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OZET

I¢inde bulundugumuz ¢ag bilgi ¢ag1 olarak adlandirilmaktadir. Bilgi ¢aginin
zenginlik kaynagi ise beyin giicii ve bilgi gibi soyut ve maddi olmayan varliklara
dayanmaktadir. Dolayistyla bilgi ¢agi, sermaye kavrammin da yeniden
tanumlanmasini zorunlu kilmaktadir. Bu anlayisa goére isletmenin sermayesi fiziksel
sermayc  ve  entelektiicl  sermaye  olarak  iki  farkli  sckilde ele alinmayi
gerektirmektedir. TFiziksel sermaye, igletmenin sahip oldugu fiziksel ve mali
kaynaklar: temsil etmektedir. Entelektiiel sermaye ise soyut bir kavram olup, bir
isletmenin ¢iktilan {izerine etkili olan, insan kaynagi, bilgi, altyapi, miisteri iligkileri,
slire¢ ve sistemlerin biitlin{inii kapsamaktadir. Fiziksel sermaye ge¢mis performansi
ve bugiinii yansitirken, entelektiiel sermaye gelecekte siirdiiriilebilir kazang elde etme
potansiyeline isaret etmektedir. Bu nedenle isletmeler sahip olduklari entelektiiel
sermayelerini iyi tammak ve bunlar etkili bir sekilde yonetebilmeyi 6grenmek

durumundadir.

Bu ¢alismada entelektiiel sermaye ve isletme performansi arasindaki tliskinin
tespit cdilmesi amaglanmistir.  Arastirmada, entelektiiel sermaye bilesenlerinin
isletmelerin  performansini  nasil etkiledigi hususu incelenmeye g¢alistlmistir.
Entelektiie] sermayenin bilesenleri olan insan sermayesi, yapisal sermaye ve musteri
sermayesinin igletmenin performansi {izerindeki etkileri ele alinmis ve bu
bilesenlerin alt unsurlarinin performansa etkileri ile ilgili hipotezler test edilmistir.
Bu gahgma, Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi sanayi endeksinde yer alan
isletmelere, anket ile veri toplamak yontemi kullamilmak suretiyle uygulanmustir.

Elde edilen veriler, SPSS 10.0 programinda degisik analizlere tabi tutulmustur.

Aragtirma sonuglaria goére, entelektiiel sermaye bilesénlerinin ve onun alt
unsurlarinin igletmenin performansi tizerinde 6nemli etkilerinin bulundugu ve ayrica
bu alt unsurlarin birbirileri ile de etkilesim halinde oldugu anlagilmigtir. Elde edilen
bulgular dogrultusunda, yoneticilere ve arastirmacilara yonelik bazi Oneriler

sunulmustur.



SUMMARY

The age we live in is called the information era. The resource of prosperity of
the information era is based on the brain power and knowledge such as abstract and
nonmaterial entities. Therefore, the information era requires the concept of capital to
be redefined. According to this understanding, the capital of the operation has to be
handled in two different forms as the physical capital and the intellectuel capital. The
physical capital includes the physical and financial resources that an operation owns.
The intellectuel capital is an abstract concept and it includes human resource,
knowledge, infrastructure, customer relations, process and all the systems that have
an effect on the outputs of an operation. While the physical performance reflects past
and present performance, the intellectual capital points to the potential of making
sustainable profit in the future. Therefore, operations should know their intellectuel

capitals well and learn to manage those effectively.

The purpose of this study is to determine the relationship between the
intellectual capital and the performance of the operation. In the research, an
investigation has been done about how the inellectual capital components effect the
performance of the operations. The effects of the components of the intellectual
capital, which are human capital, structural capital and customer capital, on the
performance of the operation have been studied and the hypothesis related to the
effects of the sub-elements of these components on the performance have been
tested. This study has been applied to the operations that take place in the Istanbul
Stock Exchange by using the method of data gathering by inquiries. The data

obtained have been subjected to several analysis in the SPSS 10.0 program.

According to the rescarch results, it's been understood that there have been
important effects of the components of the intellectual capital and its sub-elements
on the performance of the operation and also, these sub-elements are in interaction
with each other. In the direction of the findings, some suggestions have been offered

for the managers and researchers.
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Temelini bilginin olusturdugu bilgi ekonomisi, entelektiiel sermayenin
Onemini arttirmaktadir. Entelektiiel sermayenin, ulusal ekonomik performans
izerinde 6nemli oranda katki saglayan bir ara¢ oldugu kabul edilmektedir (Petty and
Guthrie, 2000,s.157). Ayrica, entelektiiel sermayenin, rekabet ortaminda var olmak

icin, en 6nemli temel kaynak oldugu da belirtilmektedir (Grant, 1997,s.130).

Entelektiiel sermaye tek bir sirketin meselesi degildir. Biitiin sirketlerin,
topluluklarin, hatta toplumlarin meselesi haline gelmistir. Entelektiiel sermaye
evrenseldir. Bu iy siireglerinin yeniden diizenlenmesinde oldugu gibi, duruma gore
uygulanmasi yada uygulanmamasi tercih edilecek bir yiinteni teknigi degildir. Bir
sirketin potansiyel enerjisini 6lgmenin tek yolu entelektiiel sermayedir. Entelektiiel
sermaye yeni ekonomi igin, patent ve fikri miilkiyet sahipleri agisindan ne kadar
onemli ise geleneksel sirketler i¢in de o kadar 6nemlidir. Bu, kelimenin tam anlami

ile entelektiiel sermaye biitiin sirketlerin gelecegi demektir (Edvinsson, 2002,s.21).

Bir kurulusun temeli para degil entelektiiel sermayedir. Yoneticiler, insan
sermayesinin getirisini ve verimliligini 6l¢gmedikleri takdirde, isletmeler bilgi
igcilerini kendilerine ¢ekme ve ellerinde tutma konusunda bagarili olamamaktadir

(Drucker, 2001,s.14).

I¢inde yasadigimiz kogullarda, bilgiye dayali is ve calisma kiireseldir. Bu
nedenle isletmeler artik uluslar arasi alanda rekabet etmek zorunda kalmaktadir. Bu
tir sirketler, icinde bulundugu iilkenin boyutlarindan bagimsiz olarak yiiksek oranda
rekabet gerektiren ve gittikge artan bir sekilde uluslar arasi olan ortamda
faaliyetlerini siirdiirmektedir. Bilgi ve entelektiiel sermaye siirdiiriilebilir rekabet
avantajinin en dnemli kaynaklarindandir. Laurence Pursak, bir orgiitte siirdiirtilebilir
rekabetin en 6nemli avantajinin, orgiitiin ne bildigi, bildigi seyi nasil kullandig1 ve
yeni olan bir seyi ne kadar hizli kavrayabildigi hususu oldugunu belirtmektedir

(Pursak and Davenport,1998).



Isletmeler, bu giiniin kiiresel pazarinn ileri derecedeki rekabetgi yé}plsf ig;;nde o

yiiksek standartlara ulasmak ve siirdiiriilebilir rekabet avantajina sahip ;.'Ohﬁglk:" e

istiyorsa, organizasyonel karakterlerin sekillendirmis oldugu yapilarin igeriklerine
uymak zorunda kalmaktadir (Marti, 2001,s.152). Buradaki en 6nemli unsurlarin
baginda ise 6rgiitlin insan sermayesini, yapisal sermayeye doniistiirmesi gelmektedir.
Insan sermayesinin yapisal sermayeye déniismesindeki en 6nemli husus, isletme
icinde ve diginda iyi iletisim aglart olugturarak, c¢aliganlarin bilgiye ulagmasim
kolaylastirmaktir. Caliganlarin, bilgiye ulagabilecek ve degisime cevap verebilecek
sekilde niteliklerinin gelismesi ve bu siirece siireklilik kazandirilmas: gerekmektedir
(Daintry, 1998,5.57). Bu itibarla, entelektiiel sermaye yonetimi, bilgiyi agik hale

getirmeyi amaglayan bir yapi etrafinda inga edilmelidir.

Entelekttiel sermayeyi etkin bir sekilde yonetebilmek igin, entelektiiel
sermaye bilesenlerinin birbirleri ile etkilesim halinde olmast gerckmektedir. Insan
sermayesi, yapisal sermaye ve miisteri sermayesine birlikte iglerlik kazandirilmalidir.
Insanlara, sistemlere, miisterilere ayr1 ayri yatirim yapmak yeterli olmamaktadir. Zira

bunlar, birbirini destekleyecegi gibi, birbirlerinden bazi seyleri de eksiltebilmektedir.

Bu aragtirmada, entelektiiel sermayenin isletmelerin performansi {izerine ne
tiir etkilerde bulundugu hususunun anlagiimasi amaglannugtir. Entelektiiel sermaye
bilesenlerinin ve bu bilesenlerin alt unsurlarinin belirlenmesi ve bunlarin igletmenin

performansini ne derecede etkilediginin tespit edilmesi hedeflenmistir.

Tez galigmasinin ikinci béliimiinde, entelektiiel sermayenin tanimi, kapsami
ve iligkili oldugu kavramlar agiklanmistir. Ugtincii béliimde, entelektiiel sermaye
bilegenleri ve bu bilesenlerin alt unsurlari etraflica incelenmis ve bunlarin agiklamasi
yapilmistir. Dordiincii bolimde entelektiiel serxnayeﬁin olusmasi, yonetilmesin ve
olgiilmesi ele alinmugtir. Beginci boliimde, yapilan anket g¢aligmasi yer almaktadir.
Bu ¢aligmada, faktdr analizi, korelasyon analizi, giivenirlik analizi ve regresyon
analizi yontemleri kullanlmig ve SPSS 10.0 istatistik programi ile
degerlendirilmistir. Bu degerlendirmede arastirmamin hipotezleri test edilmistir. Son
boliimde ise elde edilen bulgular 1s1ginda teorik ve yonetsel degerlendirmeler
yapilmis ve bu konu ile ilgili gelecekte yapilmas: muhtemel arastirmalar i¢in degisik

Onerilerde bulunulmustur.



2. ENTELEKTUEL SERMAYENIN TANIMI
GELISMESI VE ENTELEKTUEL SERMAYE ILE
BAGLANTILI KAVRAMLAR

2.1. Entelektiiel Sermayenin Tanimi

Enformasyon ve bilgi giinliimiiz isletmeleri i¢in Onemli bir rekabet silaludir.
Bilgi dogal kaynaklardan, sirketin banka hesabindan veya biiyiik fabrikalardan dahé
degerlidir. Entelektiiel sermaye ile anlatilmak istenen, sadece bir yerde Kkilit altinda
olan bir deste diploma ya da sakh tutulan bilgi degildir. S6z konusu olan isgiicii
bilgisidir ve bu bilginin sirket icerisinde aktif bir sekilde kullanmilmasi ve
paylasiimasidir. Entelektiiel sermaye (ES) bilginin biitiin formlarini kapsar. Kiiltiir,
normlar, degerler, grup dinamikleri, bireysel bilgi ve ustaliklari oldugu kadar;
dokiimanlari, siiregleri, bildiriler ve paket programlarml da kapsar ve soyuttan
somuta dogru akar (Williams and Bukowitz,2001,5.96). Diger bir ifade ile
entelektiiel sermaye zenginlik yaratmak tiizere kullamima sokulabilen entelektiiel
malzeme, entelektiiel miilkiyet, bilgi, enformasyon ve deneyimdir. Bu agiklamalar
is1ginda Entelektiiel sermayeyi bir sirketteki insanlar tarafindan bilinen ve ona
rekabet Ustiinltigii kazandiran biitiin geylerin toplamidir seklinde tamimlayabiliriz
(Stewart,1997, 5.20). Degisik bir ifade ile Entelektiiel sermayenin finanssal sonuglar
elde etmek igin kullanilmasi gereken ana hammadde oldugunu sdyleyebiliriz
(Stewart,1997,5.121). Entelektiiel sermaye bir bagka sekilde, bir sirketin elle
tutulamayan kaynaklari olarak da tamimlanabilir (Edvinsson, 1998.s.4). Isveg,
Calgary Universitesi'nden Phlip Bealieu, S.Mitchell Williams ve Michael Wright
ortak yapitlarinda entelektiiel sermayeyi, “Bir firmanin Orgiitsel islevinden,
stireglerinden ve enformasyon teknolojisi sebekelerinden, ¢aligsanlarimn
yetkinliginden ve verimliliginden, sirketin miigterileriyle olan iligkilerinden
kaynaklanan ve genellikle elle tutulamayan tiirden varliklarina atfedilebilen
zenginlestirilmis deger” olarak tamimlamaktadir (Bealieu- at al,2002,s.101).
Akademisyenler ve yonetim danigmanlari firmanin fiziki olmayan varliklari arasinda

degerlendirdikleri entelektiiel sermayeyi sirket karimin ana belirleyicisi olarak ele



and Sullivan,2000,s.133). Daha genis anlamda ise entelektiiel seunayeyl -soyle S i

tammlamak miimkiin; bir igletmenin ¢iktilar1 {izerinde etkili olan insan kaynagl

bilgi, altyapi, miisteri iligkileri, siire¢ ve sistemlerin biitiiniidiir.
2.2. Entelektiiel Sermayenin Tarihcesi

Bu terim ilk olarak John Kenneth Galbraith tarafindan 1969 yilinda ortaya
atilmigtir. (Bontis,1998.5.68). Galbraith, entelektiie] sermayenin hareket anlamina
geldigine inanmaktadir. Bu bakimdan entelektiiel sermaye sadece statik soyut bir mal
degil, aym1 zamanda hem bir diisiince iglemidir ve hem de sona giden bir aragtir.
Ancak bu kavrama ilgiyi uyandiran, Thomas Stewart’in ilki Ocak 1991 yilinda
Fortune dergisinde ¢ikan yazi dizisi olmugstur. Stewart makalesini, isletmelerin
“beyingiicii’nden (entelektiiel sermaye) nasil deder yaratabilecegi konusuna

odaklamugtir.

Aslinda Entelektiiel varliklar her zaman var olmus ancak higbir zaman bu
kadar 6ne ¢ikmamugtir. Tiizel birlesmenin ilk bigimlerinden biri olan ortagag loncasi
bir anlamda bilgi varliklarii yoneten ilk kuruluslardir. O doénemlerde bilgi kit
oldugundan onu saklar, biiyii ve esrar havasina biiriindiiriip, onu birkag kisinin

diginda herkese kapali tutarlardi (Stewart, 1997, 5.26).

J.Westerman adinda bir Isvegli 1768 yilinda, isveg deki tersanelerin ve
seramik fabrikalarinin neden Ingiltere ve Hollanda’daki benzer kuruluglarin ancak
yarisi kadar iretebildigini aragtirmis ve yaptif1 aragtirma sonucunda, Isveglilerin ve
rakiplerinin temelde aym: makine donanimini kullandiklarint tespit etmistir.
Westerman’in vardig1 sonuca gore, Ingiliz ve Hollandalilara iistiinlitk saglayan sey
onlarin sahip olduklar1 sabit varliklar1 olmayip, makineleri kullanmadaki maharetleri

idi (Stewart 1997, s.24).

Peter Drucker, ge¢miste kas giicii ile yapilan islerin yerine, makinelerin
tiretimde yer almast sonucu 1900”1ii yillarin bagindan itibaren imalat ¢iktistmin bir ek

birimini tiretmek igin gerekli olan emek miktarinin her yil yiizde 1 oraninda



azaldigim belirtmektedir (Drucker,1995, s.348). ABD, Japonya ve Bati Avrupa
iilkelerinden hala “sanayilesmis iilkeler” olarak soz edilmektedir. Oysa ‘artik bu
iilkelerdeki tarim, ingaat, imalat ve madencilik sektorleri toplam ABD isgiiciiniin
dortte birinden daha azim istihdam etmektedir. Istihdam edilen bu insanlar bile kas

giiciinden ziyade beyin giiciinii kullanarak ¢aligmaktadir.

Entelektiicl varliga sahip isletmeler, bu 6zelliklerinden hig bahsedilmeden
uzun zamandan beri var olduklar1 halde, bu kavramin ne anlama geldigi lizerinde ya
¢ok az durmuslar yada hi¢ durmamiglardir. Ama bugiin bilginin ve onun getirisinin
mercek altina alinmasi i¢in nasil giiclii gerekgeler var ise, simdi entelektiiel sermaye
ile ilgili arastirma yapilmasi i¢in de giiclii nedenler vardir. Ciinkii firmalardaki
degisim ve bu firmalarin sakini olduklari ekonomik, toplumsal ve teknolojik diinya
bu gibi kavramlarin anlagilmasim her zamankinden daha 6nemli hale getirmektedir.
Bilgi, orgiitsel yetenek ve 6nem bakimindan gittikge artan 6neme sahip, kritik bir
unsur haline gelmigtir. Gegmiste degeri yeterince takdir edilmemis hatta
kiigimsenmis olan sey, artik ihmal edilemiyor yada varlig1 sansa birakilmiyor ise,
bunun bir nedeni de degismekte olan ve rekabetin ¢ok Gnemli oldugu kiiresel
ekonomide orgiitlerin mevecut varliklarindan azami derecede yararlanmak zorunda

olmalaridir. Bu varliklarin temel unsuru ise entelektiiel sermayedir.

I¢inde bulundugumuz yiizyilin ilk yonetim modasmmn entelektiiel sermaye
oldugu anlasilmaktadir. Temelde, maddi olmayan varliklarin yOnetimi olarak
algilanabilecek bu yaklagim genel olarak isletmelerin ve difer ekonomik yapilarin
gelecekteki kazanma potansiyellerini belirlemeye yoneliktir. Kisacasi “entelektiiel
sermaye yonetimi” olarak adlandirilan bu olgu kargimiza bir sistem olmanin Stesinde
bir yonetim felsefesi olarak ¢ikmaktadir. Bunun ne oranda kalic1 olacag: ise dogal
olarak uygulama diizeyindeki basarisina bagli olacaktir. Ancak ilk verilerin, orta ve
uzun vadede, ozellikle isletme performansinin degerlendirilmesi ve gelistirilmesinde,

entelektiiel sermaye yonetiminin belirleyici bir rol oynayacagi yoniinde oldugudur.

Kavram olarak entelektiiel sermaye, 1960’11 yillarda degisik basliklar altinda
incelenmeye ¢alisilmis olsa da uygulama alaninda ilk érneklerin ortaya ¢ikis1 1990’1l
yillarin ikinci yarisina rastlamaktadir. Bu gecikmenin sebebini —diger etkenlerin yam

sira- o zamanki i ortaminin, ¢aligan-igyeri-miisteri iligkilerini bu giine oranla daha



kat1 kurallara baglamis olmas1 ve bu katiligin yeni fikirlere dayali, yeni iy alanlarinin

gelismesini sinirlamasinda arayabiliriz. Ancak 1970’1i yillardan bu yana iy yasaminin |
vazgegilmez bir parcasi haline gelen bilgisayar ve 1980’lerden itibaren bas dondiiriicii
sekilde gelisen iletisim teknolojileri is yasaminda geleneksel yaklagimlari artik

olanaksiz kilmaktadir.

1980’lerden itibaren gilinlimiiz i§ yasamina yén vermeye baslayan yeni
teknolojilerin beraberinde getirmeye basladigi altyapisal gelismeler, is diinyasina
bakisimizi ve onu kavrayigimizi koklii bir gekilde degistirmeye zorlamaktadir.
Bunlarin arasinda en 6nemli olgu ise igletmelerin isgoren kapasitesini kullanma ve
gelistirme, miigteri sorunlarina ¢6ziim iiretebilme, bulus, yeni iiriin gelistirme ve
pazar ile iliskiler performansinda en belirleyici rolii oynayan maddi olmayan
varliklarini (intangible assets) yonetebilme becerisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Dogaldir ki bu saydigimiz unsurlarin basarisi igletme altyapisinin verimligi ile de
yakindan iligkilidir. Ister stratejik, isterse giinliikk baglamda ele alinsin bir olgu
olgtilebildigi oranda yonetilebilir. Bu nedenle, geleneksel anlamda deger
atfedebilmenin gii¢liigiinden dolay: entelektiiel sermaye\yﬁnetimi, maddi olmayan
varliklardan zaman iginde ortaya gikan degismeleri izlemeyi ve bunlar1 yonetilebilir

hale getirmeyi amaglamaktadir.

Bu giine kadar bu konu ile ilgili yazilmis olan hemen hemen tiim aragtirmalar,
isletmelerin stratejik amaglarina ulagabilmesi igin 6nemli bir unsur olan bilgi ve
bilgiyi de kapsayan entelektiiel sermayenin nasil daha iyi olusturulabilecegi ve

kullanilabilecegi konusunda yogunlagmaktadir.

Asagida verilen tabli 2.1°de entelektiiel sermaye ile ilgili yapilan ¢alismalarin

kronolojik siras1 goriilmektedir.



Tablo: 2.1 Entelektiiel Sermaye ile ilgili yapilan ¢aligmalarin kronolojik sirasi

ENTELEKTUEL SERMAYE ILE ILGILI YAPILAN CALISMALARIN
KRONOLOIJIK SIRASI (Edvinsson, 2002. S.27-28)

1987 - Karl-Erik Seviby: The Know-How Company
- Debra Amidon: Managing the Knowledge Assets into the Twenty-First Century
- Thomas Johnson ve Robert Kaplan: Relevance lost: The Rise and Fall of

Management Accounting

1989 - Charles Handy: The Age of Paradox
‘ - Karl-Erik Seviby: The Invisible Balance Sheet

1990 - Peter Drucker: “The New Realities in Government and Politics” Society and
World View in Economics end Business
- Charles Savage: Fifth Generation Management, Dyani¢ Teaming, Virtual
Enterprising and Knowledge Networking
- Peter Senge: The Fifth Descipline

1991 - Leif Edvinsson, Skandia tarafindan diinyada ilek olarak Entelektiiel Sermaye
yoneticisi gérevine getirildi
- James Brian Quinn: Intelligent Enterprise
- Debra Amidon: The Origins of a Knowledge-Based Firm
- Taichi Skaiye: Knowledge Value Revolution
- Ilkujiro Nonka: “Knowledge creating company” Harvard Business Review
- Tom Stewart “Brainpower™, in Fortune

1992 - Jessica Lipnack: The Age of the Network
- Robert Kaplan ile Devid Norton Harvard Business Review’de yayimlanan bir
makalelerinde, gelistirdikleri “balance scorcarde” kavramini ortaya atarlar

1993 - Skandia ile Leif Edvinsson ES konusundaki sirket i¢i raporun ilk portotipini
yaratirlar

1994 - Tom Stewart’in ES iizerine yazdig1 bir makale Fortune’in kapak konusu oldu
- ES sebekelenmesi iizerine ¢alisan Mill Valley Group ilk toplantisini yapti
- Hubert St Onge, ES ve miisteri sermayesi kavramlarini prototiplestirdi

1995 - Skandia ES konusunda kamuoyuna agik ilk raporunu éundu

1996 - Skandia, Leif dvinsson’un Bilgi Lideri oldugu Gelecek Merkezi’ni bir ES
laboratuarn olarak kurdu
- Baruch Lev New York Universitesi’inde Maddi Olmayanlarin Aragtirmalarin

kurdu

- Caroline Stenfelt vd. tarafindan yayimlanan ilk uluslarin ES’si raporu




1997 - Leif Edvinsson ve Michael Malone; Tom Stewart; Karl-Erik Seviby (The
New Organizational Wealth); Anne Brooking ve Géran Roos vd.
yazdiklar kitaplarla ES yayin diinyasindaki yolculuguna baslad:

- BBC “Uluslarin Yeni Zenginligi” bagligiyla ES konulu bir video hazirlatt1

- Nick Bontis ES konusunda diinyanin ilk doktora tezini sundu

-Fikri Miilkiyet Haklar1 konusunda Kaliforniya’da ESY toplantisi
diizenlendi

1998 - Kanada’daki Nick Bontis ve MCMaster Universiteleri ilk biiyiik akademik

ES konferansini organize ettiler

- Baruch Lev ilk ES muhasebesi konferansini organize etti

- ABD Sermaye Piyasasi Kurulu Washington’daki Brooking Institusition
maddi olmayan varliklar aragtirmasint baglatti

- Isveg Entelektiiel Sermaye’si ES Derecelendirmesi’ni baglatt1

-Brain Vakfi, ES konusundaki 6ncii ¢aligmalarindan 6tiirii Leif Edvinsson’u
Yilin Beyni ilan ederek 6diillendirdi '

1999 -AB, ES konusunda bir &lgiim projesini baglatti: Meritum and NIMCube
-ABBGelecek Merkezi kuruldu

2000 -Birlesik Krallik’ta Henley Yoneticilik Okulu’nda bilgi Yonetimi Formu
kuruldu
- Sydkraft gelecek merkezi ¢aligmalarina bagladi
- The Journal of IC yayin hayatina bagladi
- Danimarka hiikiimeti ilk ES Toplulugunu kurdu
- Skandia ES Vizyonu ve ES Toplulugu’nu kurdu

2001  -Lund, ilk ES profesorliigiinii kurdu ve Leif Edvinsson bu unvanin ilk

sahibi oldu

-AB Yiiksek Diizey Grubu maddi olmayanlar konulu ilk biiyiik raporunu
yayinladi

- Kopenhag Isletmecilik Okulu’nda Jan Mouritsen vd. “ES ve kablolu
firma”y1 yayinladilar

-Brooking Institution “Goriinmeyen Zenginlik” baglikli raporunu
yayimladi .

