 5@ 3@ (E) (H) (E) (H) (E) (H) (E) (H)
2. Firmamizin iirlin ve
hizmetlerine iligkin bilgiler GHG@ D (E) (H) (E) (H) (E) (H) (E) (H)
3. Rakiplere iliskin bilgiler 5@ 3@ (E) (H) (E) (H) (E) (H) (E) (H)
4. Caliganlarin becerilerine
iligkin bilgiler G HG M (E) (H) (E) (H) (E) (H) (E) (H)
5. Firmamizdaki yontem ve
prosediirlere iliskin bilgiler G HG M (E) (H) (E) (H) (E) (H) (E) (H)
6. Firmamizin iginde bulundugu | 5, ) 3 ) (1) E)H (B H (E) (H) (E) (H)

sektore iliskin bilgiler

Asagida firmanizda bilgi yonetimini desteklemek amaciyla kullanilan ¢esitli
uygulamalar yer almaktadir. Lutfen her bir uygulamanin firmanizda kullaniima
sikhgini kriterler dogrultusunda belirtiniz.

Bu uygulama firmamizda (a) Cok sik (b) Sik (c) Bazen (d) Nadiren (e) Hi¢ kullanilmaktadir

1. I siireglerinin olusturulmasi Eg (®) (c) (d)
2. Bilgi paylasimini tesvik eden standart ve prosediirler g (®) (¢) (d)
3. Issiireglerinin diizenli olarak analiz edilmesi 8 (®) (c) (d)
4. Toplam Kalite Yonetimi uygulamalar Eg (®) (©) (d)
5. Amaglara Gore Yo6netim uygulamalari 8 (®) (¢) (d)
6. Faaliyetlerin degerlendirilmesinde standartlarin/kriterlerin kullanilmasi (a) (b) (¢) (d)

©
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Asagida firmanizdaki insan kaynaklari uygulamalan ile cesitli ifadeler yer
almaktadir. Lutfen her bir ifadeye kriterler dogrultusunda yanit veriniz.

Bu ifadeye (a) Kesinlikle katihyorum (b) Katihyorum (c) Kararsizim (d) Katilmiyorum (e) Kesinlikle katilmiyorum

1. Firmamizda insan kaynaklari uygulamalar1 bilgi ve yetenek yonetimini esas alir hale (a) (b) (c) (d)
gelmektedir. (e)

2. Bilginin gittikge onem kazandigi son yillarda, firmamizda insan kaynagi profili (a) (b) (c) (d)
biiylik 6l¢iide degismektedir. (e)

3. Firmamizda, c¢alisanlarin gorev tanimlart tiim ayrintilartyla yazili  olarak (a) (b) (c) (d)
belirlenmistir. (e

4. Sirketimizin segme yerlestirme prosediirii yazili olarak bulunmaktadir. E'c? (d) (©) (d)
(S

5. Firmamizda vasifsiz iggiiciine olan talep hizla azalmaktadir. Eai (b) (©) (@
€

6. Firmamizda konusunda uzman insan kaynagina olan ihtiyag hizla artmaktadir. Ea; (b) (©) (@
(S

7. Firmamizda bilgi tedarikine isgiicii tedarikinden daha fazla 6nem verilmektedir. E'c? (®) (©) (d)
(S

8. Firmamizda agik olan bir pozisyon, iceriden terfi ya da sirket i¢i transfer yerine, dis (a) (b) (c) (d)
kaynaklar kullanilarak kapatilir. (e)

9. Rakiplerimiz ise alim yaptiklarinda genellikle firmamiz personelinden ise alim (a) (b) (c) (d)
yaparlar. (e)

10. Firmamiz calisanlarindan ise alindiklari pozisyonunun goérev taniminda yazmayan, (a) (b) (c) (d)
firmaya deger katacak farkli gorevleri de yerine getirmeleri beklenir. (e)

11. Firmamizda ise alimlarda, bir kisinin pek ¢ok sayida kurulusta calismis olmasi (a) (b) (c) (d)
kisinin istikrarsizlig1 olarak degil, deneyim zenginligi olarak yorumlanir. (e)

12. Firmamizin se¢me yerlestirme politikasi, oncelikli olarak kisilerin yapabildiklerine (a) (b) (c) (d)
degil, 6grenme potansiyeline odaklanir. (e)

13. Firmamizda, ise alimlarda kisinin uzmanlik alanmiyla ilgili sahip oldugu bilgiyi (a) (b) (c) (d)
Olgecek gesitli testler yapilir. (e)

14. Firmamizin faaliyet gosterdigi sektordeki isgiicii piyasasi oldukga dar bir piyasadir. Eag (®) (¢) (d)
€

15. Firmamizin faaliyet gosterdigi sektdrde konusunda uzman iggiiciine ulasmak olduk¢a (a) (b) (c) (d)
zordur. (e)

16. Firmamizda, gelisme potansiyeli yiiksek yeni mezun adaylardan sik¢a ise alim (a) (b) (c) (d)

yapilir.