- Norveg Gelecek Merkezi ¢alismaya bagladi

- Baruch Lev:Maddi Olmayanlarin Yonetimi, Olgiimii ve Raporlanmasini
yayimladi

- ABD’de Sermaye Piyasas1 Kurulu ile Finanssal Muhasebe Standartlari
Heyeti ES raporlarini agik¢a savundu

- OECD, Score Board 2001’i yayimladi: “Bilgi Temelli Bir Ekonomiye
Dogru”

Kaynak: Edvinsson, 2002. s.27-18



2.3. Entelektiiel Sermayenin Anlam1 Ve (")nemi:\' N |

Entelektiiel sermaye farkl kisilerin, farkli bakig agiklart nedeniyle farkl
bigimlerde siniflandirilsa da genel olarak 3 unsur iizerinde odaklanmaktadir.
Bunlar;

1- Firmanin ¢aliganlari,

2- Firmann Orgiitsel yapist,

3- Firmanin misterileridir.

Bunlari entelektiiel sermaye agisindan anlamlandiracak olursak;

1- Insan sermayesi (IS),

2- Yapisal sermaye (YS),

3- Miisteri sermayesi (MS)
olarak ifade edebiliriz. Brennan ve Connell agisindan da bu ifadeyi asagidaki gibi

formiile edebiliriz. (Brennan and Connell, 2000, 5.210).

Entelektiiel sermaye = Insan sermayesi + Yapisal sermaye + Miisteri

sermayesi

Daha ileriki boliimlerde daha ayrintili agiklamasimi yapacagimiz bu 3
entelektiiel sermaye unsuruna burada kisaca deginilecektir. Insan sermayesi,
bulusgulugun ve yenilenmenin arkasindaki kuvvet olarak tanimlanmakta ve bu
yonii itibariyle entelektiiel sermayenin temelini olusturmaktadir. IS isletmenin
amaglar1 dogrultusunda ve yenilik¢i yapisi iginde olgunlagmakta olan ¢alisanlarin
sahip oldugu bilgi, yetenek, deneyim ve yaraticiligin biitiintidiir. Bir igletmenin
insan sermayesi yogunlugu ne kadar ytiksekse, yani yeri zor doldurulur insanlarca
yapilan yiiksek katma degerli islerin oran1 ne kadar fazla ise, {irtinleri igin bigtigi
fiyat da o oranda yiiksek olmakta ve rakiplerine karsi1 daha giiglii olabilmektedir.
Ciinkii, rakiplerinin bu giicti denk bir gii¢ olusturmalari, bu isletmenin onlarin

yerini doldurmasindan daha zor olmaktadir.

Yapisal sermaye, refah yaratmak igin, igletmenin yapisal yeteneginin,
insan zekasinin ve yenilik¢iliginin kullanilabilmesi olarak tanimlanmaktadir. Daha

agik bir ifade ile isletmenin faaliyetini siirdiirebilmesi igin gerekli olan ve insan



icerisine, isletme kiiltiirii, dokiimantasyonlar, miisterilere ve pazara ait bil'gilerih”~'“"f L

depolandig1 veri tabanlari, tiretim siiregleri, kalite kontrol ve yonetim sistemleri,
patentler ve telif haklari, bilgisayar aglari ve enformasyon sistemleri gibi
isletmenin etkin bir sekilde ¢aligmasint miimkiin kilan tlim organizasyonal alt

yap1 degerleri girmektedir.

Misteri sermayesi, Bir kurulusun ig yaptigi insanlarla olan iligkilerin
degeridir. Miisterisi olan her isletmenin miigteri sermayesi vardir. Miisteri
sermayesinin degeri pazar payi, miisteri tutma ve yeni miigteri kazanma oranlari,

miisteri bagina karlilik gibi gostergelere bakilarak anlagilabilir.

2. 4. Entelektiiel Sermaye Ile Ilgili Kavramlar

2.4.1. Bilgi, Enformasyon, Veri

Bilgi ve enformasyon sik¢a karigtirilan iki kavramdir. Hatta bu kavramlarla

veri kavramu da karistirilabilmektedir.

Bilgi, kullananmin kisisel degerleri ve tecriibesi ile baglantilidir. Bilginin
olusturulmasi ve kullamilmasi biiylik 6lgiide kisinin tecriibesine, yaraticilifina ve
kapasitesine baglidir. Tiirk Dil Kurumu sozligiinde bilgi kelimesi “bir ig yada bir
konu tizerinde bilinen sey” olarak tanimlanmaktadir. Bilgi, cogu zaman bir firmada
hem ¢aliganlarin kafasinda hem de dokiimanlarda bulunmaktadir. Dokiimanlarda
mevcut olan bilgi, yani diger bir degisle kayitli olan bilgi enformasyondur. Tiirk Dil
Kurumu Sézliigiinde veri kelimesi “bir sonuca ulagabilmek igin gerekli olan ilk bilgi”
seklinde tamimlanmaktadir. O halde ihtiyag duydugumuz bilgiye -ister bir insanin

kafasinda, ister dokiimanlarda mevcut olsun- ulagabiliyorsak bu veridir.

I¢inde yasadigimiz ve bilgi ¢agi olarak adlandirilan dénemde bilgi giic
demektir. Bilgi, arttk en 6nemli tretim faktorii haline gelmistir ve bu itibarla
entelektiiel varliklari y6netmek de firmalarin en Onemli goérevleri arasinda yer

almaktadir. Bilgi goriinmezdir. Ancak, bu onun Olgiilemeyecegi anlamina



gelmigtir (Stewart, 1997, s. 48) Bunun bir sonucu olarak bilgiyi yonetmek

gelistirmek, saklamak, satmak, paylasmak bireylerin, igletmelerin ve {iilkelerin en

6nemli ekonomik gérevlerinden biridir.

2.4.2. Deger

Neyin degerli oldugu zamanla degismektedir. Zira diinya degistikge, neyin
degerli olduguna dair anlayis da degismektedir. Gegmiste deger, fiziksel ve finanssal
varliklara bakilarak anlagilirdi. Oysa simdi finans hala 6nemli olmakla birlikte,
degeri bastan sona belirleyen sey sadece o degildir. Deger ve degerli olan sey, ¢ok
hizli bir sekilde siirekli olarak degismekle birlikte; her birey, her isletme, her toplum
ve her iilke iistlendikleri faaliyetlerde, bir gesit deger katmayi, yaratmayi, ve elde
etmeyi amaglamaktadir. Deger yaratma ve deger katma hem bireyler agisindan ve

hem de  toplum  agisindan,  oksijen  ihtiyact ° kadar  gereklidir

(Allee,www.emerald.library.com).

Porter’in gelistirdigi deger zinciri analizi de isletmelerin temel amacinin arti
deger olusturmak oldugu tizerine kurulmustur. Analizde isletmenin igsel
fonksiyonlarinin istiinltigi ve bu fonksiyonlar arasindaki uyum ve bunun sinerjisi
tizerinde durulmaktadir (Eren, 1997, s.166). Porter, zincirin halkalar gibi, i¢ ige
gecmis ve birbirleri ile etkilesim halinde olan igletmenin, i¢sel ve digsal
faaliyetlerinin uyumlu bir biitiinliik igerisinde ele alinarak birlikte degerlendirilmesi
gerektigini vurgulamaktadir. Isletmenin digsal faaliyetleri tedarikgiler ile baglamakta
ve tiiketiciler ile sona ermektedir. Isletme eger bir deger yaratiyorsa bu deger; igsel
faaliyetlerde gosterdigi bagarinin yani sira, digsal faaliyetlerinin basarisi, yani ¢evresi

ile kurmus oldugu basarili iligkilerinin de bir sonucu olmaktadir.

Entelektiie] sermaye agisindan degeri ele aldifimizda, defer yaratmanin
odaginda bilgi ve yenilik faaliyetleri yer almaktadir. Bu agidan deger aktiviteleri
asagidaki Porter modelinin iki ana kategorisine bdliinebilir:

[. Esas aktiviteler; ve

2. Destek aktiviteleri.



Esas aktiviteler driinlerin fiziksel olarak yap11mas1ndan

konu ile ilgili daha ayrintili bilgi 2. béliimde yer almaktadir.

2.4.2.1. Entelektiiel Sermayeden Deger Elde Etmek

1995 senesinin Ocak ayinda Entelektiiel sermaye yonetimi agisindan onde
gelen sirketlerden olan Skandia ve Dow adli sirketlerin list diizey temsilcilerinin de
yer aldigi bir degerlendirme toplantisi yapilmigtir. Bu toplantiya katilan Patrick
Sullivan, Gordon Patrasch ve Leif Edvinsson gibi entelektiiel sermaye konusunda
o6nemli olan isimler oncelikle entelektiiel sermayenin bir tanimim yapmakla ige
koyulmuslardir ve entelektiiel sermayeyi “kazanca gevrilebilen bilgi” olarak

tanmimlamislardir (Harrison and Sullivan,2000, s. 140).

Bir igletme eger ES’ye sahip oldugunu anlarsa, bunu nasil degere gevirebilir?
Bu sorunun cevabi, girketin ES’den nasil bir deger elde etmek istedigine baghdir.
Entelektiiel sermaye yonetim toplantisina katilan sirket temsilcileri, igletmeyi, gelir
elde edici faaliyetler ve isletmenin stratejik durumu itibari ile degerlendirmislerdir.
Gelir elde edici faaliyetler; satislar, lisans gelirleri, ortak girigim gelirleri, stratejik
ittifak gelirlerinden olugmaktadir. Stratejik durum ise pazar payi, teknolojik ve
yenilik liderligi, standardizasyon, pazarda taninma, marka ve imaj gibi unsurlara goére
ele alinmaktadir. Isletmelerin sahip olduklar1 entelektiiel sermayeden deger elde
edebilmeleri i¢in, iyi bir nedene, iyi bir plana ve iyi ve inisiyatifli bir yonetime

ihtiyact bulunmaktadir (Harrison and Sullivan,2000, s. 140).

Isletmenin entelektiiel sermayesinin degeri, sadece isletmenin kendisine
bakigina bagli degil aym1 zamanda fikirlerin piyasaya uygunluguna yani gevresine de
baglidir. Zira here igletme kendisini ve degerini belirleyen bir g¢evrede yer
almaktadir. Cevre aslinda isletmenin i¢ ve dis gercekligidir. I¢ gerceklik; yén,
kaynaklar ve sinirlar olarak kabul edilir. Dig gergeklik ise firsatlar, tehlikeler ve
endiistrinin ayakta kalmasin saglayan rakipler, tiiketiciler ve yasalar gibi 6nemli
unsurlan kapsamaktadir. Isletmenin gevresi, isletme aglslqdan 6nemli etkilere

sahiptir. sahip oldugu vizyon ve strateji isletmenin degerini belirleyen iki 6nemli
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unsurdur. Bir vizyon tanimlayan ve bu vizyona sahip olmak i¢in bir strateji olusturan
isletmeler, vizyonu elde etmede ve stratejiyi uygulamada entelektiiel sermayelerinin
rollerini de tanimlamak durumundadirlar. Farkli isletmeler entelektiiel sermayeleri
icin farkli rol tanimlayabilirler. Ornegin, bazi tasarim firmalari, ES nin roliin,
tiriinlerinin gelecegin yenilikleri arasinda yer almasinin saglanmasi, bir digeri ise ES

sini tanitim ve -imaj i¢in kullanarak, isletmenin piyasada farkli bir yer edinmesi

izerine odaklayabilir.

Sirket :D Sirket
Vizyonu Stratejisi

ﬂ EV Stratejik Yapisi

! EMRoli |

E Deger !

| Entelektiel | m voo0o : Entelektiiel
: Varlik i Varligs

! Yo6netim w . . Yonetme
i Stratejisi ~af DegerinDia | |

[ Yansitilmasi E

Sekil : 2.1 Entelektiiel Sermaye rollerinin belirlenmesi.
Kaynak: Harrison and Sullivan,2000, s. 148

2.4.2.2. Defter Degeri

Bir isletmenin defter degeri finanssal sermaye ile fiziksel sermayesinin
toplamina esittir (Joia,2000). Bir isletmenin bilangosunda, borglar giktiktan sonra
geriye kalan bolim o isletmenin defter degerini olusturmaktadir. Isletmenin sahip

oldugu bir varligin, muhasebe defterlerinde kayitlt bulunan degerini ifade etmektedir.

2.4.2.3. Piyasa Degeri

Piyasa degeri, piyasanin isgletmeye layik gorduigii degerdir. Defter degeri ile

piyasa degeri arasindaki fark, bir anlamda igletmenin sahip oldugu entelektiiel
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sermaye diizeyini yansitmaktadir. Bir isletmenin entelektiiel sermaye diizeyi ne kadar
yiiksek ise o isletmenin defter degeri ile piyasa degeri oram1 da o kadar yiiksek
olmaktadir (Joia,2000). Bir isletme i¢in piyasa degeri onemlidir, ¢linkii piyasa
degerinin yiiksek olmasi o igletmeye rekabet avantaji saglamaktadir (Brooking, 1998,
s.19). Eger bir isletmenin piyasa degeri, defter degerinden daha fazla ise bu farkin
nedeni, o firmanin gelecekteki basari potansiyelinin yliksek olmasindan
kaynaklanmaktadir. Degeri satict degil alict belirler. Yani bir firmamn degeri,
alicinin o firmaya 6demeyi goze aldifi bedel kadardir. Aliciun bir firma igin
O6demeye razi oldugu bedel ise o firmanin gelecekte gésterecegi basarilara ve kar

potansiyeline baglidir. Piyasa degerinin yaratilmasinda bilgi 6nemli bir etkendir.

Piyasa degeri = maddi varliklar + Entelektiiel Sermayedir. Bu ayn1 zamanda

entelektiiel sermayenin de basit bir formiiliidiir (Mayo, 2000, s.521).

1999 Fortune 500 listesi verilerine gére diinyanin en biiyiik sirketi olan
General Motors’un piyasa degeri yaklagik 64 milyar dolardir. Bu rakamin biiyiik bir
kismini; binalar, fabrikalar gibi geleneksel varliklar olusturmaktadir. Aym listeye
gore ABD’nin en biiyiik piyasa degerine sahip firmasi, Microsoft’un piyasa degeri
418.5 milyar dolardir. Microsoft’un net sabit varliklari ise toplam olarak sadece 930
milyon dolar1 bulmaktadir (Stewart, 1999, s.184). Yapilan arastirmalarda, bilgi
yaratmaya bilyiik yatirim yapan igletmelerin piyasa degerinin defter degerlerini agma
oraninin, bu yatirimi yapmayanlara nazaran daha fazla oldugu anlagilmaktadir.
Goriildugi gibi, Microsoft’un fiziksel varliklarinin degeri ile sirketin piyasa degeri
arasindaki fark, geleneksel bir sanayicininkinden ¢ok daha fazladir. Fiziksel
varliklarin degerini agsan kisim, Microsoft’un gelecekte zenginlik yaratma
potansiyelinin bir Ol¢iisiidiir. Bu fazlaligi etkileyen baska etmenlerin varligi da
kugkusuz s6z konusu olmaktadir. Ancak bu durum isin 6ziinti degistirmemektedir
(Edvinsson,2002,s.56). Diinyanin en biiyiik piyasa degeri defter degeri oranina sahip
isletme olan Microsoft’un kurucusu Bill Gates’in gozlemine gore, girketin i manti§s
bakimindan, stratejik 6nem tasiyan bir yetkinlik olan ana yetkinligi sahip 20 kisi
Microsoft’u terk etse, sirket iflas etmekle kars1 karsiya kalabilmektedir (Edvinsson,

2002, s5.69). Asagidaki tabloda Amerika’nin bazi igletmelerine ait piyasa ve defter
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degerleri yer almaktadir. Bu tablodan da anlagilabilecegi gibi sermaye piyasasi bilgi

yogun {iriinler iireten isletmeleri degerlendirirken daha comert davranmaktadir(").

Tablo: 2.2 ABD’de bazi firmalarin Piyasa degeri — Defter degeri oranlar1

Firma adi Defter Degeri Piyasa Degeri | PD/DD
(milyar dolar) (milyar dolar)
Mikrosoft 930 418 449
Ciscosystems 2 183 91,5
General Electrics 3 5 1,6
Intel 4 68 17
Exxon Mobil 5 27 5.4

Piyasa degerinin olusmasinda entelektiiel sermaye éneminin vurgulandigi ve
Laif Edvinsson tarafindan olusturulmus olan semada piyasa degerinin olugmasinda

entelektiie]l sermayenin hangi boyutlar ile etkili oldugu daha net bir sekilde

anlagilmaktadir.

* Thomas A. Stewart’in 14 Kasim 2000 tarihinde Liitfi Kirdar Uluslar aras1 Kongre ve Sergi Sarayinda
entelektilel sermaye ile ilgili verdigi konferansindaki prezantasyondan adapte edilmistir,
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Piyasa
Degeri
I
I l
Finanssal Entelektiiel
Sermaye Sermaye
Insan Yapisal
Sermayesi Sermaye
[
Miisteri Orgiitsel
Sermayesi Sermaye
Bulusguluk Stireg
Sermayesi Sermayesi
Entelektiiel Entelektiiel
Miilkiyet Varliklar

Sekil 2.2 Piyasa degerinin olugmasinda entelektiiel sermayenin 6nemi

Kaynak: Edvinsson, 199, s.369

4.3. Entelektiiel Varhk

Entelektiiel grubu (Intellectual Capital

Maangement “ICM” Gathering Group) Entelektiiel sermayeyi “kara déniistiiriilebilen

sermaye yoOnetim girketleri
bilgi” seklinde tanmimlamaktadir (Sulivan, 1999,s.132 ). Bu sirketler i¢in entelektiiel
sermaye, insan sermayesi (human capital) ve entelektiiel varlik (intellectual assets)

olmak tizere iki ana unsuru igermektedir.

Insan sermayesi, bir igletmenin her biri yetenek, beceri, bilgi ve know-how
sahibi olan tek tek ¢alisanindan olusmaktadir. Bunlarin herhangi birinden fayda

saglayabilmek igin, iggérenin bu beceri yetenek ya da bilgi kirintist her nerede
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kullanilacaksa fiziksel olarak orada konumlandirilmas: énemlidir. Ciinkii, her bir
isgbrende isletmenin faydalanmak igin aradig: ortiilii (tacit) ya da herhangi bir

sisteme baglanmamis (uncodified) bilgi mevcuttur.

Entelektiiel varlik (EV), insan sermayesi bilgi kirintisinin herhangi bir
pargasim veya know-how’unu kagida yada bagka bir medya formuna gegirdiginde
yaraulnug olur. Bilgi, yaziht hale geldiginde yani enformasyona doniistigiinde artik
bir sisteme baglanmig ve tanimlanmugtir. Bu noktada, isletme artik, bireyden ziyade
entelektiiel varligim neresi igin gerekiyorsa oraya tagiyabilir. Planlar, prosediirler,
memolar, eskizler, ¢izimler, projeler ve bilgisayar programlar1 gibi 6rnegini daha da
arttirabilecegimiz tiirden dokiimanlar entelektiie]l varligin Ornekleridir. Bu listede
yasal olarak koruma altina alinmig her madde entelektiiel miilkiyettir. Entelektiiel

miilkiyet patentleri tescil haklarim ve ticari sirlar gibi degerleri kapsar.

Isletme insan sermayesinin sahibi degildir. Ciinkii ¢alisanlar bir isletmenin
miilkii degildir. Isten gikabilir, ¢ikarilabilir, izin kullanabilir, yada bunlarin digtnda
degisik nedenlerle isletme ile olan baglantisini koparabilir. Diger taraftan isletme
entelektiiel varhigina ve entelektiiel miilkiyetine sahiptir. Bunlar isletmede istihdam
edildikleri siire iginde igletmenin insan sermayesi tarafindan yaratilmis ve sonra da
isletmenin miilkii olmustur. isletmeler, isgorenlerinin bilgilerini sisteme baglamalart
i¢in tegvik etmelidir. Ancak bu sayede igletme bunu kara donustiirmek igin daha fazla

firsata sahip olabilir.

Entelektiiel varlik, entelektiiel sermayeden iki fakli 6zellige sahiptir.
Bunlardan biri, yaraticilik i¢in 6nemli olan bilgidir ki bu 6rgiitsel bilginin biinyesinde
mevcut olan; tammlanmig, agiklanmig ve birlestirilmis olan bilgidir. Entelektiiel
varliklar, sadece kafada olmayan, dokiimanlara gegmis bilgi yani enformasyon
oldugu i¢in bir yerden bir yere aktarilabilir. Bu bilgiler softwear, is siiregleri, miigteri
ve tedarik¢i anlagmalari, veriler, bildiriler ve raporlardir. Bireysel bilgi entelektiiel
varlik degildir. Bunun entelektiiel varlik olabilmesi igin elektronik dokﬁmanlar,
evraklar gibi daha somut seylere gecirilmesi gerekir. Bu itibarla entelektiiel varliklar
daima agik bilgi olarak nitelendirilirler. Digeri ise orgiitlerin insanlara veya bilgilere

sahip olamamalarina ragmen, entelektiiel varliga sahip olmalaridir.
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2.4.4. Entelektiiel Miilkiyet

Entelektiiel miilkiyet (intellectual property) (EM), entelektiiel sermayeye ~
gore daha dar kapsamh bir kavramdir. Entelektiiel miilkiyet genel olarak, patent,
lisans gibi daha somut degerleri diigiindiiriir. Oysa entelektiiel sermayenin igerigi
sadece patent, lisans gibi somut degerlerden ibaret degildir. Entelektiiel sermaye aym
zamanda bilgi, ustalik, tecriibe, enformasyon ve Orgtitsel kiiltiir gibi daha soyut
degerleri de kapsamaktadir (Robinson and Klainer, 1996, s.36). Entelektiiel
miilkiyet, kanunlar tarafindan koruma altina alinmis olan degisik entelektiiel varlik
tiirlerinin sahipligidir. Sekil 2.3 entelektiiel sermaye, entelektiiel varlik ve entelektiiel

miilkiyetin sahiplik derecelerini gostermektedir (Williams and Bukowitz, 2001,

5.108).

Sahiplik derecesi
4 Deger

Entelektiel .
Miilkiyet L

Entelqktﬁ’éuly
Varlik

Entelektiiel
Sermaye

[
| a8

Stratejik Sira

Sekil: 2.3 EM, EV ve ES nin sahiplik derecesi
Kaynak: Williams and Bukowitz, 2001, s.108



Isletmenin satin alma fiyatimin hesaplanmasinda entelektiiel mﬁlkiyéfin, -
isletmeye nasil deger katacagmin anlagilmasi gerekmektedir. Bunun igin-alinmasi
gereken tedbirler gunlar olabilir (Sullivan and Sullivan, 2000,s.338).

1. Kazang saglayacak olan ilgili varliklarin tanimlanmasi,

2. Elde edilen varliklarin nasil kullanilacaginin belirlenmesi,

3. Elde edilen varliklalar yoluyla yaratilan degerin hesaplanmasi
Bu gostergelerden yola ¢ikarak, sirket icin kabul edilebilir bir satin alma fiyati

belirlemek miimkiin olabilmektedir.

Entelektiiel miilkiyetin dort temel elemani bulunmaktadir ve bu elemanlar
degerin olusmasinda da 6nemli bir katkiya sahiptir. Bunlar;

1. Patentler

2. Ticari Sirlar

3. Markalar

4. Telif Haklar

2.4.4.1. Patent

Patent, bir mucide ya da yaraticiya gelistirdigi veya icat ettigi bulusa yonelik
miilkiyet hakkinin tescil edilmesidir. Bu tescilin o iilkenin yasalari tarafindan
glivence altina alinmis olmast gerekir. Patent yasasinin amaci icat ve bulus yapmayi
tesvik etmek ve aynmi zamandi bulusu yapanin emeginin karsihifim almasim
saglamaktir. Patenti alinacak bir bulugun izin verilen kategoriler dahilinde olmasi ve

ayn1 zamanda faydali ve yeni olmasi gerekmektedir.

2.4.4.2. Ticari Sirlar

Ticari sirrin korunmasi, gizli olan veya agiklanmayan bilgi veya metotlarin
sakli kalmasim saglar. En iyi bilinen ticari sir koruma 6rnegi yiiz yildan beri sakli
tutulan Coca-cola formiiliidiir. Makul goérillen sinirlar g¢ergevesinde ticari sirlar
koruma altina alinabilir. Ornegin bu konu ile ilgili gizli anlasmalar imzalanarak, bu

tiir belgeler bilmesi gereken kigiler disindaki kisilere sakli tutulmas: saglanmalidir.
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Patent gibi direk maliyetler {izerinde etkili olmadif1 igin tipari"}}slrlarm w0 =

korunmas: ile ilgili diizenleyici yasalar mevcut degildir. Bu durum da’ gizliliéi
saglama maliyetini yiikseltmektedir. Kald1 ki ticari sir kanunlari, ayni bilgiyi‘ézgﬁr =
bir sekilde gelistiren diger bir gruptan, bir ticari sir sahibini koruyamamaktadir.
Ticari sirlar kolayca okunabilecek ve anlagilabilecek bir sekilde desifre edilmedikleri

icin, bir gizlilige da sahiptirler. Bu itibarla yaygmn bir seklide kullamlan birgok is
metotlart ticari sirlar kadar korunamamaktiadir (Williams and Bukowitz, 2001,

s.109).
2.4.4.3. Marka

Alameti farika olarak da bilinen marka, bir sinai veya ticari kurulusun kendi
tirettigi ya da satisa gikardigi mallar1 bagkalarindan ayirt etmek i¢in kullandig: isarete

denir. Bu isaret bir sembol, bir sézciik veya bir isim olabilir.

Markalar mal ve hizmetlerin kokenini belirterek iki 6nemli amaca hizmet
etmektedir. Bunlardan birincisi yapimcilar1 ve firmalar1 haksiz rekabetten korumak,
ikincisi ise alicilara belirli bir kalite giivencesi vermektir. Marka sahiplerinin
haklarinin korunmasiyla ilgili yasal diizenlemeler genellikle haksiz rekabet
kurallarini asan bir kapsam tagimaktadir. Marka, sahibinin miilkiyetinde sayilir. Bir

markayi ilk kez tescil ettiren kimse onun gergek sahibidir.

Marka miilkiyet konusu sayildigindan satma, kiralama ve miras birakma
yoluyla devredilebilir. Marka devrinin en uygun bigimlerinden biri uluslar arasi

lisans vermektir.

2.4.4.4. Telif Hakka

Telif hakk: ister yayinlanmig olsun, ister yayinlanmamis olsun; Edebiyat,
Tiyatro, Sinema, Miizik gibi yaratict entelektiiel islerde orijinal g¢aligmanin

sahiplerine emeginin karsiligin1 vermeyi saglayan bir diizenlemedir.



2.4.4.5. Entelektiiel Miilkiyet Haklar: v Lo

Entelektiiel miilkiyet haklarimi stirdiirmek igin uygun politikﬁlanh‘" &
olusturulmasi zordur. Ciinkii, bu haklar ¢ok yetersiz olabilecegi gibi, ¢ok giiglii de
olabilmektedir. Haklar ¢ok yetersiz oldugunda, yeni fikir ve iirlinler yaratacak
giidiiler de yetersiz olmakta ve bunun sonucu olarak teknolojik gelisim orami
diisebilmekte; buna karsilik, rakip sirket ve iilkelerde var olan teknolojileri
kopyalama diigiincesi 6ne gikmaktadir. Bu durum teknolojinin yayilmasi i¢in ¢aba
sarf edilmesine neden olmakta, ancak bu ¢abalar teknolojik gelismeyi
saglayamamaktadir (Baro, 1999,5.43). Bununla beraber, entelektiiel miilkiyet haklar
cok giiclii de olabilir. Ornegin, yeni bir fikir veya {irliniin gelistirilmesi, bazen bir
alanda daha onceki teknolojik lidere gitmis olan tekel bedellerini, mucidin elde
etmesini saglayabilmektedir. Bu bedel, bulus ve arastumalar igin agi1 giidil
saglamaktadir. Rekabet¢i bulugcular, bir sonraki yenilik igin kaynaklar1 kullanmada

yarig iginde olurlarsa benzer sonuglar ortaya gikabilmektedir (Baro, 1999,5.43).

2.4.5. Sosyal Sermaye

Sosyal sermaye insanlarin birbirleri ile kurduklart giivene dayali baglantilar
ve isbirligi temelinde faaliyet g&stermelerini saglasan sebeke ve topluluklar
demektir. Sosyal sermaye, bir orgiit veya igbirligi i¢indeki herhangi bir grubu, kendi
0zel amaglarini gergeklestirme niyeti tagiyan bireyler toplulugundan daha 6nemli bir
‘deger haline getirmektedir. Sosyal sermaye insanlar arasindaki mesafe {izerine
kurulmus bir kopriidiir. Diinya bankas: sosyal sermayeyi soyle tanimlamaktadir.
“Insanlara arzulanan hedeflerine ulagmalarim saglayacak bigimde, eylemlerini
koordine etme imkan: veren, sosyal yapilar igindeki yerlesik normlar ve sosyal

iligkilerdir.” (Cohen ve Prusak, 2001, 5.20)

Sosyal sermaye kavrami yakin zamana kadar genellikle; bireysel topluluk,
mahalle, kent, bélge ve ulus gibi toplumsal gruplara yonelikti. Oysa giiniimiizde bu
kavram orgiitler i¢in de kullanilmakta ve orglitsel degerin temel kaynagi olarak
degerlendirilmektedir. Bazi diisiiniirler, giiniimiiz teknoloji kosullarinin her ne kadar

is diinyasinin sanallagsma iizerine yogunlagacagini ve galigma kosullarimn kisileri is



hayatinda bireysellige yoneltecegini iddia etseler de, is yagaminda, g:ahsmamn Her

sosyal niteliini gormezden gelmek miimkiin degildir. Yapilan arastlrmalar bazf

sirket birlesmelerindeki basansiziklarn, strateji yada yonetim modellerindeki -~

aksakliklar veya bireysel yeteneksizlikler olmayip, insan dinamikleri ve
etkilesiminden kaynaklandigim ortaya koymaktadir (Cohen ve Prusak, 2001, s.26).
Belki devamli tekrar gerektiren tiirden rutin isler makineler tarafindan daha iyi
yapilabilir; ancak, gittikge daha fazla sayida is inisiyatif sahibi, yaratic1 ve bulusgu
insanlar1 gerektirmektedir. Bu durum ise giiniimiiz kosullarinda, uysal itaatin yetersiz
kaldigi, daha sosyal yogunluklu bir ¢alisma modelini ortaya éxkarmaktadm Sosyal
sermaye ve onun unsurlan ozellikle ¢alisanlarin bilgi paylasiminda 6nemli rol

oynamaktadir.

2.4.6. Maddi Olmayan Varhklar

Avrupa Birligi 2000 yilinda maddi olmayan varliklarin aragtirilmasi ile ilgili
Clark Eustace’nin baskanliginda bir Avrupa Ust Diizey Uzmanlar Grubu (AUUG)
kurarak, yedi tiye iilkedeki “maddi olmayan varliklara yonelik politika yaklagimlar1”
adli bir inceleme baglatmistir. AUUG, maddi olmayan varliklara iliskin su
tammlamay: kullanmaktadir. “Mal iiretimi veya hizmet sunumunda isletmenin
performansina katkisi olan veya bunlarin nasil kullanilacagimi belirleyen birimlere
veya bireylere gelecekte ekonomik yarar saglamasi beklenen maddi olmayan
faktorlerdir.” Grubun vardig1 sonuca gore, maddi olmayan varliklarin tahmini olarak
bilinmesi miimkiin olsa bile, sahip olduklari igsel nitelikler, bunlarin tespit
edilmesini zorlagtirmaktadir. Ciinkii onlar tam olarak goriilemiyor, dokunulamiyor
veya tartilamiyor. Isletme onlan direk olarak dlgemedigi igin etkileri agisindan itibari
veya dolayli dlgiimlere giivenmek durumunda kalmaktadir. Hem makro iktisat hem
de isletme iktisadi bakimindan mevcudiyetleri konvansiyonel kilit gostergelere
atfedilemeyen ekonomik performans gostergelerine dayanilarak, ancak dolayli bir
bigimde saptanabilmektedir. (Edvinsson, 2002,s.47). Gozle goriilemeyen bu varliklar
giinimiiz diinyasinda, lilke ekonomilerinin itici giictinii olusturmaktadir.. Yeni

ekonomi denilen siirecin ardindaki itici giiciin bu oldugu ileri siiriilmektedir.
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yillarin sonlarinda piyasa degeriyle defter degeri orani kabaca birbirlerine eglt
bulunmakta idi. 1990’1 yillarda piyasa-defter degeri orani hizla artmig ve su anda
damsmanlik firmas1 MCKinsey’e gore iige ulasmig durumdadir. Kaldi ki bu oran

teknoloji ve yazilim hisseleri i¢in daha da yiiksektir. www.stern.nyu.edu/~blev
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3. ENTELEKTUEL SERMAYENIN
BILESENLERI

Entelektiiel sermayeyi tanimlarken, bir igletmenin ¢iktilar1 tizerinde etkili olan
insan kaynagi, bilgi, altyapi, miisteri iligkileri, siire¢ ve sistemlerin biitiintidiir
seklinde tanimlamistik. Bu tanimdan da anlasilacadi gibi entelektiiel sermaye birgok
boyutu birden i¢inde barindiran bir kavramdir. Bu itibarla entelektiiel sermayeyi
aslinda bir bileske gibi de diisiinmek miimkiindiir Bilegkenin ne oldugunu ise Tiirk
Dil Kurumu sozliigiine gore, su sekilde agiklayabiliriz. “Bir cisme uygulanan birkag
kuvvetin toplam etkisine esit olan tck kuvvet”. Entelektiiel sermaye de bir igletme
i¢in giintimiiz kosullarinda 6nemli unsurlar olarak nitelendirilen galisanlar, rgiitsel
yap1 ve misterilerden olusan degerler tizerine odaklanmaktadir. Bu degerlerin her
biri, entelektiiel sermaye agisindan ¢ok onemlidir ve iizerinde hassasiyetle durulmasi
gerekir. Entelektiiel sermaye, bu unsurlarin birbirlerini etkileyecek sekilde uyumlu
ve koordineli olarak islerlik kazanmasmin gerekliligine vurgu yapar. Bu ii¢ deger,
entelektiiel sermaye agisindan , insan sermayesi (human capital), yapisal sermaye
(stractual capital) ve miisteri sermayesi (custamer capital) olarak adlandirilmaktadir.
Bu degerler ayni zamanda bir igletmenin entelektiiel sermayesinin ne kadar giiglii
veya zayif oldugu hususunun anlagiimasinda birer gostergedir ve bunlar, entelektiiel

sermayenin  bilesenleri ~ (components  of intellectual  capital)  olarak

kavramsallagtirilmistir.

3.1. ENTELEKTUEL SERMAYE BILESENLERINE
YONELIK YAKLASIMLAR

Entelektliel sermaye bilesenlerini teorisyenler degisik sekillerde ele

~ almaktadir. Bunlarin bir kismi asagida agiklanmaktadir.

3.1.1. Sveiby’in Yaklagimi

Karl Erik Sveiby, entelektiiel sermaye bilesenlerini:
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o ¢ yap (internal structure): Genel yonetimi iceren yoOnetsel sistemler,

bilgisayarlar, igletim sistemleri, satici kontratlari, konseptler, kavramlar,

patentlerden olusan bir i¢sel girket yapisini kapsamaktadir.

o Dis yap: (external stracture ): Isletmenin imaj yada itibari, siparisler,

tedarikgiler ve miisteriler ile olan iligkilerini kapsamaktadir.

e Calisanlarin  yetenegi (competance of personel):

Calisanlarin  belli

durumlardaki davraniglarini kapsar. Motivasyon, yetenek, egitim, deneyim

bilgi gibi ¢aliganlanin sahip olduklar1 o6zellikler olarak (Sveiby, 1997)

degerlendirilmektedir.

Maddi Olmayan Varliklar

Dis Yapi I¢ Yap:

Sekil: 3.1 Sveiby’in Maddi Olmayan varliklar Monitorii

3.1.2. Kaplan ve Norton’un Yaklagimi

Calisanlarin Yetenegi

Robert S. Kaplan ve David P. Norton’un, finanssal él¢iimlerin yerine gegmek

tizere degil, onlar tamamlamak iizere gelistirdikleri balanced scorecard yonteminde,

su sekilde gruplandirilmaktadir.

e ¢ prosesler perspeklifi (internal processes percpective): Hissedarlan ve

miisterileri tatmin edebilmek i¢in i siireglerinde miikkemmellige ulagmak.

o Ogrenme ve gelisme perspektifi (learning and growth percpective): Vizyon

gelistirebilmek i¢in degisme ve gelisme yetenegini arttirmak ve korumak.

o Miisteri perspektifi (customer perspective): Isletmenin miisteriye ve

misterinin igletmeye bakis agisi.
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Finanssal perspektif (financal perspective): Finanssal agidan basarili

olabilmek igin hissedarlarin isletmeye bakis agis1 (Kaplan and Norton, 1996).

Finanssal Perspektif

Miisteri Is Siiregleri
Perspektifi Perspektifi

Ogrenme - Gelisme
Perspektifi

Sekil: 3.2 Kaplan ve Norton’un Balance Scorecard yaklagimi

3.1.3. Edvinsson ve Malone’nin Yaklasimi

Leif Edvinsson ve Michael S.Malone entelektiicl sermayeyi su sekilde

gruplandiriimaktadir.

Insan sermayesi (humal capital): Isgdrenlerin becerileri, kapasiteleri ve
bunlarin siirekli geligtirilmesi ve yenilenmesi ¢abalarini kapsamaktadir.
Orgiitsel sermaye  (organizational capital): Isletmenin  amaglan
dogrultusunda kaldirag gorevi yapmak iizere sistematik hale getirilmis
organizasyonel degerleri kapsamaktadir.

Bulusguluk sermayesi (Innovation capital): 1sletmenin, gelecegin firsatlarina
kendisini en 1iyi sekilde hazirlayabilmek . i¢in yapmasi gerekenleri
kapsamaktadir. '

liski sermayesi (relational capital): Isletmenin, pazar, miisterileri ve
tedarikgileri ile olan iligkilerini kapsamaktadir  (Edvinsson and Malone,

1997).
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Yazarlar sekil 3.3 de goriildiigii gibi entelektiiel sermayeyi, 6ncelikle insan sermayesi
ve yapisal sermaye olmak tizere 2 bilesen seklinde ele almakta, miisteri sermayesini
ve Orgiitsel sermayeyi, yapisal sermayenin bir alt bilegeni olarak degerlendirmekte ve
bir sonraki adimda ise yenilik ve siire¢ sermayesini de 6rgiitsel sermayenin alt

bileseni olarak ele almaktadir.

Entelektiiel
Sermaye
Insan Yapisal
Sermayesi Sermaye
Miisteri Orgiitsel
Sermayesi Sermaye

Bulusguluk Siireg
Sermayesi Sernayesi

Séki1:3.3 Edvinsson ve Malone’nin entelektiiel sermaye semasi

3.1.4. Brooking’in Yaklasimi

Annie Brooking entelektiiel sermayeyi asagidaki gibi gruplandirmaktadir.

e Pazara iligkin varliklar (market assets): Marka, imaj, miisteri bagliligi,
siparig orani, tekrarlanan siparisler, dagitim kanallar1 gibi pazarda igletmeyi
gliclendiren degerler.

e .Insan odakl varliklar (human centred assets):Bilgi, yetenek, tecriibe gibi

calisanlardan kaynaklanan degerler.
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e Entelektiiel miilkiyet varliklar: (intellectual property assets): Pat_er‘lt,-,vtelif
haklari, ticari sirlar, marka haklar1 gibi, beyin giictine dayal: degerler:\ “

e Altyap: varliklar: (infrastructure assets): Isletme kiiltiirii, yonetim felsefeSi, is
stiregleri, bilgi teknolojisi sistemleri gibi isletmenin i¢ yapisini giiglendiren

degerler (Brooking, 1997) .

Entelektiiel Sermaye

Pazara Insan Entelektiiel | Alt Yapi
Iliskin Odakh Miilkiyet Varliklan
Varliklar | Varliklar Varliklar

Sekil: 3.4 Brooking’in entelektiiel sermaye siniflandirmast

3.1.5. Danimarka Ticari Birlikler Konfederasyonunun Yaklasimi

Danimarka Ticari Birlikler Konfederasyonu (Danis Confederation of Trade
Unuons, 1999) tarafindan agiklanan raporda entelektiiel sermaye asagidaki gibi
stniflandiriimaktadir.

e Insanlar (people): Kurumda g¢aligan isgérenlerin motivasyonunu, kiiltiirii,
egitimi, 6grenimi ve gelismesini temsil etmekte ve insanlarin hem bireysel,

hem de ekip halinde yapabileceklerini kapsamaktadir. .

o Sistemler (systems): Patent, yontem, teknoloji ve Orgiitsel degerler gibi
unsurlar1 kapsamaktadir.
e Pazar (market): Kurulusun, miisteri, dagitict ve tedarikgi ile olan iligkilerini

kapsamaktadir.
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Sekil: 3.5. Danimarka Ticari Birlikler Konfederasyonu’nun ES simiflandirmasi

Bazi teorisyenler ise entelektiiel sermayeyi once insan sermayesi ve yapisal
sermaye olarak ele almakta ve yapisal sermayeyi de yenilik sermayesi, siireg
sermayesi ve iligki sermayesi olarak degerlendirmektedir. Yani miisteri sermayesini

iliski sermayesi olarak yapisal sermayenin altinda degerlendirmektedir.

Bu farkli degerlendirmelerin ortak bir noktas1 bulunmaktadir ki o da
isletmenin genel olarak 3 temel unsuru {izerine odaklanmaktadir. Bunlar;
o [sletmenin ¢alisanlari,
o Isletmenin orgiitsel yapisi,

o Isletmenin musterileri,

Entelektiie] sermaye bu 3 temel unsura odaklanmakta ve bu 3 temel
unsurun bir arada ve birbirleri ile etkilesim halinde olmasim zorunlu kilmaktadir.
Entelektiiel sermaye; insan sermayesi, yapisal sermaye ve miigteri sermayesinin
ayr1 ayr1 toplamlarindan degil, bunlarin karsilikli etkilesiminden dogmaktadir. Bir
isletmenin sahip oldugu miisteri baglihigi ve marka hakki ne kadar yiiksek olursa
olsun, sirketin elemanlar ve sistemleri, teknolojik gelismelere ayak
uyduramadii takdirde de@erini yitirip, kaybolmaya mahkum olacaktir.
Dolayisiyla her ti¢ unsur da bir bakig agisi, bir strateji, bir vizyon ve bir hedef

baglaminda ancak bir varliga biiriinebilmektedir.



Miisteri Sermayesi

Yapisal Sermaye

Insan Sermayesi

Sekil: 3.6 Entelektiiel Sermaye Bilesenleri

Entelektiiel sermaye bilesenlerini gekil 3.6 da goriildiigii gibi sacayagina
benzetmek mimkiindiir. Her bir bilesen tek basina bir sey ifade etmeyip ancak
lictiniin de birbirleri ile etkilesim iginde olmalar1 halinde bir deger iiretmesi soz
konusu olacaktir. Sacayagini nasil ki iki yada tek ayakh diisiinemezsek,
entelektiiel sermayeyi de bilesenleri olmadan diigiinemeyiz. Tek ayakli veya iki
ayakli bir sacayaginin dengede durmasi ve dolayisiyla iizerine konacak nesneyi
tasimas1 miimkiin degilse, entelektiiel sermaye de insan sermayesi olmaksizin,
sadece yapisal sermaye ve miisteri sermayesi ile (yapisal sermaye veya miigteri
sermayesinin olmamasi da aym sonucu doguracaktir) olumlu bir deger
firetmesinin miimkiin olmayacagini séylemek abartili bir goriis ;iegildir. Sacayag1
tizerin kazan oturtuldugu gibi entelektiiel sermaye bilegenlerinin lizerinde de
finansal sermaye yer almaktadir. Bu bilesenlerin herhangi birinde olusacak

zayiflik veya eksiklik finansal sermayenin de sendelemesine ve diismesine neden

olacaktir.



3.2. insan Sermayesi

3.2.1. Insan Sermayesinin Tanim1 ve Kapsamm

Acimasiz rekabet kosullarinda ayakta kalabilmek igin, isletmeler piyasa
beklentilerine cevap vermek zorundadir. Bu da isletmenin rettigi mal ve hizmetlerin
bu beklentileri karsilamas: demektir. Isletmelerin miisteriye ulagmasi, sunulan mal
ve hizmetler yoluyla olmaktadir. Miisteri ihtiyaglarinin giderilmesine, beklentiler
dogrultusunda, katkida bulunan igletmelerin degeri artmaya devam etmekiedir.
Isletmelerin deger kazanmasinda ve beraberinde piyasa hareketinin saglanmasinda en
onemli etken ise insan kaynaklaridir. Isletme piyasa ile basa bas oldugunda ve piyasa
yavagladiginda, piyasay1r hareketlendirecek yeni stratejiler, mal ve hizmetler,

teknolojiler tiretebilen yine insan kaynaklarndir (Brooking, 1997.s.51).

Insan sermayesi ashinda hep var olagelmistir ve higbir isletme galigani
olmadan faaliyetini siirdiirememektedir. Yiiksek diizeyde insan sermayesine sahip
igletmeler varliklarini, bu 6zelliklerinden hig bahsedilmeden devam ettirdikleri halde
bu kavramin ne anlama geldigi hususu iizerinde ya ¢ok az durmus yada hi¢
durmamuglardir (Bontis, 1998,5.04). Bugiin bilginin mercek altina alinmis olmasi,
onun yaraticist olan insan sermayesinin de Oneminin kavranmasina neden
olmaktadir. Ciinkii sirketlerdeki degisim ve bu sirketlerin sakini olduklar1 ekonomik,
toplumsal ve teknolojik diinya, bu tiir kavramlarin anlasilmasini her zamankinden
daha onemli hale getirmektedir. Bilginin, hep degerli olagelmis olmasina ragmen,
orgiitsel yetenek ve dnem bakimindan gittikge daha kritik bir unsur haline gelmesi,
insan sermayesinin de Onemini arttirmaktadir. Gegmigste degeri yeterince takdir
edilmemis, hatta kiiglimsenmis olan sey, artik ihmal edilemiyor yada sansa
birakilamiyorsa bunun nedeni, degismekte olan ve rekabetin gok arttifi kiiresel
ekonomide orgiitlerin, mevcut varliklarindan azami derecede yararlanmak zorunda
kalmalaridir. Bu varliklarin kilit unsuru da entelektiiel sermaye ve onun can damarim

olusturan insan sermayesidir.

Entelektiiel sermaye teorisine gére insan sermayesi, kisinin katma deger

liretme, yani deger yaratma konusundaki tamamlayic1 yetenegidir. Kaynaklar bu



durumda hem maddi, hem manevi olarak algilanmaktadir. Insanla_ h i .
kapasitelerini dikkate alma konusu insan sermayesi teorisinin bir ﬁkantlsf(ilr\gﬁ\
(Nerdrum and Erikson, 2001, s.127). OECD, Entelektiiel sermayeyi, 6rg’1'its‘e'lq“

sermaye (organizational capital) ve insan sermayesi (human capital) olmak tizere, bir
isletmenin maddi olmayan varliklarinin iki temel ekonomik degeri olarak
tanumlamaktadir (Guthrie,2000.5.155). Insan sermayesi, genetik mirasin, egitimin,
tecriibenin, hayat ve igle ilgili yaklasimlarin kombinasyonu olarak da
tammlanmaktadir (Bontis,1998.5.64). insan sermayesinin 6zii ¢aliganlarin zekasidir.
Giiniimiizde ticari faaliyetin degerini olusturan temel unsur, ¢aliganlarin bilgi,
tecribe ve buluslarim miisteriye hizmet etmek igin yaratici bir sekilde

birlestirmeleridir (Edvinsson and Melona, 1997).