(©
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Lutfen asagida belirtilen ¢galigma bigimlerinin firmanizda kullaniima sikhigini
kriterler dogrultusunda belirtiniz.

Bu ¢alisma bigimi firmamizda (a) Cok sik (b) Sik (c) Bazen (d) Nadiren (e) Hi¢ kullamlmaktadir

1. Esnek ¢alisma g (®) (c) (d)
2. Uzaktan ¢alisma 8 (®) (c) (d)
3. Dis kaynak (outsource) ¢aligma Eg (®) (¢) (d)
4. Yari-zamanl (part-time) ¢alisma g (®) (¢) (d)
5. Tam-zamanl (full-time) ¢alisma (a) (b) () (@)

©

Lutfen asagida belirtilen yetkinliklerin segme yerlestirme sirecinde adaylarin
degerlendiriimesinde ne duzeyde dikkate alindigini kriterler dogrultusunda
belirtiniz.

Bu yetkinlik firmamiz i¢in (a) Cok énemli (b) Onemli (c) Ne nemli ne degil (d) Onemli degil (e) Hi¢c 6nemli degil

1. Inisiyatif Alma Baskasinin yénlendirmesi olmadan harekete gegebilme Eg (®) (¢) (d)
2. Bilgi Paylasimi Sahip oldugu bilgiyi baskalariyla paylasma Eg (®) (c) (d)
3. Kendini Yo6netmek Duygularina hakim olma Eg (®) (¢) (d)
4. Takim Calismasi Birey olarak ¢calismaktansa takim olarak ¢alismayt tercih etme Eg (b) (©) (d)
5. Liderlik Baskalarin belirli bir hedef dogrultusunda bir araya getirip harekete gecirme Eg (®) (c) (d)
6. lIzleyicilik Amaclarn elde edilmesi icin lidere yardimct olma Eg (®) (©) (@)
7. Bakis Agisi J:Sini, genis kapsamli olarak, genel bir perspektif icinde gérme Eg (b) (¢) (d)
8. Ikna Yetenegi Karsisindaki kisiyi kendi goriisleri dogrultusunda ikna edebilme Eg (®) (c) (d)
9. Organizasyonel Duyarlilik Catismalart ¢ozecek ve islerin yapilmasimi saglayacak sekilde (a) (b) (c) (d)

uyum ve denge saglama

(e)
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Liitfen firmanizda hakim olan yonetim tarzini belirtiniz.

(a) Biitlinliyle Hiyerarsik Kati hiyerarsik diizenden taviz vermeyen

(b) Hiyerarsik ve Kismen Demokratik Hiyerarsik diizenin yanisira kattlimciligi tegvik eden

(c) Demokratik Katilimciligi tesvik eden

(d) Demokratik ve Kismen Liberal Katilimciligin yanisira ¢calisanlara serbestlik veren

(e) Biitiiniiyle Liberal Calisanlara maksimum diizeyde serbestlik veren

Calisan (1) 50-250 (2) 250-499 (3) 500-9999 (4) 1000 ve iizeri
Sayiniz:
Calisanlarimizin .
= Beyaz Yaka %... Mavi Yaka %...
Dagilima:
Sermaye Tiiriiniiz: (1) Yerli (2) Yabanci (3) Ortak Girigim
ISO Belgeniz var m1?: (1) Evet (2) Hayir
Firmamzda insan Kaynaklar1 Béliimii var mi?: (1) Evet (2) Hayir
(Varsa) Insan Kaynaklar1 Boliimii’nde Cahsan Saymmiz: ... kisi

(Varsa) Insan Kaynaklar1 Yéneticinizin Bagh Oldugu Yoneticinin Unvani:

(1) Genel Miidiir (2) Genel Miidiir Yardimcisi (3) Boliim Yoneticisi

(Varsa) Insan Kaynaklar1 Boliimiiniizdeki Unvanlar:

(M @ )

4) ©) (6)
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