Insan sermayesinin en hassas y6niinii, isgérenlerin sahip oldugu; bilgi, egitim,
tecriibe ve yaraticilik olusturmaktadir. Isgorenlere ek egitim verilerek ve tecriibe
kazandirilarak bu bilegen daha da degerli hale getirilmeye galisilmaktadir. Bireyin
iistiin performans sergileyebilmesi igin, gerekli becerilerin neler oldugu tespit edilip,
bunlarin gelistirilmesi ve daha sonra bu beceriye uygun bir goéreve getirilmesi
gerekmektedir. Bu durum hem bireysel kariyer planlamasinda, hem de orgiitsel
kariyer planlamasinda ¢ok 6nemlidir. Cope, birey olarak ne bildigini bilmek ve
bunun bagkalar1 nazarindaki degerini hesaplamak igin bilgi profilini gelistirmigtir.
Cope, insanlarin bir saatlik fiziksel gii¢ satmaya oranla, bir saatlik bilgi satarak daha
¢ok piyasa degeri elde etmesine daha sik rastlandigim belirtmektedir (Cope, 2000).
Giiniimiizde, bir¢ok isletmenin kisinin degerini tam olarak anlamayip, ona diisiik
deger bigmesi miimkiindiir. Bu nedenle, kisi kendi kiymetinin ne kadar oldugunu
takdir edip, bunun piyasa degerini talep etmesi bireyin kendisine kalmaktadir.
Ogrenme ve bilgiyi kesfedenler ve sunanlar, anonim sirket organlar degil bireyler
olmaktadir. noktasindan hareketle Cope iginde bulundugumuz ¢agi, bilgi bireyi ¢agi
olarak adlandirmaktadir. Bu nedenle eger bireyler bilgi edinme ve alip satmaya
motive edilmemislerse, 6rgiitsel diizeyde ¢ok az 6grenme gergeklesecek demektir.
Asil mesele, giiniimiiz igletmeleri agisindan, kigisel bilgi degerinin arttirilmasinda

bireyin roliiniin ve degerinin ne kadar énemli oldugunun algilanmasindadir.

Insan sermayesi, kullamlabilir bilgi, yetenekler ve orgiit iiyelerinde bulunan

yetkinlik ve tecriibenin toplamdir. Olgiilmesi ve hesaplanmasi agisindan yapisal
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sermaye ve miisteri sermayesine gore daha zor ve karmagiktir. Mevcut muhasebe
sistemlerinin kaydi g6z oniine alindiginda, maliyet esasina uygun olmayan, en

sorunlu kisim insan sermayesidir (Iynn, 2000, s.119).

Insan sermayesinin yapisal sermayeye doniismils olmasi son derece
onemlidir. Bu nedenle yOnetimin, bireysel yeteneklerin yapisal sermayeye
doniismesini saglayacak ve onun igletme iginde arti deger yaratmasina yardimci
olacak sekilde galisma yontemlerini kolaylastirmasi biiyiik énem tasimaktadir. Insan
sermayesi, yapisal sermaye sayesinde gelisip daha verimli hale gelmektedir. insan
sermayesinin igerigi, her bireyin yeteneklerinin bir araya getirilmesiyle olusur ve
sinirsiz. yenilenme potansiyelini i¢inde barindirir. Organizasyonun bu yenilenmeye

engel olacak bir kale olusturmasina izin verilmemelidir (Edvinsson,1998,s.6).

Gary S.Backer, insan sermayesinin Onemi, bireysel bilgi ve yetenekler ve
yatinmin etkileri {izerine arastirmasiyla 1992 yilinda Nobel ekonomi &diiliinii
kazanmistir. Calismasi bireyin tiretebileceklerinin degeri iizerine odaklanmaktadir.
Bu da gostermektedir ki insan sermayesinin bireysel degeri, iktisat bilimi tarafindan
da dikkate alinmaktadir. Bugiin insan sermayesi iizerindeki ¢aligmalar iki kavrami
daha vurgulamaktadir. Birincisi bireysel yetenegi toplu yetenege doniistiirerek, insan
sermayesinin degerini arttirma kabiliyeti, ikincisi bireysel ve toplu yetenegi bir
sirketin yapisal sermayesine doniistiirerek isletmenin degerini arttirma kabiliyetidir.

(Edvinsson,1998,s.6).

Calisanlarin igletmeye hem simdi hem de gelecekte olabilecek faydalarim
belirlerken, insanlar hakkinda fikir edinmenin pek ¢ok yolu bulunmaktadir. Bu farkli
goriisleri farkl bakis agilari olarak ele almak miimkiindiir. Ancak tiim isletmeleri
memnun edecek ortak bir bakis agis1 tasarlamak, hem ¢ok zaman alacak hem de
rasyonel olmayacaktir. Asil amag isletmeler icin ortak bir bakis agis1 getirmek degil,
isletmelerin islerine uygun simiflandirmalarina ilaveten, yeni bakis agilar1 tasarlamak
ve denetim yéntemleri baglatmak igin entelektiiel sermaye yonetiminin gerektirdigi
bir dizi temel 6zelligin altim gizmektir. Isletmeleri ilgilendiren birey 6zelliklerinin
isletmeden isletmeye ve zamandan zamana farklilik géstermesi miimkiin olmakla

birlikte, egitim, yetenek ve deneyim bu temel 6zelliklerin baginda yer almaktadir.
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3.2.2. insan Sermayesini Olusturan Unsurlar

Insan sermayesi her isletme agisindan, bulusguluk ve yenilikgiligin temelini
olusturmast bakimindan kritik bir 6neme sabiptir ve her giin mesai saati sonunda
isletmeden ¢ikip gitmektedir. Diger bir ifade ile girket ona tam anlami ile sahip
olamamaktadir. Insan sermayesi, c¢alisanlarin egitimine, yetkinlige, iligki
yeteneklerine ve gelecege yapilmig yatinmlarin yarattigi birikmis degerdir. Bu terim
bireyin iretebilecegi seylerin degerini ifade eder ve insan sermayesi ekonomik
anlamda bireysel degeri icermektedir (Edvinsson, 2002, s.108). Insan sermayesi;
yetenek, iliski, degerler, kiiltlir, egitim, 6grenme, deneyim ve Onderlik unsurlarini

icinde barindirmaktadir.
3.2.2.1. Yetenek

Yetenek bir nesne olmaktan ¢ok karsilikli etkilesim igerisinde bir yeterlilik ve
bir etkinlik olarak degerlendirilmelidir (Edvinsson, 1998,s.7). Yetenek bireyin
bilgisinin, becerisinin ve igi yapma anlayiginin ortaya konmasini saglamaktadir
(Brooking,1996,5.48). Is diinyasi, isi stirdiirmekten anlam yaratmaya, zaman
harcamaktan katki yapmaya, politikalar giitmekten deger katan performans
yaratmaya, i giiciinden yetenek giiciine bir gecis yapmaktadir. Is diinyas
baglaminda yetenek, bagslica paydaslar, diger bir ifade ile ig sahipleri, yoneticiler ve
miigteriler tarafindan kabul edilen ve odiillendirilecek bir deger yaratmak igin
kullanilan potansiyel olarak tanimlanmaktadir (Shelton, 2000,s.16). Yetenek
sahipleri, gérevlerinin deger zinciri iginde nasil bir rol oynadigin1 bilmeli ve sadece
rutin islerini kusursuz yapmaya degil, islerinin yiiksek diizeyde beceri gerektiren

y6nlerinde de miikkemmellige ulagsmay1 hedeflemelidir.

Islerin yiiksek diizeyde beceri gerektiren yonleri, proaktiflik, yaraticilik,
inisiyatif ve zekamin kullanilmasim kapsamaktadir. Yetenek sahipleri, islerinin bu
yonlerini diizenli olarak yerine getirmiyor ve yoOnetim de bu konuda onlan

gelistirmiyorsa, yeteneklerin biiyilk bir bolimii heba olmaktadir. Yetenek,



35

goriilmedigi, deger verilmedigi, gelistirilmedigi, ifade edilmedigi, islenmedigi ve

daha yiiksek diizeylere getirilmedigi siirece bosa harcanmaktadir (Shelton,2000,5.16).

Yeteneklerini gelistirmeyenlerin, yagsamlart boyunca igsiz kalmalarina yol
acabilecek bir yetersizlik ugurumuna diismeyi gdze almalari gerekmektedir. Bu
durumdan kagimmak igin bireyler, kendi gelecek ve giivenliklerini nasil
planlayacaklarini bilmek amaciyla onlara yeteneklert ile ilgili 6nemli bilgiler verecek
kuruluslarla ortaklik yoluna gitmektedir. Hig¢ bir sey yapmamak, degerli bir kaynagin
gelisimini gormezden gelmek demektir. Boyle bir durum kaynagm dederinin

diismesine ve dolayisiyla kolay bir sekilde elden g¢ikmasina neden olmaktadir

(Brooking, 1997.5.58).

Yetenegin; profesyonel, sosyal ve ticari olmak {izere {i¢ boyutu
bulunmaktadir (Edvinsson,1998,s.7).

o Profesyonel yetenek, Bu yetenegi mesleki yetenek de denilmektedir. Bireyin
is yerinde ne yaptig1 temeline dayanmaktadir. Diger bir ifade ile Grgiitiin
olusturdugu yapisal sermayenin yararh bir gsekilde kullanilmasidir.

o Sosyal yetenek, insanin defer yaratma asamasinda diger insanlarla birlikte
calisma potansiyelidir.

e Ticari yetenek, insamin deger yaratma birliktelikleriﬁde tiiketicilerle ve dig

ortaklarla isbirligi yapma kabiliyeti ile ilgilidir.
3.2.2.2. iliskiler

Burada bilgiyi eyleme doniistiirmenin 6nemi belirginlesmektedir. Bu bireysel
eylemlerle yapilabilecegi gibi, bilgiyi paylasma ve meslektaglar yada ortaklar ile
bilgi af1 yoluyla da gergeklesebilmektedir. Biitiin bunlar birey igin deger
yaratmalidir, Karsiikli  etkilesim  yetenegi stk sik  bilgi  paylagim ile
Orneklendirilmektedir. Oysa bilgi paylasim sadece karsilikli etkilesim yetenegine
bagli degildir. Bilgi paylasimi bunun yam sira tutum, deger ve karsilikli giivene

dayanmaktadir (Edvinsson,1998,s.7).
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3.2.2.3. Degerler

Bir igin anlamli yada anlamsiz olarak algilanmasinin belirleyicisi bireyin
degerleridir. Deger, eylemlerin se¢iminde, uygun tarz, anlam ve sonuglar
bakimindan etkileyici olan ve arzulanan goriistiir. Agik ve ortiilii olan bu goriig birey
i¢in belirleyici yada bir grup igin ayirt edici 6zelliktedir. Bu bakimdan deger bir filtre
islevi goriir. Ortak degerlerin varlign yada yoklugu, bir iligkinin saglam olmasinda
yada agik bir tereddiide doniigiip déniismemesine karar vermede belirleyicidir

(Edvinsson,1998.s.7).

3.2.2.4. Kiiltiir

Degerlerin ortak igerigi bir organizasyonun Kkiiltiirii olarak adlandirilabilir ve
ayn1 zamanda onun yapisal sermayesinin de bir pargasidir. Bir birey igin kisilik ne
ise bir grup yada topluluk igin de kiiltiir odur. Kiiltiir ayrica, bireysel goriisler,
paylagilan ortak fikirler, degerler ve normlar olarak da tamimlanabilir. Bir
organizasyonun Kkiiltiirti ii¢ agidan el ahnabilir. Bunlardan biri, y6netimin,
organizasyonun giincel kiiltiirliniin ne olmasi gerektigi hakkindaki goriisii, digeri,
toplu degerlerin igerigi ve sonuncusu da tiiketicilerin, hissedarlarin ve yatirimcilarin
organizasyonun  kimligini  belirleyen  kiiltir =~ hakkindaki  goriisleridir

(Edvinsson,1998.s.7).

3.2.2.5. Egitim

Kisi, grup ve orgiitlerin performansini gelistirmeye yarayan planli ve diizenli
etkinliklere egitim adi verilmektedir. Yapilan egitimin sonucunda, bilgi, beceri,
tutum ve/veya sosyal davraniglarda olumlu yoénde degisiklikler olursa, bu

degisikliklerin kisilerin performanslarini da gelistirecegi varsayilmaktadir.

Egitimin bagarili olabilmesi igin, egitim siirecinin ig baginda egitim, rotasyon,
ciraklik ve rehberlik, diiz anlatim, video sunuglari, rol oynama ve davramg modeli,
vaka galigmasi, simiilasyon, kendi kendine ¢alisma ve programlanmis 6grenme ve

laboratuar kosullarinda 6grenme gibi yontemler kullanilmaktadir. Verilecek
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egitimde, amaglara uygun olan bir yontemin segilmesi egitimin etkili olmasim -

saglamaktadir (Hoyi,1998,s.10).

Sirketlerin  egitime yaptigi yatinmlarin ¢ofu gelecekteki finanssal
performansa yoneliktir. Zira egitim insanlarin uzun dénemdeki performanst igin
yapilan bir yatirimdir. Boyle olunca sonuglari geriye doniik finanssal araglar ile
Olgmek, en iyi kosullarda dahi yaniltici olmaktadir. Performansta, gelecege déniik

gostergeler kullanilmas: gerekmektedir (Kirkpatrick,1998,s.89).

Sirketlerin, c¢alisanlarin egitim ve becerilerini gelistirmek igin yaptigi
harcamalar muhasebede gider olarak degerlendirilmektedir. Bu durum ¢aliganlarin
bilgi ve yetencklerine Onemli oranda bagli olan entelektiiel sermayeye dayali
sitketlerde bile gegerliligini korumaktadir. Caliganlarin bilgi ve becerilerini
arttirmaya yonelik ayrilan kaynagin, gider degil yatirim olarak degerlendirilmesi
gerekmektedir. Bu durum, ¢ahisanlart, masraftan ziyade yatinm olarak
degerlendirerek, insan kaynaklarinin egitimine daha fazla yatinm yapilmasi yoluyla
calisanlarin kalitelerini yiikseltmenin yam sira ige eleman alma yontemlerini de

etkilemektedir (Patty and Guthrie, 2000,s.165).

Egitime ve isglctiniin  gelismesine yatirim  yapan igletmelerin
iiretkenliklerinin ve finanssal performanslarinin ortalamanin {izerinde oldugu
belirtilmektedir (Black at al. 2000, s.21). ABD’de Isgiicii Egitim Kalitesi Ulusal
Merkezince, egitim ve iiretkenlik arasindaki iligki 3100 adet igyeri kapsaminda
incelenmistir. Calismada donanim yasi, is kolu ve igletme biiyukliigt gibi kriterler
dikkate alinmig ve sonuglar 1995 tarihli bir raporda agiklanmgtir. Isgiicii egitim
diizeyinde ortalama % 10°luk bir artisin toplam faktor iiretkenliginde % 8,6 oraninda
bir kazang sagladigi, buna karsilik sermaye stokunda yani donanim degerinde %
10’luk bir artigin tiretkenligi sadece 3,4 oraninda arttirdign goriilmiistiir. Diger bir
ifade ile insan sermayesine yatirim yapmanin marjinal degeri, makinelere yatirim

yapmanin marjinal degerinden yaklagik ti¢ kat daha biiyiiktiir (Stewart, 1997,s.134).

Bir boru hattinda ne kadar su gecgecegini belirleyen sey, borunun en dar
noktasinin ¢apidir. Bir boliimiinde daralan dev bir boruda suyun akisini, o dar olan

nokta kisitlamaktadir. Ayn1 sey egitim.ve gelisme igin de gegerlidir. Eger 6grenme
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stirecinin bir pargasinda bir darlik varsa, bundan tiim siireg etkilenmektedir.

Isletmeler galisanlarin gelisme siirecinin hangi noktalarinda daraldiklarini- anlamak. ., e

ve bu tikaniklig1 agacak 6nlemleri almak zorundadir (Peterson and Hicks,2001,s.9j.e
Calisanlar, yeni bilgi ve beceriler edinme firsatlarina ulasabilmelidir. Kuruluslar
bunu saglamak icin genellikle amaca uygun olup olmadigini diigiinmeksizin egitim
programlarina bagvurmaktadir. Bilgi ve beceri arttirma yontemleri arasinda en
bilinenleri, g¢aliyjma gruplari, sif egitimleri, kitaplar, video ve teyp kasetleri,
bilgisayarlara dayali egitimler, simiilasyonlar ve danigmanlik yardimlarindan olusan

egitim programlaridir (Peterson and Hicks,2001,s.9).
3.2.2.6. Ogrenme

Bir firma igin giiniimiiz kosullarinda, rekabet iistiinliigii elde etmenin en
Onemli yollarindan biri, ¢alisanlarinin 6grenmesini ve 6grenilen seyin ne oldugunu
ve neye yaradigin hatirlayabilmesini saglamaktir. Diigiinmeyi, yaratmay: ve daha
sonra da biitiin bunlari, deger katacak sekilde hayata gegirmeyi bagarmasi gerekir.
Entelektiiel sermaye, bir anlamda, orgiitsel diizeyde hizlandinlmis 6grenmenin

tiriniidiir. Ogrenme ile entelektiiel sermaye birbirine siki sikiya baglidur.

Tablo: 3.1 Ogrenme asamalan ve performans arasindaki iliski

6gggme Asamasi. Performans Odag Zaman
Veri Veri Derhal
I¢giidii, Bilinglilik Bilgi toplama
Bilgi Prosediirsel Cok kisa

Diistinmeden harekete
gecmek

isleri en verimli sekilde yapmak

(simdi-hemen)

Bilgi Islevsel Kisa
Kisilik bilinci, diisiinme | Bir seyi en iyi bigimde yapmak (yakin gegcmis ve simdi)
Anlam Yoénetme Ortadan uzuna kadar

Sekilleri, egilimleri,
iligkileri grmek

Etkililigi anlamak

(Gegmis, simdi, ¢ok yakin
gelecek)

Felsefe/Sistemler
Sistem diigiincesi

Biitiinlestirme
Bir hareketin, resmin tiimiine hangi
noktada uygun oldugunu gérmek

Uzun vade
(gegmis, simdi ve gelecek)

) Diisiince
Isteklilik, degerler, amag

Yenileme
Bulmak yada kisinin amaci ile
iliskilendirmek

Cok uzun vade
(¢ok uzak gegmisten, gok
uzak gelecege kadar)

Birlik
Sinerji

Birlik
Degerleri genis bir yapi iginde
anlamak

Birbirlerini yaratirlar,
belirli bir zaman s6z
konusu degildir

Kaynak: Allee, 1998, s.13
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Bilgi, 6grenmenin degisik agamalarindan gegildigi sirada olugmaktadir. 7%

Veriler, daha biiyitk ve daha kapsamli bilgilerle biitiinlesmektedir. Bilgi, bireyin
temel inanglar, degerleri ve felsefesinden kaynaklanan kiiltiirel yap: iginde anlam
kazanmaktadir. Bilmenin her asamas: bir 6grenme etkinliginin kargihgidir. Ogrenme,
davramis degisiklikleri ve performanstaki gelisme ile kendini gostermektedir.
Performanstaki gelisme, 6grenme kapasitesine dogrudan baghidir. Dolayistyla bunlar
sadece ogrenmenin asamalari degil, aym zamanda performansin da agamalaridir.
Ogrenme agisindan bireyin, ekibin ve organizasyonun performans: anlagildig
takdirde, istenen performansin nasil bir Ogrenme ile saglanabilecegi de

anlagilabilmektedir (Allee, 1998, s.13).

Ogrenmenin her asamasinda bagarili olmak ve performans artigt saglamak
icin, kendi kendini sorgulamaya, yerlesik varsayimlara karsi ¢ikmaya ve farkli bakis
acilarindan olaylari incelemeye agik olmak gerekmektedir. Bu siiregler ayn1 zamanda
bireyin kendi kendini yenileme kapasitesini de gelistirmektedir. Degisim, bir kurulug
kendi temelindeki varsayimlari ve inanglan sorgulama yetenegini gelistirdiginde
baslamaktadir. Kurulus ancak o zaman degismekte olan diinyaya yaratic1 ve uygun

tepkiler gosterebilmektedir (Allee, 1998, s.13).

Ogrenme, bilgileri biitiinlestirme ve bunu, degisen gereksinimlere uygulama
stirecidir (Allee, 1998, s.13). Bir bagka sekilde ise ogrenme, egitimden sonra
meydana gelen davrams degisikligi, bilgi ve beceri artisi olarak tanimlanmaktadir
(Kirkpatrick, 1998,5.20). Davranig degisikligi, bilgi ve beceri artis1 egitim sayesinde
meydana gelmektedir. Isgiicii gesitliligi gibi konular ela alan programlar temel
olarak davramslari degistirmeyi, teknik kapsamli programlar becerileri arttirmayi,
liderlik, motivasyon ve iletisim gibi konularla ilgili programlar ise her ii¢ amaci da
hedefleyebilmektedir. Ogrenmeyi degerlendirebilmek igin 6zel hedeflerin mutlaka
belirlenmis olmas1 gerekmektedir. Genellikle davramigta bir degisiklik olmadigi
siirece 6grenmenin gerceklesmedigine inanilmaktadir. Aslinda dgrenme, tutumlarin
degismesi, bilgi diizeyinin artmasi ve beceri diizeyindeki gelismelerden, en az birinin

olugmas: halinde gergeklesmis olmaktadir (Kirkpatrick, 1998,s.20).
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kosullarin saglanmig olmasi gerekmektedir.

1)
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Ogrenilenlerin  davranis degisikligine neden olabilmesi igin, asagidaki

Kisi degisme istegine sahip olmalidir.

2) Kisi neyi nasil yapacagini biliyor olmalidir.

3)

Kisi dogru iklimde galisiyor olmalidir.

4) Kisi degistigi i¢in ddiillendirilmelidir.

Egitim programu ilk iki kosulu, degisim i¢in olumlu bir tutum olusturarak ve gerekli

bilgi ve becerileri 6greterek saglayabilir. Ugiincii kogul, yani dogru iklim ¢aliganin

bagh oldugu yonetici ile iligkilidir. Beg farkl tipte iklim tanimlamak miimk{indiir.

1-

Onleyici:  Yonetici, katilimcinin egitim programinda 6grenip uygulamasi
istenen seyleri yapmasini yasaklar. Yonetici iist yoOnetim tarafindan
olusturulmug kurumsal kiiltiiriin etkisinde olabilir. Yada yoneticinin liderlik
tarzi 6gretilen ile ¢eligmektedir.

Caydirici: Yonetici, “Yapamazsin” demez; ancak katilimcinin davramsgim
degistirmemesi gerektigini, aksi halde kendisinin hosnut olmayacagim agtk¢a
belli eder. Ya da yonetici programda 6gretilen davranig igin yeterli bir model
olugturmayarak, astin degisimden caymasina neden olmaktadir.

Tarafsiz: Yonetici, astinin bir egitim programina katilmug oldugu gergegini
goz ardi eder. Isler her zamanki gibi devam eder. Eger ast degisme istegi
gosterirse, isler yapildigi siirece bir itirazi olmaz. Davranis degisiminden
dolayt olumsuz sonuglarin ortaya g¢ikmasi durumunda, caydirici, hatta
onleyici bir iklim olugturmaktadir.

Tesvik edici: Yonetici astinin dgrenmesini istemekte ve Ogrendiklerini ig
basinda uygulamasi igin onu tesvik etmektedir. ideal durumda onceden
program hakkinda astla gériismiis ve program biter bitmez uygulamaya gegisi
tartigacaklarini ifade etmistir. Esas olarak, “Ne 6grendiginle ilgileniyorum ve
ogrendigini ise aktarman i¢in sana yardima hazirim” demektedir.

Zorlayici: Yonetici astin ne 6grendigini bilmektedir ve 6gretilen konularin
mutlaka ise aktarilmasini saglamaktadir. Bazi durumlarda astin yapmay1

kabul ettigi davramiglan beyan eden bir sézlesme hazirlanabilmektedir.

Iklim, onleyici yada caydirici ise, egitimin ige aktarilma sansi ya ¢ok az

olmakta ya da hi¢ olmamaktadir. Eger iklim tarafsiz ise davramstaki degisim

yukarida agiklanan diger ii¢ kosula bagh olmaktadir. lklimin tegvik edici veya

B AL Fea
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zorlayic1 durumda olmasi halinde ise meydana gelen degisimin derecesi birinci ve .

ikinci kogullara bagli olmaktadir. ' RIS

Dordiincti kogul, yani &diiller, i¢sel (igten kaynaklanan), digsal (distan
kaynaklanan) yada her ikisi birden olabilmektedir. Igsel odiiller, davramstaki
degisimin ortaya olumlu sonuglar ¢ikarmasiyla olugan tatmin, gurur ve basarma
duygularini igerir. Digsal ddiiller ise yonetici tarafindan 6viilme, bagkalar tarafindan

kabul gérme ve liyakat zammi veya ikramiye gibi parasal ddiilleri kapsamaktadir.

Davranigta herhangi bir degisimin ortaya g¢ikmama olasiligina karsi, hem
tepkinin, hem de Ogrenmenin degerlendirilmesi 6nem tagimaktadir. Bu sekilde
dgrenmenin bir tiirlii gergeklesememesinin, etkisiz bir egitim programina mi, yoksa
calisma ortaminin yanls iklimine ve odiillendirme eksikligine mi bagli oldugu

anlagilabilmektedir.

Uygun bir iklimin saglanamamasi halinde, egitime katilan iggérenlerin
Ogrendiklerini deneme ve ise aktarma sanslari olmamaktadir. Boyle bir durum
sonucunda katilimcilar, higbir degisimin gergeklesmemis olmasindan rahatsiz olarak,
kendilerine uygulama olanag1 olmaya geyler 6gretildigi i¢in hem yoneticilerine hem
de egitim programina karsi olumsuz bir bakis agis1 gelistirebilmektedirler. Olumlu
¢alisma iklimi olugturmanin bir yolu, programin gelistirilme asamasinda yoneticileri

de isin igine dahil etmektir.

M.Darling de kurumsal grenme hakkinda dort anahtar unsur belirtmektedir.
Bunlar;

1- Bireysel 6grenme (individual learning): Birey 6grenme ihtiyaci igin
sorumluluk duymalidir.

2- Ekip ogrenmesi (team learning): Paylagilan bireysel bilginin ekip
icerisinde daha etkin ve verimli hale getirilmesini saglayacak yontemler
bulunmalidir.

3- Orgiitsel 6grenme (organization learning): Ogrenme aglarimn
olusturulmas1 ve buna islerlik kazandirilmasi gerekmektedir.

4- Miisteri Ogrenmesi (costomer learning): Miisterinin ihtiyaglarini,

stratejisini ve giindemini anlamak gerekmektedir (Darling, 1996).
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Insan sermayesinin 6grenme yolu ile arttirilmasi konusunda, orgamzasyonun

,}

biitiinsel ¢abalar1 bireysel ¢abalardan daha 6nemli olmaktadir. Bu kapsamda e

isletmecilikte hakim olan yaklagim, bireysel Ggrenmeden, 6rgiitsel Ogrenmeye
kaymis durumdadir (Lank, 1997,5.407). Amerikan Egitim ve Gelisim Dernegi
(ASTD) tarafindan, 1997 yilinda ABD’nin eni iyi ilk 500 igletmesinden toplam 110
iist diizey yOneticinin katihmuyla yapilan aragtirmada, entelektiiel sermaye ile direk
iligkili olan kavramlar arasinda % 89 ile “bilgi” birinci ve % 70 ile “6grenme” ikinci
sirada yer almaktadir (Benson, 1997,s.51). Aym arastirmada, isletmelerinde
entelektiiel sermayenin ¢ok 6nemli bir konu oldugunu ifade eden yéneticilerin orani
% 90, Orgiitsel grenmenin, igletmelerin entegre bir pargasi oldugunu séyleyenlerin

orani ise % 98 olarak tespit edilmistir.

Kaplan ve Norton tarafindan gelistirimles olan Balance Scorecarde
yaklagiminda da diizenli olarak, yeniden degerlenen entelektiiel sermayenin 6nemi
vurgulamakta ve “dgrenme ve bilyiime perspektifi” dile getirilmektedir. “Ogrenme
ve biiylime™nin gerceklesmesi icin sirketlerin “altyapilarina” (infrastructure)
yatinmda bulunmalann gerekmektedir. Yazarlar ii¢ ana altyapr kategorisi
tamimlamaktadir (Kaplanve ve Norton,1996a,s.127).

1) Calisanin kapasitesi (employee capabilities),
2) Motivasyon, yetki ve baglilik (motivation, empowerment and alignment),

3) Enformasyon sistemi kapasitesi (information systems capabilities)
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Sekil: 3.7 Ogrenme ve biiyiime 6l¢iimii yapisi
Kaynak: Kaplanve and Norton’dan uyarlanmustir.1996a,s.129

3.2.2.7. Deneyim

[sgoérenler gegen zaman icinde bilgi ve tecriibelerini arttirdik¢a daha yetkin ve
dolayisiyla da isletme igin daha degerli hale gelmektedir. Ancak, bireylerin
kafasindaki bilgi ¢alisti1 isletmeye degil daima bireyin kendisine ait olmaktadir. Bir
yazarin yazdig bir kitabin tiim yayin haklart yayin evine ait olsa da, yazarin o kitab:
yazmak i¢in kullandigt ve daha pek ¢ok kitaplar yazmasimi saglayacak olan bilgi
sadece kendisine aittir. Bu nedenle bireylerin igletme i¢in hangi agilardan degerli
oldugu ve organizasyonda ne gibi rol oynamalar1 gerektigi konularinda bir kanaate
varabilmek igin bireylerin bilgi, yetenek, deneyim ve uzmanliklarimn neler
oldugunun ¢ok iyi anlagilmasi gerekmektedir (Knight, 1999,s.24). Calisanlarin
deneyim ve uzmanliklarinin tam olarak anlagilamamasi, igletmelerin yeniden

yapilandirma programlari yoluyla, bazen bu degerli kaynaklarin heba olmasina neden
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olabilmektedir Bu tiir olumsuzluklari miimkiin olan en az seviyelere indirebilmek -

i¢in, insan odakli yonetimlerde denetimlerin stirekli yapilmasi gerekmektedir. .

(Brooking,1997.5.52).

Yilda yiizde 10’luk bir personel devir orant olan bir girket, toplam eleman
sayis1 ayni kalsa bile, sadece bes yil i¢inde deneyimli galisanlarinin yarisindan
yoksun kalabilmektedir. Isten ayrilanlarm her biri korunmaya deger bilgileri
beraberinde gotiirtirken, ige yeni girenlerin her biri beraberinde paylasilmaya deger
bazi bilgiler getirmektedir. Bilgiyi elde tutmanin 6nemi de bundan

kaynaklanmaktadir (Stewart,1997,s.168).

3.2.2.8. Onderlik

Onderlik hem insan sermayesinin, hem de yapisal sermayenin bir pargasi
oldugu gibi ayn1 zamanda, insan sermayesi ile yapisal sermaye arasinda bir k6priidiir.
Onderlik bireylerin sorumluluklarin yerine getirecekleri tarzi segmelerini etkilemesi
agisindan birey, yani insan sermayesi {izerinde oldukga etkilidir. Yapisal sermayede
onderlik, orgiitiin faaliyet alani, pazar, diinyadaki gelismeler, yapilar, sistemler ve
kiiltiirler arasinda bir uyum olusturmaktadir. Bu uyum, entelektiiel sermaye

potansiyelinin gelismesinde 6nemli ve belirleyicidir.
3.2.3. insan Sermayesinin Islevleri

Insan sermayesinin  entelektiiel sermayenin can damlan  olarak
nitelendirilmesinin nedeni bilgidir. Bir isletmede bilginin nerede oldugu bilinmek
istendiginde, onun dokiimanlarina ve 6zellikle de c¢alisanlarina bakilmasi
gerekmektedir. 1999 yilinda 700’4 askin Amerikan sgirketi iizerinde yapilan bir
aragtirmada sekil 3.8 de goriildiigii gibi igletmenin sahip oldugu bilginin % 42 sinin
¢alisanlarinin beyninde oldugu belirlenmistir (Holtshouse, 1999,5.42).
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% 42
Calisanlarin

Beyninde
% 12

Elektronik
Bilgi
Tabanlarin

% 20 % 26
Elektronik Yazili
Dokiimanlarda | Dokiimanlarda

Sekil: 3.8 Isletmelerin sahip oldugu bilginin bulundugu yerler
Kaynak: Holtshouse, 1999,5.42

Bilgi, yerel, yapiskan ve baglamsal olma 6zellikleri géstermektedir (Prusak
and Davenport,1998). Diger bir ifade ile bilgi hem kigisel ve hem de sosyal baglam
icinde olugmaktadir. Bilginin, kisisel ve bireysel olmasi demek kisiye has olmasi
demektir. Bu, bir bilginin tipa tip aymisinin bir bagka bireyde olmamasi anlamina
gelmektedir. Ornegin bir tenisginin oynama becerisi, gézlemlenerek 6grenilip
uygulanabilir, hatta g6zlemleyen kiginin ondan daha iyi oynamasi miimkiin de
olabilir ama higbir zaman, bu gézlemcinin o oyuncu ile ayni tenisi oynadig: anlamina
gelmemektedir. Oysa oyun sosyal bir baglam iginde oyuncu ile etkilesim halinde
ogrenilmistir. Ama gozlemlenerek kazanilan bilgi kisisel ve bireyseldir. Bu anlamda

bilgi higbir zaman ayn1 olamamaktadir. www.sveiby.com

Bilgiyi kodlamak zordur. Zira, biiyiik bir kismu 6rtiiktiir yani insanlarin kendi
kafalarinda bulunmaktadir. Onlar ancak rutin iglerin ve faaliyetlerin i¢indeyken
gorlintir hale gelebilir. Dokiimanlastirilmadiklar i¢in ¢ogu kez belgelemek de
miimkiin olmamaktadir. insanlar ancak bir isi yapmak iizere bir araya geldiklerinde,
ortik olan bu farkli hiinerlerini, varsayimlarini, diinya goriislerini ve bilgilerini

igbirligine katabilmektedir. Birlikte ¢aligtik¢a, bilginin yavas yavag bir insandan
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digerine gegmesi sonucu herkes, konusarak, miizakere ederek ve kendini duruma .
uyarlayarak bu dinamik karigim dziimser ve ona katkida bulunabilirr. Bazen en iyi
tasarlanmus Internet siteleri ve bilgi depolari bile bu insani bilgi baglantilarinin yerini

tutamamaktadir (Cohen ve Prusak, 2001,5.97).

3.2.3.1. Bilgi Agisindan insan Sermayesinin Onemi

Her kurum, ¢alisanlarinin kisisel gelismeleri ve miisterilere eni iyi sekilde
hizmet verebilmesi igin, ¢aliganlarina agik, kendi biitiinsel bilgi tabanim
olusturmalidir. Bu yol ile, ¢alisanlarda, kendi know-how”lariyla kuruma katkida
bulunup, kisisel bilgilerinin bir kismin yapisal sermayeye doniistiirme egilimini
arttirmak gerekmektedir. Bunu saglayabilmek igin, g¢alisanlar, kurumsal bilgi
tabanina katkida bulunmaya istekli olmalidir. Aym sgekilde yoneticiler de, bilgi
yonetimine yapacaklari yatirimlardan dolayr kazangli g¢ikacaklarmi  bilmek
istemektedir. Sanayi ¢aginin kosullar icin egitilmis yoneticiler, 6lgillebilir degerler
tizerine odaklanmaya aligtiklari igin, 6lgiilemez degerlerle ugrasmaya genellikle
istekli olmamaktadir (Lank, 1997,5.409). Goriinmez varlklara duyulan ilgi,
gelecekteki is basarisini, geleneksel bigimde “geriye bakarak” degerlendiren
finanssal él¢iimlere gore daha dogru gostlerecek, yeni ve yaratict Slglimler gelistirme
olanagi vermekiedir. Yatirim sahiplerinin bu konu ile yakindan ilgilendiklerini
soylemek miimkiindiir. Herhangi bir yatirumcinin segme sanst oldugunda, bilgi ve
deneyimini kendi kafalarinda saklayan insanlardan olugan ve her an kapidan ¢ikip
gidebilecek olan bir isletmeye mi yatirim yapmak isterler, yoksa bilginin bir kismini
yeniden kullanilabilir ve siirekli hale getirmis, bilgiyi bireylere bagimh bir vasif
olmaktan ¢ikarmus, kisaca yapisal sermayesini olusturmus bir igletmeye mi yatirim
yapmak ister. Bir yatirimei, finanssal varliklarinin hesabim bilmeyen bir igletmeye
biiytik olasihikla yatirim yapmak istemeyecektir. Ikincisine yapilacak yatirimin
birinci yatirima nazaran daha az risk tastyacagi agiktir. Kaldi ki yatinmcilar, yakin
gelecekte, bir isletmeye yatirum yaparken, onlarin olgiillemez varliklarini nasil
yonettigini dahi soracaklardir (Lank, 1997,5.409). Bu da yonetimin dikkatini ciddi
anlamda, bilgi ¢aginin bu elle tutulamaz ve goriinmez degerler kaynagina yani

entelektiiel sermayesine yoneltmektedir.
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Bir isletmenin bilgi tabani, gergekten de o isletmenin 6nemli b‘irn kaynagi
haline geldi ise o varligin y6netiminin rasgele oldugunu s6ylemek mﬁmkﬁn degildir.
Bu durumun bilincinde olan ve Amerika’min 6nde gelen isletméleri,
organizasyonlarinda Bilgi yonetim sorumlusu CKO (Chief Knowledge Officer)
unvanina yer vermektedir (Lank, 1997,5.410). CKO’nun sorumluluklarinin bazilar
asagida belirtilmistir.

1- Kurumun sahip oldugu veya olabilecegi ortiilu (tacit) ve agik (explicit) bilgi
varliklarini tanimlayarak, kurulusun neyi ne kadar bildigini ortaya ¢ikarmak,

2- Bilgiyi olusturacak hazineyi yaratmak iizere gerekli mekanizmalan
olusturmak ve bu bilgi tabaninin kazamm siireglerini ve mekanizmalarin
paylasmak,

3- Bilgi bogluklarimi ve bunlari dolduracak mekanizmalan (ise alma, yeniden
tanimlama, vb.) tanimlayarak, kurumun neyi bilmedigini belirlemek,

4- Bilgi ve deneyimin kurum icinde hareket etmesi igin siireglere, bilgi
teknolojisine ve bilgi tasiyicilarina yapilan yatirimi y6netmek ve yatirimin

geri dontisiinii gosterecek dl¢timleri tanimlamak.

3.2.3.2. Bilginin Olusmasinda Insan Sermayesinin Rolii

Tiim bilgilerin baslangicinda veri bulunmaktadir (Heng, 2001, s.54). Bilgi, bir
isletmenin ayakta kalmasi ve bilytimesi i¢in, ilk ham veriden baslayarak, entelektiiel
sermaye bigimlerine dogru, gereksiz bilgi gesitlerini eleyip, gerekli bilgi ¢esitlerinin
gelisimini destekleyen “bilgi olusum filtrelerinden” gegerek gelisir. Sekil 3.9 da
gortildtgii gibi, bilgi, 6nce ham veridir. Daha sonra, isletme faaliyetleriyle iliskili
olan yararli enformasyon sirket bilgisi haline gelmektedir. Bu noktada bilgi,
fonksiyonel kaynak olarak diigiiniilme noktasina gelmekte ve bir ddnemegten
gecerek, semeresi alindik¢a biiyilk bir deger ve itibar gérmeye baglamaktadir.
Esasinda sirketin ayakta kalmasi ve devamlilifinin saglanabilmesi i¢in hayati 6nem
tagiyan bilgi tipi 6rtiilii bilgidir. Ortiilii bilginin goriinebilen ve agik olan yonii, yasal
olarak korunan ve tescil ettirilebilen entelektiiel miilk olarak bilinen telif haklarini,
patentleri ve ticari sirlart igerir. Ortiilii bilgi, calisanlar, ortak degerler, iiriinler,

metotlar, yonetim kiiltlirli, misgteriler ve donamm gibi degerler tasiyan sirketteki

.
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diger stratejik bilgiler ile birlegserek  entelektiie]l sermayeyi olusturm?ktadlr

(Heng,2001,s.55).
Bilgi Olugsum Bilginin
Filtreleri Entelektiiel sermaye / Yapis
Strateji — .
\ Entelektiiel miilkiyet / Potansiyel
Miilkiyet \ Ortiild bilgi /

Doniistim ¢ .
Bilgi

Fayd «—
avea / Enformasyon \\

Organizasy <«——
& Y / Data

Ham

Sekil: 3.9 Bilginin entelektiiel sermayeye doniigiim siireci
Kaynak: Heng, 2001,5.57

Her tip ortiilii bilginin kapsamli bir sekilde tam olarak. bilinmesi her zaman
miimkiin olmamaktadir. Ortiilii bilginin bazen kritik bilgi olarak adlandirildig: da
goriilmektedir (Heng,2001,s.57). Bilginin hangisinin goriinmez ve sakli oldugunu
kontrol etme imkant her zaman miimkiin olmamaktadir. Bu itibarla ilgili ve somut
olgiitlerin uygulanmasini saglayacak sekilde yeterli derecede goriiniir hale getirmeyi
kolaylastirmak igin entelektiiel sermayeyi 6lgmenin miimkiin hale getirilmesi biiyiik

Onem tasumaktadir.

3.2.3.3. Bilgi Tiirleri

Bilginin elde edilmesinde en Onemli unsurun insan oldugunun
anlagilmasiyla, bireyler de bir igletmenin en onemli kaynagi haline gelmis
bulunmaktadir. Birey bilginin yaraticisidir. Bilgi, kurumsal bazda ele alindiginda,
ona daha genis bir gergevede bakilmasi gerekmektedir. Asagida bilginin farkh

pargalarim tanimlayan gsematik bir yap: goriilmektedir.

1
i

!
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Ozel Genel
s 'l
Parca Tumlesik Parga
5 4 v
Bireysel Kolektif Kolektif Bireysel
¥ ¥ v x" "
Ortik Agik  Ortik  Agik Ortiik Ortiik Acgik

Sekil : 3.10 Orgiitsel Bilginin Elemanlan (Matusik & Hill, 1998, s.682).

Sekil 3.10 incelendiginde, bilginin 6zel ve genel bilgi olarak ikiye ayrildig
goriilmektedir. Ozel bilgi bir sirketin tekdiize i akisi, prosesler veya pazarlama
stratejileri gibi unsurlarimi igermektedir. Genel bilgi ise herhangi bir sirkete ait
olmayan ve dis ¢evrede bulunan bilgiden olusur. Bu tiir bilginin 6rnekleri envanter
tutma yontemleri, en iyi pratikler ve toplam kaliteyi kapsamaktadir. Burada sirkete
has ve rekabet avantaji saglayabilecek uygulamalarin tamaminin &zel bilgi

cergevesinde ele alindigi gériilmektedir.

Yazarlarin ortaya koydugu bir sonraki fark pargali ve biitiin veya tiimlesik
bilgi arasindaki farktir. Pargali bilgi, isminden de anlagilabilecegi gibi bir |
organizasyonun bir alt iy akigi ile baglantilidir. Ornegin bir sirketin yeni {irtin
gelistirme projesi veya envanter yonetimi projesi bilgisi gibi. Bu tip bilgi hem sahsi
hem de kolektif olarak gériilebilir ve bilginin hem 6zel hem de genel unsuru ile de
ilgilidir. Tiimlesik bilgi, sadece bir parga veya birim yerine organizasyonun degisik
unsurlarinin diizenlenmesi, orgiitiin genis ¢aptaki faaliyetlerini ve onlarin verimli
kilinmas: gibi tiim orgiitii ilgilendiren iglerle ilgilidir. Biitiin 6rgiitli kapsadig1 igin bu

tiir bilgi toplu halde tutulmaktadir. Tiimlesik bilgi dogasi geregi, bilginin unsurlarin
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etkilemede 6nemli bir role sahiptir. Orgiitsel rekabete en ok katkida bulunan bilgi .

timlesik bilgidir.

Bir sonraki ayrim bilginin bireysel veya kolektif olmasi y6niindedir. Bilginin
bireysel olmasi, bir bireyin yeteneklerinin tiimii olarak degerlendirilmektedir.
Kolektif bilgi ise orgiitte bulunan pek ¢ok birey tarafindan sahip olunan hedefler,

gorevler dencyimler ve rakipler tizerindeki etkileri olarak ele alinmaktadir.

Yapilan son ayirim ise bilginin ortiikk ve agik olmasi ile ilgilidir. Sekilde de
goriildiigii gibi biitiin bilgilerin hem agik hem de 6rtiik y6nii bulunmaktadir. Ortiilii
bilgi deneyim ile 6grenilen bilgidir. Bu tiir bilgi ile iletisim kurulmasi ve onun
resmilegtirilmesi zordur. Kolektif tiirden ortiilii bilginin kendisini sirket kﬁltﬁn’inde
yansitmast miimkiin iken, bireysel tiirden ortiilii bilgi ancak bireyin beceri ve
aligkanliklarinda goriilebilir. Agik bilgi kurallar ve prosediirler gibi resmi sistematik
metotlara transfer edilmis bilgidir. Diger bir ifade ile agik bilgi, kagida ve elektronik
tabanlara gegirilmis olan ve paylasilabilen bilgidir (Brooking, 1997.s.51). Kolektif
acik bilgi, dokiimanlar, prosediirler kurallar ve isletme standartlarinda bulunur.
Bireysel agik bilgi ise kolayca 6grenilip yazilabilen bilgi ve becerileri igerir. Orglitsel
degerin olusmasinda ve siirdiiriilebilir rekabete dayali bir avantaj elde etmede,

bilginin farkli formlarinin  birlestirilmesinin ~ 6nemli etkisi  bulunmaktadir

(Matusik&Hill, 1998, 5.683).

3.2.3.3.1. Ortiilii Bilgi

Ortiilii bilgi, bireyler tarafindan kullanilabilen, fakat aciklanmasi ve yaziya
dékiilmesi zor olan bilgidir. Ortiilii bilginin biiyiik meziyeti otomatik olmasi, yani az
ve belki de hi¢ denecek kadar zaman ve diigiince gerektirmesidir. Ortiilii bilgi
genellikle yetenek, deneyim, tecriibe, sezgi, degerler, aliskanliklar, temel kurallar,
zihniyet yapilar gibi unsurlarla zenginlesip gelismektedir. Ortiilii bilgi bazen yanlg
da olabilir. Bu durumda, degistirilmesi zor ve iletisimi gligtiir. Ortiilii bilgi ifade
edilmemis oldugu igin genellikle elestiri siizgecinden gegmemistir. Gergegin

farkinda olunmadigi zaman yanlis yapilabilir veya sartlar degistigi zaman zorluk

yaganabilir. Omegin F klavye kullanma yetenegi olan birisi, Q klavye kullamma
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girdiginde zorlanabilmekte veya ugak otomatik pilota baglandiginda;;, havaalan: -

sartlar1 degisirse inis zorlagabilmektedir (Stewart,1997,5.109). R

Ortiilii bilginin agik hale gelmesi gerekmektedir. Aksi takdirde ortiilii bilgi
denenemez, gelistirilemez ve paylasilamaz. Elektronik posta ve telekomiinikasyon
acik bilgiyi aktarmak i¢in ¢ok idealdir. Ancak bunlarin 6rtiilii bilgiyi aktarmalar:
miimkiin degildir. Ortiilii bilgiyi belirlemek, formollestirmek ve kullanilabilir kilmak
icin onu agi@a ¢gikarmak, yeni bilgiyi insanlarin kafasinda yer etmeye ve 6rtiilii hale

gelmeye 6zendirmek gerekmektedir (Stewart,1997,s.121).

Bilgi aragtirmacilart  Ortiilii  bilgi agisindan  zengin olan bireylerle
calistiklarinda, onlarin yetenekleri ile ilgili sorulara genelde donuk bir bakis ve “sey,
ben sadece biliyorum” geklinde bir cevap alabilirler. Bu tiir insanlarin uzmanlik,
tecriibe ve ustaliklarindan kaynaklanan bilgilerinin dokiimanlagtirilmas1  ve
paylagilmasi gerekmektedir. Ortiilii bilgiyi belirlemek ve kaydetmek gok zordur.
Goriilemeyen bir seyi gayet masum bir sekilde ortalikta dolanirken ezivermek gok
kolaydir. Isletmenin kimin hangi 6rtiilii bilgiye sahip oldugunu bilmeleri ve onlara
gercekten degerli kaynaklar olarak davranmalar1 ¢ok Onemlidir. Boylesi degerli
kaynaklar, daima rakipler tarafindan talep gériir ve eger yeterince memnun ve tatmin
edilmezlerse gidebilirler. Zira, kotii tasarlanmig, yeniden yapiandirma programlarn

bu degerli kaynaklari yok edebilmektedir (Brooking, 1997.s.51).

Ortiilii  bilginin agia ¢ikarilmasinda sosyal sermaye &nemli bir rol
oynamaktadir. Sosyal sermaye insanlarin ¢aligma yagamlarimin 6nemli ve kopmaz
bir pargasidir. Giiven, anlayis, isbirligi, dayanigma, deger ve sorumluluk gibi
kavramlar sosyal sermayenin oziinii olusturmaktadir. Sosyal sermaye giiven, iligki
ve sorumluluk iistlenmek demek oldugundan, sahicilikie gelisir ve iki yiizliiliik onu
yok etmektedir (Cohen ve Prusak, 2001,s.33). Yiiksek sosyal sermaye diizeyine sahip
Orglitlerde bilgi paylasiminin ve dolayisiyla ortiilii bilginin agiklanmasi da yiiksek

olmaktadir.

Ortiilti bilgiyi 6grenmemin en iyi yolu, deneyimli meslektaslarla birlikte
¢aligmaktir. Onlarin Ortiili bilgist ancak bdyle ortaya ¢ikmaktadir. Zira bu tir

deneyimli ¢aliganlar, sahip olduklar bilginin ¢ok azim s6zle ifade edebilmektedirler.

ag4 '
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Cope, agik ve ortiilii bilgiyi kafa, el ve kalp olarak ii¢ alana aylrmakta(%ixl%’K
diisiince ve isleme; el ne yaptigimiza, nasil davrandiumiza veya diinya ile nasil bir
fiziksel etkilesim kurdugumuza; kalp ise kendimizi ve bagkalariyla olan iligkilerimizi

yonetmede kullandigimiz duygulara isaret etmektedir (Cope, 2000).
3.2.3.3.2. Is ile ilgili Bilgi

Entelektiiel sermayenin yaratilmasinda ve gelistirilmesinde bilginin 6nemli
bir rolii vardir. Insan sermayesinin gelismesinde ve sekillendirilmesinde, beceriler ve
temel yeterlilikler gibi konular ig¢in 6nemlidir. Roos’a gore bilgi genellikle bir
insanin egitim seviyesi ile ilgilidir. O sadece okul hayat: boyunca yapilmasi gereken
bir faaliyet degildir. Ancak bilgi dogustan gelen bir sey de degildir. O kitaplardan,
okuldan ve Ogretmenlerden Ogrenile bilinir. Bununla beraber bilginin akademik
yapida olmasi da gerekmemektedir (Ross at al.,1997.5.25). Burada asil 6nemli olan
ise ve dolayisiyla tiretime art1 deger olusturabilecek tiirden bilgidir. Yani bir anlamda
is bilgisidir. Is ile ilgili bilgi belirli bir alandaki bir isi yapmanin ve anlamanin

fonksiyonlarindan biri olarak kendisini belli eden bilgidir (Brooking,1997,s.51).

Is bilgisi birgok kategoride simflandinla bilinir. Bunlar avantaj saglayan
bilgi, temel bilgi ve siradan bilgi olmak iizere tige ayrilmaktadir (Clarke, 1998.5.28).

e Avantaj saglayan bilgi: Bir sirket igin rekabet avantaji veren veya verebilen
bilgidir.

e Temel bilgi: Isin temel kismim sekillendirmektedir. Ornegin en iyi
uygulamanin dayandig1 bilgi gibi. Ancak bu tip bilgi sadece kisa donemli
avantaj saglayabilir.

o Siradan bilgi: Bu tiir bilginin isletme {izerinde O©nemli bir etkisi
bulunmamaktadir.

Bilgi, degerli ve taklit edilmesi imkansiz ise avantajli olmaktadir. Aksi takdirde
rakipler tarafindan, giinliik bazda hizli bir sekilde taklit edilebilmektedir. Bu yiizden
sirketler stirekli olarak yeni bilgi iiretmek zorunda kalacaklar1 gibi ayni zamanda
6nde olabilmek i¢in kendilerini digaridan gelecek yeni fikirlere de agik tutmalan

gerekmektedir.
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3.2.3.4. Bilginin Paylagilmasi S 5 -

Orgiit tarafindan yaratilan bilgi bir isletme icin en 6nemli rekabet avantajidir.
Ancak sirketlerin ¢ogu zaman bilgiyi yaratma ve yonetme g¢aligmalarinda bu konuyu
ihmal ettikleri goriilmektedir (Nonaka and Takeuch, 1995). Drucker, yazdigi bir
eserinde, bilgiye dayanan yeni bir ekonominin gelisini ilan etmektedir (Drucker,
1993). Yazar, bilginin geleneksel iiretim faktorleri arasinda yalmizca yeni bir kaynak
olmadiini, ayn1 zamanda anlamli tek kaynak oldugunu iddia etmektedir. Ciinkii,
bilgi sirket ¢aliganlari arasinda paylasilir. Paylagilan bilgi, isletmenin kiiltiir ve
deneyimleri ile yakindan baglantilidir. Bu fikir gelecegin ekonomisinde, egitimin
bagrolii oynayacagi fikrinin de temelini olusturmaktadir. Bu durum yoneticiler
agisindan, bilgi temelli yonetimin, ¢agin, en kritik konularindan biri oldugu anlamina
gelmektedir (Bontis, 1998,5.63). Eger bilgi ekonomisinin gelecegi, global rekabet
gibi, isletmeler agisindan hayati derecede 6nemli sonuglari etkileyecekse, bu
entelektiiel sermayenin yiikselisidir. Bunu fark eden isletmeler kendi bilgi
varliklarin1  gelistirme ¢abalarimi  stirdiirerek, kendilerini Ggrenen  oOrgiitler
kategorisine yiikseltip, yeni stratejik ¢evrede, hizla biiylimektedir. Rekabete
dayaniklilik, teknolojiklik ve piyasa baskilari, global strateji etkinliginde orgiitsel
Ogrenmeyi kritik bir zorunluluk haline getirmektedir. Bilgi varliklarim geligtirmeyen
isletmeler, bu degisimin ne oldugunu tam olarak idrak edemedikleri igin basarisiz

olmaktadir (Bontis,1998.5.64).

Giiven, anlayig, isbirligi, dayamigma ve deger gibi kavramlar bilgi
paylagiminda c;oky Onemli unsurlar halime gelmektedir. Bilgi paylasimimin diger
faaliyetlere kiyasla daha sirsiz ve engelsiz olmasi1 gerekmektedir.  Bilgi
paylasiminda biirokrasi en alt diizeyde tutulmalidir. Basit organizmalarin merkezi
sinir sistemine ihtiyact bulunmamakta, karmagik organizmalar ise merkezi sinir
sistemi olmadan yasayamazlar. Bilgi paylagiminda, organizasyon yapisinin miimkiin
oldugunca basit tutulmasi, bilgi paylasimim  kolaylagtirarak  etkinligi
arttirabilmektedir. Bilgi paylasimini arttirmak igin hem kuruluglar hem de bireyler,

paylasima ve giivene yonelik kiiltiirlere sahip olmalidir (Edvinsson, 2002,s.182).
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- Calisanlarin sisteme bilgi girebilmesini,

- Caligsanlarin sirketin bilgi tabanina ulagabilmesini,

- Calisanlanin, sirkette en iyi bilgiye sahip olanlarla dogrudan iligki
kurabilmesini saglayacak sekilde islerlik kazandirilmas: gerekmektedir (Cohen ve
Prusak,2001,s.73). Bilgi en iyi topluluklar i¢inde paylasiimaktadir. Aralarinda ortak
yonler olan insanlar, yabancilara nazaran birbirleri ile daha fazla seyleri paylagsmakta
ve bilgi ne kadar yayginlagirsa onu paylagsmak i¢in duyulan istek de o kadar giiglii
olmaktadir. Paylagilan bilgi agik ve belirgin hale gelir ve kayda gegirilebilir. Kayda
gecen bilgi ise bulug ve deger yaratma bakimindan 6nemli bir zemin olusturma

gorevi goren yapisal sermaye demeklir (Edvinsson, 2002, s.127).

Entelektiiel sermaye yonetimi, onu destekleyecek yo6netim Kkiiltiiriini
gerektirmektedir. Bilgi paylagimu tesvik edilmez ve Odiillendirilemezse, ¢aliganlara
bilgi paylagimimi kolaylastirmak i¢in kaynaklar verilmezse, g¢ahganlar bilgi
paylasimimi gergeklestirmeleri igin gerekli beceriler konusunda egitilmezlerse,
entelektiiel sermaye etkinliginin azalmasi miimkiin olmaktadir (Heng, 2001,s.57).
Organizasyonun, c¢alisanlarina bakis agisi, entelektiiel sermayeye nasil yatirim

yapacag hususu fizerinde 6nemli oranda etkili olmaktadir.

3.2.3.5. Bilgi Paylasiminda Zekanin Rolii

Insan zekas: diistiniildiigiinde ilk akla gelen IQ olmaktadir. IQ insanlarin
diisiinsel zeka katsayisim niteler ve o aym zamanda insanlarin mantiksal ve dogrusal
zekasidir. 1Q testi, rasyonel zekayl, yani mantiksal veya stratejik sorunlar1 ¢ozmek
icin gerekli olan becerileri ve gevreyi diizenleyip kontrol altina almay: saglayan
zekayi 6lgmektedir. IQ testi sonuglart uzun siireden beri, kisinin bagari potansiyelinin
en iyi Olgiisti olarak kabul edilmektedir. 1990’1l yillarin baglarinda Daniel Goleman,
bagarinin sadece 1Q’ya degil ayni zamanda EQ (duygusal zeka) yani, insanlara
empati, sefkat ve ac1 veya hazza, gereken tepkileri gsterme yetenegini kazandiran
diisiinceye de bagli oldugunu ileri siirmiistiir. EQ insanin nasil bir durum iginde
bulundugunu belirleyip, ona uygun davranmay: saglayan zekadir. Simdi ise Tony
Buzan, Danah Zohar ve lan Mitchell gibi bazi teorisyenler zekanin, bir bagka boyutu

daha oldugunu iddia etmektedir, SQ (spiritual intelligence) yani sosyal zeka. SQ’nun
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aslinda hem IQ’nun hem de EQ’nun zorunlu temeli oldugunu, onun aslinda insanin
mutlak zekasi oldugunu ileri siirmektedirler. Bilgisayarlar yiiksek 1Q’ya sahiptir, -
hayvanlarin ¢ogu EQ’’ya sahiptir, oysa, yaratict olma kurallari degistirme,
durumlarda degisiklik yaratma ve nigin bulundugumuz yerde oldugumuzu sorgulama
yetenegini de kapsayan SQ’ya ise sadece insanlarin sahip oldugunu belirtmektedirler

(Edvinsson, 2002,s.129).

1Q insanlarin mantiksal, dogrusal zekasidir. Duygusal, fiziksel veya manevi
bir sey olmaktan gok, teknik bir seydir. EQ insanlarimn iginde bulundugu duruma yada
ortama uygun davraniglar sergilemesine yonelik zekadir. SQ derin anlama, amaca ve
degerlere olan ihtiyact ve onlara erismeyi saglayan doniistiiriicii zekadir. SQ temel
sorularin  sorulmasini, durumun derinlemesine anlagilmasini, yeni Kkavrayig

kategorileri bulunmasini ve yaratici olmay: saglamaktadir (Edvinsson, 2002,s.129).

3.3. Yapisal Sermaye

3.3.1. Yapisal Sermayenin Tanimi ve Kapsami

Yapisal sermaye bir isletmenin iskeletidir ve onun ayakta olmasini saglayan
en onemli unsurlardan biridir. Yapisal sermaye, isgorenler isten evine dondigi
zaman arkalarinda biraktiklarinin timii olarak tamimlamaktadir. Edvinsson ve
Malone yapisal sermayeyi, insan sermayesini destekleyen bir altyap: olarak
tanimlamaktadir. Yapisal sermaye bilgi sistemleri, veri tabanlar1 ve laboratuarlar1 de
icermektedir. Ancak sadece bu kadarla sinirli degildir. Yapisal sermayenin en 6nemli
gorevlerinden biri, yoneticiler ve iggorenlerin de iginde bulundugu insan
sermayesine, isletme amaglarinin gergeklestirilmesi yoniinde maksimum fayday:

saglayacak sekilde islerlik kazandirmaktir (Edvinsson and Malone, 1997).

Brooking, Yonetim felsefesi, oOrgiit kiiltiiri, yonetim siiregleri, bilgi
teknolojisi sistemleri, network sistemi ve finanssal iligkiler olmak {izere yapisal
sermayenin alti anahtar bileseni oldugunu belirtmektedir (Brooking, 1996,5.62).
Yapisal sermayeyi degerlendirmedeki zorluk, onun isgletmenin amaglarina ne kadar

hizmet ettigi yoniindedir (Brennan 2001, s.10). Bilgisayar sistemine yatirim yapmak,



hizmet ettigi yoniindedir (Brennan 2001, s.10). Bilgisayar sistemine yatirim yapmak,
sermayeyi arttirmayabilir. Ancak sistemin kari arttrmak igin nastl kullamldig

sermayeyi etkilemektedir.

Entelektiiel sermaye sahiplik agisindan ele alindiginda, en ist diizeyde
sahiplik derecesi igeren bilegen, yapisal sermayedir. YS, orgiitsel isletim sistemleri,
tiretim stiregleri, Orgiitsel kiiltiir, isletme tarafindan sahip olunan entelektiiel varlik ve
entelektiiel miilkiyet unsurlarini kapsamaktadir. Bu nedenle isletmeler insan
sermayesinin aksine yapisal sermayeye sahip olabilmektedir. Insan sermayesinin,
caliganlarin yeteneklerini arttirabilmesi ve kullanabilmesi igin altyapiya ihtiyaci
vardir. (Ornegin avukat, muhasebeci veya doktor gibi bilgi isgilerinin sahip oldugu
meslekleri diigiinecek olursak, bu meslekleri icra edenler bagarilarini, kurallari
yorumlayarak bir takim yargilarda bulunabilme yeteneklerine bor¢ludur. Buna
karsilik higbirinin kafasinda alanlarina iliskin ansiklopedik bilgi yoktur. Caligmalar:
sirasinda konulart ile ilgili dokiimanlarda bulunan yaplsél sermayeye ihtiyag
duyarlar. Bu onlarin bilgilerinin temel tagin1 olusturmaktadir.) Insan potansiyelinin,
yapisal sermayeyle birlesmesinin getirdigi c¢arpan etkisi kritik 6neme sahiptir.
Yapisal sermaye agisindan 6nemli olan nokta, giinde 24 saat galisabilir olmasidir.
Ornegin, Internet’ten tibbi bilgi alinabilmekte. Kendi alaninda iinlii bir doktorun
sanal bilgileri herkese ulasabilmektedir. Onun bilgisi kendisine erismek miimkiin
olmadig1 zaman, yapisal sermaye olarak erisilebilir ve edinilebilir olmaktadir. Ama
bu durum doktorun kendisine olan ihtiyaci ortadan kaldirmamaktadir

(Edvinsson,2002,s.109.)

Insan sermayesi ve miisteri sermayesi gegici olabilir, yapisal sermaye ise daha
kalicidir. Ornegin galisanlar yada miisteriler kendilerine daha gok avantaj saglayan
ve degerlerini anlayan baska isletme yada isletmelere yo6nelebilirler. Bu nedenle
entelektiiel sermayenin yonetiminde karsilagilan en 6nemli sorunlardan birisi insan
sermayesi ve migteri sermayesinin daha kalici olan yapisal sermayeye
dontistiiriilmesindeki zorluktur. Bu déniisiim saglanabilirse, yaratilan yapisal
sermaye zaman igerisinde kullanilabilir, yenilenebilir ve gelistirilebilir hale
gelmektedir. Entelektiiel sermaye y6netiminin en can alici yonii, entelektiiel sermaye
bilesenleri arasindaki dinamik ve karsilikli etkilesim ve doniigiim siireci ile yaratilan

orgiitsel degerin arttirilmasidir (Iynn, 2000, s.119)
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Yapisal sermaye, bilgiyi sirketin iginde tutarak, onun sirketin mali haline B
gelmesini saglar. Caliganlarin verimli olabilmek igin ihtiya¢ duydugu seyler& yapisal °
sermaye saglar. Zira gahgsanlar, kendi diigiince iirlinlerini toparlamak, paketlemek,
tamitmak ve dafitmak i¢in  bir mekanizmaya ihtiyag duymaktadir
(Stewart,1997,5.161).

Yapisal sermaye bir biitiin olarak kuruluga aittir. Yeniden iiretilebilir ve
paylagilabilir. Yapisal sermaye kategorisine giren geylerin bir boliimi, yasal milkiyet
haklarinin  kazanimlaridir. Teknolojiler, buluslar, veriler, yaymlar, siiregler bir
patente baglanabilir, telif haklariyla giivence altina alinabilir ve ticari sir kanunlari ile
sikici korunabilir. Bunlar satilabilir ve izinsiz kullananlar hakkinda dava agilabilir.
Insan sermayesinden farkli olarak, bunlar sirketin izni olmadan sirketi terk edemezler
ve sirket, yapisal sermayenin sahibidir. Yapisal sermayenin unsurlari arasinda strateji

ve Kkiiltiir, yapt ve sistemler, orgiitsel rutin ve prosediirlerde yer almaktadir

(Stewart,1997,5.162).

Hizh bilgi paylasimi, kolektif bilgi geligimi, kisalmus is siireleri, daha tiretken
insanlar, biitiin bunlar yapisal sermayeyi yonetmenin gerekgelerini olugturmaktadir.
Sirket bilgisine iliskin yapilari ydnetmenin anahtari, 6rgiitsel sermayenin her seyden
once sermaye oldugunun kabul edilmesidir. Biitiin sermaye bigimleri gibi, bu da
stoklar ve akislar gergevesinde ele alnabilir. Ornegin zamanin herhangi bir aninda
bilgi stoku vardir, her hangi bir zaman siiresinde ise bir bilgi akis1 vardir

(Stewart,1997,5.164).

3.3.2. Yapisal Sermayenin Islevleri

Yapisal sermayenin Ozenli yOnetimi, uzmanhii ortaya ¢ikarmanin ve
derinlestirmenin yam sira {iretkenligi da arttirmaktadir. Yapisal sermaye bir anlamda
galisanlarin  bildiklerini alip bunu isletmenin miisterilerine dagitmaktadar.
Calisanlarin fikirlerini ve galigmalarini desteklemek ve gelistimek igin, isletme
biirokratlarim1  harekete gegirebilir. Caliganlarin iglerini daha iyi yapmalanm
saglayacak  gerekli  enformasyonun  saglanmasina  yardimcit  olabilir

(Stewart,1997,s.185).
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Yapisal sermaye, ¢alisanlarin optimum entelektiiel performansim
destekleyecek mekanizmalar ve yapilarla ilgilidir. Bir ¢aliganin entelektiiel sévi‘ye
diizeyi yliksek olabilir. Fakat isletmenin onun faaliyetlerini etkileyecek kotii
sistemleri varsa, entelektiiel sermaye yiiksek potansiyele ulagamamaktadir
(Bontis,1998.5.65). Giiglii bir yapisal sermayesi olan isletmelerin, ¢alisanlarin
denemesine, basarisiz olmasina, Ogrenmesine, tekrar denemesine izin veren
destekleyici bir kiilttirti olmalidir. Eger bu kiiltiirde basarisizliga yer yoksa, basar1 da
minimal diizeyde olacaktir. (Bontis,1998.5.66). Entelektiiel varliklar1, bilgi sistemleri
ile yapilandirma, bireyselligi grup giiciine doniistiirebilir. Bu entelektiiel sermayenin
bir igletmede oOlgiilebilmesine ve gelistirilmesine izin veren yapisal sermaye
konseptidir. Yapisal sermaye olmazsa, entelektiiel sermaye sadece insan
sermayesinden meydana gelir ve onun ise etkin bir gekilde kullanilmasi miimkiin
olmamaktadir. Yapisal sermaye, hizli ve verimli ¢alismayi, is siireclerini,
prosediirlere uygun yenilik yaratma iglemlerini ve bilgiyi kodlamay: igerir. Aym

zamanda her bir ¢alisan i¢in masraflarin minimum, faydanin maksimum olmasim

saglar. (Bontis,1998.5.68).

Entelektiiel sermayenin degerine duyulan tutku, ySnetimin temel ilkelerini
gbz ardi etme noktasina varmamalidir. Bir yatirimci, varhiklari daha verimli
kullanmaya, bunlardan daha fazla yarar saglamaya ve daha az harcamayla is
yapmaya c¢alismalidir. Kullanilmayan varliklar performansi olumsuz  yonde
etkilemektedir. Eger tibbi muayeneler, genel kabul géren muhasebe kurallarina gére
yapilmis olsa idi, yag tabakalarimin viicut varliklan arasinda sayilmasi gerekecekti
(Stewart,1997,5.188). Entelektiiel sermayeyi etkin yonetmek adina gereksiz
enformasyona fazlasiyla agirlik verilmesi onun performansini olumsuz bir gekilde
etkileyecektir. Boyle bir durumun oniine gegebilmek igin yapisal sermaye adina iki
6nemli adimin atilmasi kaginilmazdir. Bunlardan biri aktarilabilecek bilgi ve onun
pargalarini belirli bir diizen altina almak, ikincisi isé ¢alisanlarin ihtiya¢ duydugunda
ulagabilecekleri  verilere @ ve  uzmanlara  ulagabilmelerini  saglamaktir

(Stewart,1997,s.190).
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3.3.2.1. Bulusculuk

Bulusgulugun giderek daha' ¢ok Onem kazandifn goriilmektedir. Peter
Drucker, her orgiitiin sahip olmasi gereken temel yetkinligin, bulugguluk olmasi
gerektigini belirtmektedir. Buluggulukta, yetenek, hiiner ve bilgi gerekli olmaktadir.
Ancak sadece bunlarin olmasi da bulusguluk icin yeterli olmamaktadir. Bunlarla
beraber, amaca yonelik ve odakli ¢aligmak gerekmektedir. Azim, kararlilik ve
kendini ise adamak yoksa; yetenek, hiiner ve bilginin yarar1 olmamaktadir (Drucker,

2000,5.158).

Diinya ¢apinda kiiresel rekabet otoritesi olarak taninan Harvard Isletmecilik
Okulu’nun profesorlerinden Michael Porter’da giiniimiizde rekabet Ustiinliigii elde
etmenin tek yolunun bulugguluktan gegtigini belirtmektedir (Edvinsson,2002,s.170).
Buluggulugun isletmeler agisindan hayati derecede énemli oldugunu ileri siiren bagka
goriisler de bulunmaktadir. Isletmeler agisindan sadece yiiksek kalite, uygun fiyat ve
iyl hizmet sunmak giiniimiiz kosullarinda uzun siireli varlik gostermeleri ve rekabet
gliclerini arttirmalan igin yeterli olmamaktadir. Bu tiir {istiinliikler artik gegici
tistiinliikler olarak degerlendirilmektedir. Zira bu gibi durumlarda rakipler aradaki
mesafeyi ¢ok kisa bir siirede kapatabilmektedir. Isletmelerin, siirdiiriilebilir rekabet
avantaji elde etmesinin ve hayatta kalmasimin asil yolu onlarin, bulug yapmalar:
bunun da 6tesinde, hizh bulus yapmalar1 olmaktadir. Bulusguluk igin uygun ortam
yaratilmadan, bireysel yeteneklerin yeterli olmadig: belirtilmektedir. Uygun ortamin

yaratilmasi ise yapisal sermayenin gorevidir.

3.3.2.2. Ortak Kiiltiir

Ortak kiiltiir, benimsenen dini ve ahlaki degerler, gelenek ve gorenekler, adet
ve toreler gibi, caliganlarin sahip oldugu degerlerden olugmaktadir. Ortak kiiltiirde,
sirket kurucularinin deger yargilannm ve birlikte g¢alisma yolunda azim ve
kararliliklar1 da yer almaktadir. Ortak kiiltiir, tiim isyeri tepkilerine ve y®netici
kaprisine karsi igletmede giiven saglayan bir unsurdur. Ortak Kkiiltiir, isletme
agisindan hem bir servet, hem de aym zamanda bir engel olabilmektedir. Isletmenin

ortak hedef basarisim arttirdiginda ve belirli bir yonetim felsefesini yansittiginda
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ortak kiiltiir 5nemli bir servet, hedefler ve y6netim felsefesi arasinda bir uyumsuzluk

olusturdugunda ise kiiltiir bir engel olabilmektedir (Brooking, 1997.5.66).

3.3.2.3. Isbirligi Degerleri

Yonetim gelistirme araglart gegmisten giiniimiize pek gok seyi degistirse de
degistirmedigi tek sey insanlarin birlikte ¢aligma bigimleridir. Organizasyonlar1 daha
verimli bir sekilde ¢alistirmak igin y6netimin, yeni isletim bigimleri ile onlarin
arkasindaki degerlere yonelik icten go6zle goriilir bir sadakati desteklemesi
gerekmektedir. Giiniimiiz diinyasinda igbirligi bir yéntem olarak mantikli ve gekici
goriinmektedir. Isbirligine dayali bir organizasyon sekil 3.11 de goriilmektedir.
Sekilde de goriildiigii gibi isbirligine dayali organizasyon ¢esitli degerlerle islerlik
kazanmaktadir. Bunlar diiriistliik, insanlara saygi, sahip ¢ikmak, hesap vermek, goriis
birligi ve takdirdir. Goriis birliginin organizasyondaki herkesin bir konuda aym
goriiste olmasi demek olmadigin belirtmek gerekir. Bunun anlamu igbirligi ile elde

edilmek istenen sonug hakkinda, goriis birligine varilmig olmasidir.

BIRLIGI

Sekil: 3.11 Isbirligi Degerleri
Kaynak: Fitz-Enz,1999,s.107
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3.3.2.4. Orgiit Kiiltiirii

Orgtit kiiltliri her seyden 6nce bulus ve yenilik yapmay: 6zendirmelidir.
Bulusguluk ayni zamanda bir kiiltiir meselesidir. 6ncii durumunda olan 6rgiitler, bir
bulusguluk kiiltiirii yaratmay: bagarmis olanlardir. Orgiitlerin, calisanlarimin yaratici
potansiyellerinden yararlanamamasinin asil nedeni, ¢aliganlarin mutlulugu ve yagami
ile sirketin mutlulugu ve yasami arasinda iliski kurmakta zorlanmalaridir. Caba ile
6diil arasindaki bag koptugu ve iicret diigiinmenin degil de yapmanin karsili1 oldugu
Zzaman, performén& arttirmak igin hicbir giidii yok demektir. Insanlarin biitiine
yonelik bir sorumluluk iistlenmesi igin, kendi yaptiklar1 katki ile sirketin bagarisi
arasinda dogrudan bir iligki kurabilmeleri gerekmektedir (Edvinsson, 2002,s.180).
Bunun gergeklesmesi halinde ¢alisanlar da ¢abalarini arttirma yo6niinde gayret

gostermeye baglamaktadir.

Economist’in Bulusc;uluk Aragtirmasi, Amerikan ekonomisinin gosterdigi
biiyiimenin yarisimt 10 yasindan daha gen¢ sirketlere borglu oldugunu ortaya
koymaktadir (Edvinsson,2002,s.171). Isletmeler ayakta kalabilmek igin bulus
yapmak zorundalar. Amerika, Avrupa, Avustralya ve Japonya sirketlerinden 800
yonetim kurulu tiyesini kapsayan bir ¢alisma, buluggulugun biitiin diinyada biiyiik bir
hizla yonetim kurulu giindemlerinin en 6nemli stratejik meselesi haline gelmekte
oldugunu gostermektedir. 7 tilkenin toplam 26 sektdriinden elde edilen bulgular,
bulugeuluk ile deger yaratma arasinda ¢ok siki bir baglanti olduunu ortaya
koymaktadir. Aragtirma kapsamina giren igletmelerde, son 5 yil i¢inde piyasaya yeni
stiriilmiig tirlin ve hizmetlerin toplam getiri igindeki payinda elde edilen % 10°‘luk bir
artig, yillik ciroda % 2,5’lik bir biiyiimeye neden olmaktadir ve bununia birlikte
cirolarimin % 80’ini yeni iriinlerden elde eden isletmelerin piyasa degerleri 5 yil
icinde ortalama iki katina ¢ikmaktadir. Bu durum Isletmelerde ‘Ar-Ge’nin  énemini
de arttirmaktadir (Edvinssson, 2002,s.171).

Buluggulugun igletmelere sagladif1 bir diger fayda, isletmelerin rakiplerin ne
yaptifina veya ge¢cmiste hangi yeni {iriin fikirlerinin tuttugu ile ilgilenmeleri yerine,
yeni seyler bulmaya odaklanmalarina neden olmaktadir. Ayrica, isletmelerin

kendileri bulus yapmayip, sadece rakip triinler hakkindaki bilgilere saplanmalari,



onlarin beyinleri iizerinde adeta bir uyusturucu etki yaparak, bir turlu insanlanﬂ‘ “

gercekte ne istegini ve gelecekte ne tir iiriinlerin satilma olanagina sahip olacagliil .

anlayamamalarina neden olabilmektedir. Oysa bulusguluk her konuda yeni
perspektifler ve yeni agilimlar gerektirmektedir. Bulug yapan isletmeler, heniiz iggal
edilmemis pazar alanlari bularak, dogrudan rakipleri bulunmayan {iriin ve hizmetler

yaratabilmektedir.

Entelektiie]l sermayenin yo6netiminde basariya ulagsmak her seyden Once
liderlige baghidir (Stewart,1997,s.180). Bulusculuk da aslinda bir tiir strateji ve
liderlik meselesidir. Zira, i¢inde fikirlerin ve yeniliklerin yaratildigt ve uygulandigi
bir sistemi olusturmak yoneticilikten daha fazlasim gerektirmektedir. Fikirler,
gelismek igin uygun ortamlara ihtiya¢ duymaktadir. Giiglii bir yapisal sermayesi olan
isletmelerin, ¢alisanlarin denemesine, basarisiz olmasma, Ogrenmesine, tekrar
denemesine izin veren destekleyici bir kiiltliri  olmalidir. Eger bu kiiltiirde
basarisizliga yer yoksa, bagari da minimal diizeyde kalmaktadir. (Bontis,1998.5.65).
Ornegin Thomas Edison ampulii icat etmeden &nce binlerce kere bagarisiz olmus
ama ortamda engelleyici bir unsur olmadigindan ve kendisi de inat ve sabirla
¢alisgmaya devam ettigi igin binlerce basarisiz denemeden sonra ampulii bulmustur.
Eger birkag basarisiz denemeden sonra engellenmis ve birtakim imkanlari kisitlanmig
olsa idi bu olumlu sonugla karsilagmayacakti. Bulus yapmaya yatkin insanlar, sahip
olduklar1 potansiyeli kesfetmek i¢in fikirleri en ince ayrintisina inerek, irdeleyip
yorumlayacak kadar kuskucu Vé agik fikirli olabilmektedir. Béyle bir durum kesin
bir fikre varmayi erteleyip, alelacele analiz yapma zorlamasina karsi direnmeyi de
beraberinde getirmektedir. Bu ger¢egin bilincinde olan Southwest Havayollar: gibi
bazi igletmeler bu tiir engelleri ortadan kaldiracak, kendilerine has bir takim
tedbirleri de almaktadir. Bu havayolunda isaret parmagimi1 sallamak yasaklanmgtir.
Ciinkt, bu isletmede, igaret parmagini sallamak demek elegtirel fikirleri engellemek
demektir. isletme bu konuda o kadar hassas davranmaktadir ki bu kurali iist tiste
birkag kez ¢igneyen ¢aliganini, sirket kiiltiiriinii ihlal ettigi i¢in igten atilabilmektedir

(Edvinsson,2002,s.176).



3.3.2.5. isgoren Devir Oram

Yoneticilerin 6nemli kaygilarindan biri, dogru elemanlar1 bulmak, ise almak,
egitmek ve onlar ellerinde tutabilmektir. Bu giin 6zellikle bilgi teknolojileri alaninda
yaganan yogun rekabet, igletmeleri dogru insanlar1 bulup, kendi biinyelerine katmak
i¢in yeni yollar bulmaya yoneltmektedir. Sanal ekiplerin, elektronik iletisim
yollarinin ve esnek ¢aligma diizeninin s6z konusu oldugu igyerleri galiganlar igin
daha popiiler olmaktadir. Bazi igletmeler, kritik ve 6nemli gorevler iistlenecek
insanlar1 kadrolarina katabilmek ve elde tutabilmek igin ¢alisanlarina, yilik
ticretlerinin belirli bir oraninda primler 6nermektedir (Godin,2001,s.21). Cahsanlar
sahip olduklart bilgi, yetenek ve tecriibelerini, karsithgim en iyi sekilde alacaklar
kuruluglara yatirmayr tercih ectmektedir (Edvinsson, 2002,5.197). Yonetim
calisanlarin kendisini ve bilgilerini vermek isteyecekleri bir yapiyt olusturmak
zorundadir. Bu yapi entelektiiel sermayeyi besleyip gelistiren bir i ortami olmalidir

(Edvinsson, 2002,s.200).

Isgoren devir oranimi dilsiirmenin veya insanlari elde tutmanin diger 6nemli
bir yolunun da yetkilendirme oldugu ileri siiriilmektedir (Godin,2001,s.21).
Yetkilendirmeye agirlik veren yoneticiler, ¢aliganlarinda heves uyandirarak onlan
ellerinde tutabilmektedir. Boyle bir uygulama, bir yandan hissedarlar igin daha fazla
deger yaratirken, diger yandan da yetkilendirilen ¢aliganlarin islerine daha fazla

6nem vermelerine neden olmaktadir.

3.3.2.6. Yetkilendirme, Baglilik ve Motivasyon

Entelektiiel sermayenin can damari olan insan sermayesinin etkin bir sekilde
gelismesi ve yonetilmesi i¢in, ona uygun bir yapisal sermayeye ihtiyag vardir ve bu
yapisal sermayeye Onemli roller diismektedir. Bu rollerin en &6nemlileri de
calisanlarin yetkisini, bagliligin Vg motivasyonunu arttirmaktir. Kaplan ve Norton,
BSC yaklagiminda entelektiiel sermayenin 6nemini vurgularken §grenme ve biiyiime
perspektifini dile getirmektedir. Ogrenme ve biiyiimenin gerceklesmesi igin

isletmelerin “altyapilarina” yatirim yapmalar gerekmektedir. Yetki, baglihik ve
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motivasyonun bu alt yapinin Snemli unsurlar1 oldugu belirtilmektedir (Kaplan and

Norton, 1996a,s.127).

Yetkilendirme, baghlik ve motivasyonun artirilmasi igin ¢alisanlara isleri ile
ilgili kararlari verebilecek ve uygulayabilecek sekilde yetki verilmesi hatta bunun da
Otesinde c¢alisanlara kendi iglerini kendilerinin planlamas: ve yapmasma imkan
verilmesi Onemlidir. Yetkilendirme igin konuya ise baghliktan baglamak
gerekmektedir. Baghlik sadece bir insan iligkileri kavrami degildir. Iktisat, strateji,
finans yonetimi, enformasyon teknolojisi ve sirket faaliyetleri konusunda da ¢ok
iligkili bir kavramdir. Baglilik insan enerjisinin yaratilmasiyla ve insan enerjisinin
harekete gecirilmesiyle ilgilidir. Onsuz her yeni girisim yada fikrin hayata
gegirilmesi zor olmaktadir. insanlar esas olarak distan ve igten olmak iizere iki farkli
bigimde baglanabilir. Bunlarin her ikisi de isletme i¢in deger tasir ancak bunlardan

sadece i¢ baglilik yetkilendirmeyi pekistirmektedir (Argyris, 1998,s.176).

Dis Baglilik: Bu baglilik sozlesmeye uyma olarak disiiniilebilir. Callsanlarm
kendi kaderleri iizerinde pek s6z hakki olmamas: halinde isletmenin sagladig: bir
baglilik tiiriidiir. Insanlarin kendi hayatlarim sekillendirme yetkisi ne kadar azsa,
bagliliklart da o kadar az olmaktadir. Bu insan dogasinin ve psikolojisinin temel bir
gergegidir. Ornegin cahisanlarin is kosullarini, yonetim tek basina belirlediginde
¢aliganlar digaridan baglanmig olmaktadir. Bu durumda ¢alisanlara diigen tek sey
kendilerinden bekleneni yapmaktir. Calisanlar, durumun belirlenme bigiminden

kendilerini sorumlu hissetmemekiedir.

I¢ Baghlik: Yonetim ¢alisanlarin kendi yazgilan konusunda daha fazla
sorumluluk iistlenmesini istiyorsa i¢ bagliligin gelismesini 6zendirmelidir. I¢ baghlik
biiyiik ol¢iide igten gelmektedir. Bireyler kendilerine 6zgii nedenlerle veya kendi
motivasyonlariyla belli bir projeye, kisiye veya programa baglanabilmektedir. I

baghlik katiimeidir ve yetkilendirme ile yakindan iligkilidir.
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Tablo: 3.2 Baglilik tiirleri L ;

Baghhk Tiirleri
Dis Baglihik I¢ Baghihk
Gorevleri bagkalart tanimlar Gorevleri ¢alisanlar kendileri tanimlar

Gorevleri yerine getirmek igin gerekli | Gorevleri yerine getirmek igin gerekli
davramslan bagkalar tanimlar davramglan ¢aliganlar kendileri tanimlar

Performans hedeflerini yonetim tanimlar | Performans hedeflerini  yonetim ile
caliganlar birlikte tanimlar

Hedefin 6nemini bagkalari tanumiar Hedefin o6nemini g¢alisanlar kendileri
tanimlar

Kaynak: Argyris, 1998.5.176

3.3.2.7. Arastirma Gelistirme Faaliyeti

Ozellikle Japonya da pek gok sirketin Ar-Ge ye diger donanimlara nazaran
daha gok yatirim yaptigi bilinmektedir. Tokyo’daki Saitama Universitesi bulusguluk
profesorii olan Fumio Kodama, eger bir isletmede Ar-Ge yatirimlari, sermaye
yatinmlarim gegmeye baslamis ise, o girketin, bir iiretim yeri olmaktan ¢ikip bir

diisiinme yeri oldugunun sdylenebilecegini belirtemektedir (Stewart,1997,5.58).

Enformasyonu yaratan. kodlayan, yoénlendiren ve dagitan donammlara
yapilan harcamalarin, fiziksel mallari tagiyan donammlara yapilan yatirimlardan daha
tiretken oldugu bilinmektedir. Profesér Frank Lichtenberg, Amerika’da yaptifa bir
arastirmada, Ar-Ge igin harcanan her dolarin, yeni makinelere harcanan her dolara
oranla sekiz kat daha yiiksek getiri sagladigim ortaya ¢ikarmustir (Stewart,1997,5.62).
Yeni makine mevcudun verimliligini arttirabilir,  Ar-Ge ise tamamen yeni {iriin ve

hizmetler yaratmaktadir.

Isletmelerin Ar-Ge faaliyetlerinde “know-how” olusturmak {iizere aragtirma
yapmak ile yeni tasarimlar ve patentler gelistirmek {izere aragtirma yapmak
arasindaki ayrimin net olmadigim ileri siirmek miimkiindiir. Patent portf6yiine
yonelen isletmeler, olasi tehlikelere kargi, bir kalkan olarak kullanmak iizere bir
savunma mekanizmasi diisiincesiyle bu tercihi yapmaktadir. Ancak, patentlerin

idamesi oldukg¢a maliyetli olmakta ve bazen isletme patent yerine, genellikle projenin
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gelisimi swrasinda elde edilen know-how dan daha fazla yararlanabilmektedir.
Entelektiiel sermaye raporlari, deger yaratmada, 6zellikle know-how konusundaki
rekabet avantajlarini belirleyerek, her iki arastirma tiirii arasinda optimum dengeyi
saglayacak sekilde isletmenin Ar-Ge faaliyetlerinin planlanmasina yardimci

olmaktadir (Brooking,1997,5.84).

3.3.2.8. Liderlik

Su an igin liderligin yeniden yaratilmasi ve yeni bir y6netim zihniyetinin
ortaya ¢ikmasi durumu henitiz tam olarak s6z konusu olmamakla birlikte, nereye
gidilmesi gerektigini gdsteren ve sonra da o yone gotiiren kahraman lider tipi 6rnek
lider tipi olarak degerlendirilmemektedir. Zira bu tip liderler diktatorliik yaklagimi
sergiledikleri igin, insanlarin bu tarz liderlere pek de itibar etmedikleri ileri
stirtilmektedir. Bilgi ekonomisinde liderin, belli bir diizen saglamak yerine tiretken
bir kaotik ortam yaratmasmin daha etkili olacadi vurgulanmaktadir. Liderlik
konusunda herkese uydurabilecek standart bir yaklasim ortaya koymak yerine, her
seyin duruma bagli olarak sekillenecegi ve bunun basarilabilmesi igin ise
dogaglamanin, geleneksel is plan1 kadar 6nemli oldugu, ancak dogaglamanin
yaptlabilmesi i¢in de birtakim seylerin bilinmesi ve var olmast gerektigi

belirtilmektedir.

Bilgi ekonomisinde liderin, insanlarin igin dogasi geregi ortaya ¢ikan
belirsizliklerle basa ¢ikmasini ve yaratici tepkiler vermesini saglayacak kosullari
olusturmas1  gerekmektedir. Bu durumun insanlar1  kontrol etmek ile
saglanamayacag) bilinmektedir. Kaldi ki asirt kontrol yaraticiliga da engel
olusturabilmektedir. Bagarili liderler, yol géstermeli veya daha agik bir ifade ile
liderlik atmosferinin gelismesini ve korunmasim giivence altina almalidir. Onlarin
bagarilar1 liderligi paylagmalarina baglidir. Emir vermek yerine kogluk yapmayi
tercih etmelidir. Liderin 6zel gorevi, liderlik atmosferinin 6rgiitiin her yerine hakim
olmasim saglamaktir. Orgiitiin kendi iginde, her kademede liderligin gelismesini
miimkiin kilan sistemler yaratmasi gerekmektedir. Béylece sirketin iginde liderlik
katsaytsi  (LQ)  olusacaktir (Edvinsson, 2002,5.202). I;iderlik katsayisinin
beslenmesi, gelistirilmesi ve yiikseltilmesi gerekmektedir. Zira LQ diizeyi yliksek
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olan kurumlarda ¢alisanlarin ¢ogu iicretli kol ig¢isi olarak degil, o kurumun sahip ve
girisimcileri olarak davranmaktadir. Bu katsayisimn yiiksekligi, bir anlamda,

entelektiiel sermayenin de bir tiir gdstergesi haline gelmektedir.

Kahraman liderlik, yada solo liderlik bilgi tabanli sirketler i¢in verimsiz ve
etkisizdir. Ne kadar yetenekli olursa olsun, tek bir kiginin her zaman hakli ‘olmasi ve
Ozellikle bityiik bir oOrgiitte tek kiginin biitiin 6nemli kararlar1 almasint saglayacak
gecerli enformasyona tek bagina sahip olmasi miimkiin gériilmemektedir. Béyle bir
durumda, zamanla kaynaklar yanlis yerlere tahsis edilmeye, firsatlar kagmaya,
bulusculuk yara almaya baglar ve biirokratik davramglar 6n plana g¢ikabilir

(Edvinsson,2002,5.196).

Giiniimiizde bilgiye dayali her basarih sirketin arkasinda bilgi liderleri
bulunmaktadir. Bilgi lideri, bilgiye dayal1 bir sirket olmanin ne demek oldugunu iyi
bilme ve kolektif bululusguluk, bilgi paylasimi ve 6grenme kiiltiiriine y6n verecek
zihniyet ve davraniglari ifade edebilme, modellestirebilme ve motive edebilme
becerilerine da sahip olmalidir. Bir liderin bilgi lideri olarak tanimlanabilmesi igin
bulunmasi gereken ozellik ve yetenekler su sekilde siralanmaktadir.

o Kuruma siirekli vizyon, stratejik yénelim ve liderlik sunmak.

e Gerek finanssal gerekse finanssal olmayan stratejik girisim amaglarimi veya
faaliyet performans hedeflerini tutturarak veya asarak, sirketin bagarih
olmasina neden olmak,

e Kurum igindeki bilgi c¢abalarinin, yo6netim diizeyinde en 6nde gelen
destekleyicisi, onciisii ve sozciisti olmak,

e Kurulusun yeni ekonomide gelisme gdstermesi i¢in neye ihtiyag duydugunu
sezme bilgeligine sahip olmak,

e Bunun ne anlama geldigi konusunda, sirket igindeki herkesin ortak bir
vizyona sahip olmasini saglama yetenegine sahip olmak,

e Ortak vizyonun olugmasi ve hayata gegmesi igin, gerekli her seyi yapma

konusunda kesin bir kararliliga sahip olmak. (Edvinsson,2002,s.193).
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3.3.2.9. Bilgi Yonetimi ve Onemi

Bilgi ¢aginda bilginin, ekonomik degerin en 6nemli unsuru haline gelmesi
bireylerin, igletmelerin ve iilkelerin, bilgiyi tireten ve isleyen varliklara yatirim
yapmasini zorunlu kilmaktadir. Bilgi hem kurulugta hem de bireyde bulunmaktadir.
Bireysel seviyedeki bilgi, kiside var olan bilgi, uzmanlik, tecriibe , beceri ve yetenegi
kapsamakta, kurumsal seviyede ise miigteri bilgi tabam, teknoloji, is siiregleri,
metotlar, prosediirler ve kurumsal kiiltiirli kapsamaktadir (Sullivan and Sullivan,

2000,s.338).

Piyasalar, deger yaratan seyleri 6diillendirirken, deger yaratmayan seyleri ise
gozden c¢ikarmakta ve tabiri caiz ise adeta cezalandirmaktadir. Sanayi ¢aginin
baglangicinda oldugu gibi, bilgi ¢agmin baslangicimi yasadigimiz su donemde de
gelir artisinda, artan bir esitsizlik soz konusudur. Gelir esitsizliginin artma nedenleri
sanayi ekonomilerinin ortadan kalkmakta olmasti ve is piyasalarinin heniiz buna ayak
uyduramanug olmasidir. Piyasalar, bir taraftan bedensel emegin karsiligim azaltirken,

diger yandan bilgi isinin karsiligini arttirmaktadir (Stewart,1997,5.88).

Bilgi simrsiz kaynaklarin en temel kaynagidir (Sveiby,1997). Bilgi ¢agi
agisindan gegerli olan bu durumun 6nemi kurumsal liderler tarafindan da ciddi bir
sekilde algilanmaktadir. Her ne kadar gériinmez ve 6l¢iilmesi zor da olsa, bilgi ve
insan uzmanlhgi, hak ettigi degeri, eskiye nazaran daha ¢ok gormektedir. Bilgi ve
deneyim her kurumun temel deger yaraticilaridir. Bilgi ¢aginda, degeri yaratanin
insan oldugu tartigma goétiirmez bir gercektir. Bu deger yaratan varlifin “insan bizim
en bilyik varhigimiz” seklinde ifade edildigi goriilmektedir. Aslinda asil varlik,
insanla birlikté gelen bilgi ve uzmanliktir. Ancak insan istedigi an ¢ekip gidebilir.
Giderken de bu yagsamsal hammaddeyi beraberinde gﬁtﬁrmektedir. Bu elle tutulamaz
deger kaynagini yonetmek ve gelistirmek igin kurumsal liderler, siirekli olarak yeni

yaklagimlar sergilemektedir.

Bilgi yo6netiminde, bilginin gelistirilmesi ve paylagilmasi hayati derecede
onem tasimaktadir. Bu baglamda, bilgi teknolojisi araglarinin, bilgiyi paylagmada

etkin bir sekilde kullaniimasi gerekmektedir. Ancak bilgi tabanli organizasyonun
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basarist her zaman insanlarinin bu bilgiyi ve uzmanhgi paylagma konusundaki
isteklerine bagl olmaktadir. Insan faktériine olan bu bagimhiliktan dolayi, iki husus
onem arz etmektedir. Bunlardan biri yonetimin dikkatini 6lgilebilir varliklardan,
olctilemez varliklara yonlendirmek, digeri ise isgorenlerin bilgi ve uzmanhiklarim,
organizasyonlar1 yararina geligtirmek ve paylasmak igin nasil tegvik edebilecegini ve

ne ile ddiillendirilecegini bilmektir (Lank,1997,5.407).

Organizasyonlarm, degisen sartlart 6grenmeleri ve bunlara hizli bir sekilde
adapte olmalan gerekmektedir. Bu gergevede igletmelerin sahip olduklar entelektiiel
sermaye- ve bunun énemli bileseni olan insan sermayesinin; bilgisi, deneyimi ve
yetenekleri son derece énemlidir. Aslinda bu yeni bir gey degildir. Insanin; bilgisi,
deneyimi ve yetenekleri her zaman bir igletmenin yapi taglari olagelmistir. Acaba bu,
“yeni siseye konmus eski bir sarap” midir? (Lank,l997,s.406) Ancak yeni olan seyler
de bulunmaktadir. Aslinda eskiden bu kadar énemli olmayan ancak giiniimiizde
onemi inkar edilemeyecek derecede artmis olan bazi hususlar vardir. Ornegin
rekabetgi ortamuin yirticthgn ve degisim luzi her zamankinden daha giiglii hale
gelmistir ve bilgi paylasimim miimkiin kilan, bilgi iletisim araglarnin kullanim
eskiye nazaran daha yaygindir. O halde aslinda yeni olan su ki; bir varlik olarak
bilgiyi yonetmek igin hem rekabetgi giidiiler, hem de bunu yapabilecek araglar
bulunmaktadir. Asil zor olan, bireysel bilgiyi ve ekip bilgisini kurumsal bilgiye
doniistiirecek belirli aksiyonlar: tanimlamaktir. Daha agik bir ifade ile beyin giiciinii,
bir kurumun sinirlarimin 6tesinde ¢alisacak duruma getirerek, isletmeye, ¢aliganlarina

ve miigterilerine maksimum deger tastyacak hale doniigtiirmektir.

Birgok isletme bilgi yonetimini teknik bir is olarak degerlendirip, onun
yonetimini, karmagik enformasyon teknolojileri (ET) kuran ve ET’den sorumlu olan
yoneticilere birakmaktadir. Oysa bilgi yonetimi aslinda teknolojik degil, sosyal bir
sorundur. Etkili oldugu yerlerde basarisi, bu yerlerde meselenin; sosyal, duygusal ve
iliskisel baglamda ele alinmasina yani insani boyutta daha fazla ele alinmasmna
baghdir. Bilgi yonetiminde, sosyal, duygusal ve iliskisel baglamlar biiyiik Snem

kazanmaktadir. (Edvinsson, 2002, s.130).

‘Bilgi yonetimi konusunda iki farkli goriis bulunmaktadir. Bunlardan biri bilgi

odakhidir ve “bilgideki deger, bilginin degisik bigimleri kaldirag olarak
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kullamldiginda ortaya ¢ikar” mantigim, diger goriig ise enformasyon odaklidir ve

“bilginin degeri enformasyon seklinde agik hale getirildiginde ortaya gikar”

mantigin1 savunmaktadir. Sveiby kendisinin Japon Ikujiro Nonaka ile birinci goriisiin
onciileri oldugunu belirtmektedir. Sveiby Bilgi y6netimi yatirnmlarinin % 80’inin
ikinci goriis varsayimi dogrultusunda yapildigint ve Bu goriigiin ABD kokenli olup
ve ET firmalari tarafindan hararetle desteklendigini belirtmektedir. Ayrica bunun bir
moda oldugunu, aslinda bilgi yatirimlart adi altinda yapilan yatinmlarin getirisinin
bu yatirnmlar1 hakli gostermeyecegini ve bu modanin gegecegini belirtmektedir.

www.sveiby.com

Sveiby, bilginin yonetilebilecegine inanmadigim dile getirmekte ve bilgi
yonetiminin kotii bir terim oldugunu onun yerine “bilgi odaga” ve “bilgi yaratimi”
terimlerinin daha uygun oldugunu, zira bunlarin bilgiyi bir nesne olarak degil bir

faaliyet olarak géren zihniyeti ifade ettigini belirtmektedir.

Sveiby’e gore bilgi yonetimi ile entelektiiel sermaye yonetimi arasinda fark
bulunmamaktadir. O Bunlarin ayni agacin iki dallari gibi olduguna inanmaktadir.
Bilgi ol¢timiintin hi¢bir zaman basarilamayacagin1 ve buna gerek de olmadigim
belirtmektedir. Birgok yonetici bu konuda sezgileri ile hareket etmektedir. Bilgi
akiglarinin getirdigi sonuglart 6lgmenin ise miimkiin oldugunu, 6l¢timiin, kontrol

amagl1 degil 6grenme amaglh olmasi gerektigini savunmaktadir. www.sveiby.com

3.3.2.10. Bilgi Yonetim Stratejileri

Sanayilesmis ekonomilerin temelinin, dogal kaynaklardan entelektiiel
varliklara kaymasiyla birlikte, yoneticiler kendi islerinin temelinde yatan bilgiyi ve
bu bilginin nasil kullanildigini arastirmaya yénelmislerdir. Diger yandan sebekeye
bagl bilgisayarlarin ortaya ¢ikisi da belirli tiirden bilgileri, her zamankinden daha
kolay ve daha maliyetsiz bir sekilde kodlastirmayi, saklamay1 ve paylasmay:
miimkiin kilmaktadir. Diger bir ifade ile entelektiiel varllklarm. Oneminin artmasi ve
bilgisayarlarin is hayatimn vazgecilmez bir pargasi olmasi, yoneticileri, kendi
islerinin temelinde yatan bilgiyi ve bu bilginin nasil kullanilacagi hususunu
aragtirmaya yoneltmektedir. Yoneticiler bu arayis icerisinde, iki stratejiden yola

cikarak bilgiyi yonetmeye caligmaktadir. Bunlardan birisi kodlastirma stratejisi,
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digeri ise kigisellegtirme stratejisidir. (Hansen vd.2001.5.70). Asllndef’iﬁ,bilginiﬁ ”
kodlastirilmis olmasi agik bilgiyi nitelemektedir. Zira kodlagtirma stratejisi, ‘Bilgi‘gin;
insandan belgeye yaklasimma dayanmaktadir. Bu siiregte bilgi, onu gelistiren kisidé; -
elde edilmekte, o kisiden bagimsiz hale getirilmekte ve degisik amaglar i¢in yeniden
kullanilmas: saglanmaktadir. Bu yaklasim ¢ok sayida insanin kodlastinlmig bilgiyi,
onu ilk basta gelistirmis olan kisiyle irtibata gegmeden, taramasina ve bulmasina
firsat vermektedir. Ayrica bu sayede bilginin yeniden kullanilmasi ve gelistirilmesi

de saglanmaktadir. (Hansen vd.2001.5.72).

Kisisellestirme stratejisinde ise, bilgi onu gelistiren kisi ile siki baglantilidir
ve esas olarak kisiler aras1 direkt iligki ve diyalog ile paylasilir. Burada bilgisayarin
kullanilmasindaki amag, insanlarin bilgiyi saklamasi degil onu aktarmasini
saglamasidir. Bir isletmenin bilgi y6netim stratejisi tercihi rasgele olmamalidir.
Stratejinin se¢imi, sirketin miisterilerine hizmet etme tarzina, i alaninin gevresel
sartlarina ve ¢alistirdigt insanlara baghidir. Bir stratejinin kullaniimasi, diger
stratejiden tamamen vazgegmek anlamina gelmemektedir. Bilginin etkili olarak
kullanilmasi igin, isletmenin agirlikli olarak kendisine uygun bir stratejiyi takip edip,
diger stratejiyi de agirhikli olani desteklemek igin kullanmasi gerekmektedir. Yanlig
stratejiye agirlik vermek bazi sakincalara neden olabilmektedir. Bir isletmenin bilgi
yonetim stratejisi onun rekabet stratejisini yansitmalidir. Kodlagtirma stratejisini
izleyen istetmeler “yeniden kullanma ekonomisine” dayanmaktadirlar. Yazilim kodu
veya el kitabi gibi bir bilgi varligi, geligtirildiginde ve kan"sg’llgl 6dendiginde, koklii
degisikliklere gitmemek kaydiyla, ¢ok diisiik bir maliyetle defalarca kullanilabilir.
B‘ilg‘inin yeniden kullamlma& tasarruf saglar. Buna karsilik kigisellestirme stratejisi
“uzmanlik iktisad1’” mantigina : dayanmaktadir. Omegin damgsmanhk firmalan
miigterilerine, 6rtiik bilgi agisindan zengin olan tavsiyelerde bulunur. Derin bilgiyi
paylagmak, zaman alic1 pahal1 ve agir isleyen bir siiregtir. Gergek anlamda sistemli

hale getirilemedigi i¢in verimli de kilmamaktadir.

Bilgi y6énetiminde dogru stratejinin se¢imi son derece 6nemlidir. Segime yon
vermesi gereken en Onemli unsur isletmenin rekabet stratejisidir. Bir igletme,
miigterilerin {irlin yada hizmet satin alirken rakipler yerine neden kendisini tercih
ettigini bilmelidir. Miisteriler isletmeden hangi degeri beklemekte ve sirketin

biinyesindeki bilgilerin miisterilere nasil deger kattigim agik bir gekilde dile
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getirebilmelidir. Bu hususlara tam olarak vakif olamayan bir igletmenin tek: bir‘bilgi

yonetim stratejisi segmesi hatalara neden olabilmektedir.

Rekabet stratejisinin net bir sekilde belirgin oldugu isletme yoneticilerinin,

ana strateji se¢imine su hususlar yardimei olabilmektedir (Hansen vd.2001.5.87).

a) Sunulan iiriinlerin standart veya miisteri istegine gore olmasi:
Standart bir iiriin stratejisi izleyen igletmeler bazen yok denebilecek kadar az
degiskenlik gosteren {riinleri sunmaktadir. Siparig iizerine monte edilmis
bilgisayarlar1 bu kategoride diisiinmek miimkiindiir. Yeniden kullanilmaya dayali bir
bilgi yonetimi stratejisi olan kodlama modeli standart iiriinler gelistiren isletmelere
uygun diismektedir. Caligmalarinin biiylik bir boliimii, miisterilerinin 6zgiil
ihtiyaglarini karsilamaya yonelik olan bir isletme, miisteriye gore hazirlanmig {iriin
ve hizmetler tiretir. Bu ihtiyaglar miisteriden miisteriye biiyiik oranda degiskenlik
gosterdigi i¢in isletme agisindan kodlanmis bilginin siirlt bir degeri bulunmaktadir.
Miisteriye gore iiriin yaklagimi izleyen isletmeler igin kisisellestirme modeli gegerli

olmaktadir.

b) Uriiniin olgun veya yenilige acik olmas: Olgun iiriinlere dayanan bir i
stratejisi genelde yeniden kullanma modeli olan kodlanmis bilgi y6netim stratejisini
benimsemektedir. Bu tiir triinleri gelistirmeye ve satmaya yonelik siireg:lef, iyi
tammlanmis gorevler ve kodlanmasi miimkiin bilgiler tizerine kurulmustur. Buna

karsilik yeni tiriinlere dayanan bir strateji kisisellestirme modeline dayanmaktadir.

c¢) Calisanlarin problemleri ¢6zerken dayandig bilginin acik veya ortiilii
olmasi: Acik bilgi kodlastirilmug bilgidir. Kodlanan bilgi isletmenin entelektiiel
varligidir. Bir kimsenin kodlanmamig bilgisi bir yapiya dahil edildiginde, isletmenin
kodlanmis mali haline gelmektedir (Harrison and Sullivan,2000,s.140). Isletmenin
caliganlan islerini yiiriitiirken, agirlikli olarak bir belgeye dayandiinda, insandan
belgeye yaklasimi en uygun yol olmaktadir. Buna karsilik ortiilii bilgi kigisel
deneyim yoluyla elde edilir ve yaziya dokiilerek ifade edilmesi de zordur. Bilimsel
uzmanlik, isleyisle ilgili bilgi birikimi, bir sektore iliskin i¢ goriiler, ticari kanaat ve
teknolojik uzmanlik gerektirmektedir. Calisanlar problemleri ¢6zmek i¢in daha g¢ok

ortiilii bilgiye bagvurdugunda kisiden kisiye yaklasimi daha gegerli olmaktadir.




Bilgi yonetiminin farkli stratejilere gore odaklanmasinin karsllagt}filrﬁas

tablo 3.3 de goriilmektedir.

Tablo: 3.3 Bilgiyi yonetme stratejileri

R v e
N ¥

Kodlastirma

Kisisellestirme

Rekabet
stratejisi

Kodlanmig bilgiyi yeniden
kullanarak yiiksek nitelikli,
giivenilir ve hizl1 enformasyon
sistemlerinin uygulanmasint
saglamak.

Bireysel uzmanhig devreye
sokarak, yiiksek diizeyde
stratejik problemlere iliskin
yaratici ve saglam analize
dayali 6neriler saglamak.

Ekonomik
model

Yeniden Kullanma Ekonomileri:

Bir bilgi varligina bir kez yatirim
yapmak ve onu birgok kez
kullanmak.

Elemanlarin partnerlere oraninin
yiiksek oldugu genis ekiplerden
yararlanmak.

Biiyiik ¢apl genel gelirler
saglamaya odaklanmak.

Uzmanhk Ekonomileri:

Ozgiil problemlere yénelik son
derece 6zel ¢oziimlere yliksek
bedeller bigmek.

Elemanlarin partnerlere
oranmmun diisiik oldugu kiigiik
ekiplerden yararlanmak.

Yiiksek kar paylarim
stirdiirmeye odaklanmak.

Bilgi yonetimi
stratejileri

Insandan Belgeye:

Bilgiyi kodlayan, saklayan,
yayan ve yeniden kullanilmasina
olanak veren bir elektronik belge
sistemi gelistirmek.

Kisiden Kigiye
Insanlarin ortitk bilgiyi
paylasmak iizere baglantiya

girmesini saglayacak sebekeler
gelistirmek.

Enformasyon
teknolojisi

Insanlarin yeniden kullanilabilir
kodlanmus bilgiyle baglantiya
girmesi i¢in enformasyon
teknolojisine yogun yatirim
yapmak.

Sohbetleri ve ortiik bilgi
aligverislerini kolaylagtirmak
i¢in enformasyon teknolojisine
olgiilii yatinm yapmak.

[Insan
kaynaklan

Bilgilerin yeniden kullanilmasina
ve ¢6ziimlerin uygulanmasina
uygun olan elemanlari ige almak.

Insanlar1 gruplar halinde ve
bilgisayar temelli uzaktan
6grenme yoluyla yetistirmek.

insanlar1 belge veritabanlarini
kullandiklari ve bunlara katkida
bulunduklari igin ddiillendirmek.

Problem ¢6zmekten hoglanan
ve belirsizlige katlanabilen
uzman insanlar1 ige almak

Insanlar1 bire bir akil hocaligt
yoluyla yetistirmek

Insanlar bagkalariyla dogrudan
bilgi paylastiklar igin
odiillendirmek.

Kaynak: Hansen vd.2001.5.76
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3.4. Miisteri Sermayesi

3.4.1. Miisteri Sermayesinin Tanimi ve Kapsami

Isminden de anlagilaca@i gibi miisteri sermayesi, isletmenin miisterileri ile
olan iliskilerine yoneliktir. Miisteri sermayesinin 6zii, isletmenin harici iligkilerine
yerlesen bilgidir. Dagitim kanallan ve miisteri iligkileri bilgisi, miisteri sermayesinin
ana konusudur (Bontis,1998.5.68). Miisterisi olan her sirketin miisteri sermayesi
vardir. Miigteri sermayesi, isletmenin unvan degeri ve satis yaptign kisi ve
kuruluglarla olan iliskilerinin degeri olarak tamimlanmaktadir. Entelektiiel
sermayenin bilesenleri —insan sermayesi, yapisal sermaye ve miisteri sermayesi-
icinde degeri en belirgin olan miisteri sermayesidir (Stewart,1997,5.203). Edward
Marshall ‘bir sirketin kurabilecegi en etkin ortakliklarin en Gnemli milsterileriyle
olacagim belirtmektedir. Sirketle miisteri stratejik agidan uyum iginde olabilirse, tiim
odak noktasi miisterinin talepleri olacaktir. Miisteriye yakin sirketler, ortaklig1
giiclendirmek i¢in kendi miisteri desteklerini derinlestirip genisletebilmektedir. Bu
tiir igletmelerin yaptig1 islerde, miisterileri ile birlikte nasil etkin bir sekilde

caligtiklari gériilebilmektedir (F itz-Enz, 1999,s.119).

Miisteri sermayesi entelektiiel sermayenin ¢ok degerli bir bilesenidir. Miisteri,
gliniimiizde bilgiye ulagma konusunda, oldukg¢a fazla alternatife sahiptir. Diger bir
ifade ile miisteriler ihtiyag duyduklar1 mal ve hizmeti temin etme ve kiyaslama ve
ayni zamanda bunlan saglayan isletmeler hakkinda bilgi elde etme ve kiyaslama
firsatina -sahiptir. Bu itibarla isletme ve miisterileri arasinda yakin ve giivene dayali
iligkilerin kurulmast Snemlidir. Misteriler bilgi aligverigini her iki taraf igin de

yararli bulmakta ve bazen bu aligverisi gok genis alanlara tagiyabilmektedir.

Miisteriler pazar dinamiklerini temelden degistirebilmektedir. Pazar
hﬁﬁsterilerin aktif bir rol oynadiklan ve degerler i¢in rekabet ettikleri bir forum haline
gelmistir (Gibbert, Leibold, Voelpel, 2001,s.109). Entelektiiel sermaye agisindan
piyasanin en Gnemli ozelligi, miisterilerin sirket i¢in yeni bir rekabet kaynagi
olugturmalaridir. Miisteri pazarda aktif bir konuma gelmis ve pazarda diyalogu

baglatan taraf miisteri olmustur (Prahalad and Ramaswamy, 2000,s.80).
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Isletmeler, hangi enformasyonun miisteriye deger yaratmada ~onem11-.“ :

oldugunu anlamak igin deger zincirini yeniden analiz etmelidir. B11g1 1§1nde.

genellikle bu enformasyon, mal veya hizmet akiginin miisterilere yakm “olan

kisminda yer almaktadir (Stewart,1997,5.228). Isletmenin miisterileri hakkinda sahip
oldugu bilgi, etkin kullanildig1 takdirde, isletmeye rekabet avantaj1 saglamada 6nemli
bir unsur haﬁne gelmistir. Ornegin miisteriler siirekli {iriin ve hizmetlerini kullandig
isletmelerin, kendilerine, yapilan degisiklikleri veya yeni gelistirdikleri tiriinler
hakkinda bilgi ulastirmalarim1 beklemekte ve bu durumdan memnunluk duymaktadir.
Bu goériisten hareketle Kog bilgi grubu, “kazandiran para” slogant ile tanitimi yapilan
ilk markast paro’nun 31 yasindaki geng yaraticisini hem sirketin  ortagi yapmis
hem de sirkette bu kisiye iist diizey yonetim gérevi vermistir. Projenin diinyada ilk
ve tek oldugu ulusal basinda da yer almis bulunmaktadir. Paro sistemi su sekilde
islemektedir. Migros miisterisi, sahibi oldugu tiim kredi kartlart ile sisteme iiye
olmakta ve 1nii§tel'i ile ilgili bilgiler veri tabanmina girilmekfedir. Miisterinin her
yaptigi aligveris nitelik ve miktar itibari ile veri tabanina otomatik olarak kayt
olmaktadir. Veri tabanindaki bilgilerin analiz edilmesi ile olusturulan “kisiye 6zel”
kazang firsatlar1 ekrana yansimakta. Bu sayede Miisteri kampanya ve indirimlerden

aninda haberdar olabilmektedir..

Giivenilir ve kalite amagh hammadde ve ara mamul tedarikgileri ile vefali ve
aym1 zamanda memnun olan musterilerden elde edilen o6rgiitsel degerler miisteri
sermayesini gii¢lii kilmaktadir. Miisteri sermayesinde dikkate alinmasi gereken en
O6nemli unsur, isletme i¢in katma deger yaratabilecek iliskilerin kurulmasi ve bu
iligkiler -sayesinde isletmenin entelektiiel sermayesini gii¢lendirecek ; yapiya

doéniistiiriilmesini saglamaktir (Iynn, 2000, s.119).

Ekonomik islemlerin degerinde, bilginin en énemli bilesen haline gelmesi
nedeniyle miisteri sermayesinin en 6nemli unsuru da bilgi olmaktadir. ABD’nin iinlii
ilag sirketi Merck 1993 senesinde Medco adli ilag dagitim sirketini bedelinin gok
lizerinde bir deger Odeyerek satin almigtir. Bedelinin iizerinde deger Odeme
gerekgesini ise “biz dikey biitiinlesme yapacagimiz bir dagitim kanalina veya fiziksel
akiga o degeri vermedik, bizim verdigimiz deger Medco’nun sahip oldugu veri tabam
ve miigteri kapasitesi, yani enformasyon akigina ulagma olanagi elde etmek i¢indir”

seklinde agiklamaktadirlar (Stewart,1997,5.207).



3.4.2. Miisteri Sermayesinin Islevleri

Kaplan ve Norton, miisteri sermayésini, “miigteri perspektifi” (c&gwfﬁxér-
perspective) olarak adlandirmakta ve miisteri sermayesine, miigterileri simiflandirarak
yaklasmaktadir. Onlar Miisteriler sagladiklar1 maddi olmayan degerlere gore degil,
tercihlerine  gore  gruplandirilmaktadir. Bu  gruplandirmada,  Fiyat/kalite,
fonksiyonellik, imaj, marka, iyi iligkiler ve hizmet gibi kriterler kullamlmaktadir.
Balanced Scorecard’a gore, hedeflenen gruplar belirlendikten sonra bir organizasyon
mﬁ$teri sermayesi i¢in uygun Glgtimleri saptayip segebilir. Kaplan ve Norton tiim
endiistrilerde gegerli olabilecek ve bu yiizden de “ana olgii grubu” (core
measurement group) olarak tanimlanan 6l¢iileri pazar payi, misteri bulma, miisteri
tutma, miisteri memnuniyeti ve miisteri karlihig olarak tanunlamaktadir (Kaplan and
Norton, 1996, 5.67). Misteri ana dl¢ii grubu Sekil 3.12 de gosterildigi gibi nedensel

iligkiler zinciri olarak tanimlanmaktadir.

Pazar

Miisteri
Kazanma

ﬁ » Pay1
—

Misteri Miisteri
Karlilig: <:I Tutrma

]

Miisteri
Memnuniyeti

Sekil: 3.12 Miisteri sermayesinin islevleri
Kaynak: Kaplan and Norton 1996a,s.68




3.4.2.1. Pazar Payi

Pazar payi, belli bir pazarda yapilan satig oranini yansitmaktadir (Kaplan and
Norton 1996a,s.68). Diger bir ifade ile isletmenin satiglarinin o endiistri satiglari
igindeki ylizde payidir. Bu pay, genellikle isletmenin pazarlama bilesenlerine yaptigi
yatirimlara  ve  bu  yatinmlarin  etkinlik ve  verimliligine  baghidir
(Islamo@lu,2000,s.44). Pazar payi, bir isletmenin rekabet bakimindan, bir pazarda
yada endiistri dalinda kaginci sirada oldugu konusunda 6nemli ip uglari vermektedir.
Ancak pazar pay! ile kar arasinda daima paralellik olmayabilir. Ciinkii isletme
yliksek bir pazar payr igin, maliyet, fiyat gibi kar kaynaklarindan fedakarlik

yapabilir (Islamolu,2000,s.45).
3.4.2.2. Miisteri Kazanmak

Musteri sermayesini gelistirmek agisindan, miisteriden pay almak, pazardan
pay elde etmeye gére daha iyi bir stratejidir. Misterilerle bire bir is iliskileri, insan
sermayesinin ve yapisal sermayenin miisteriye gore Ozellestirilmis ¢oziimlerle,
tiretimi seri hale getirebilme ve misterinin karsisina ¢ikip iliski kurma firsatlari

yaratma yetenegine baglidir. (Stewart,1997,5.220).

Miisteri sermayesi, Ureticinin ve tiiketicinin birlikte yarattiklar1 maliyet
tasarrufu gibi fazlaliklar ugruna bogusmaya girismedigi, bunun yerine iistii ortiilii
veya agik olarak bunlari birlikte paylagsmayi kararlastirdiklar: zaman biriken bir
servettir. Alict ve satici arasindaki ortaklik ne kadar sikiysa, fazlalik da o kadar

bityiik olmaktadir (Stewart,1997,5.220).

3.4.2.3. Miisteri Memnuniyeti

Miisteri memnuniyeti, Skandia konsepti kapsaminda da yer alan bir 6gedir.
Aynica Edvinsson ve Malone miisteri ile siirekli iligkiler olusturmak, toplam miisteri
hizmeti ve ortak deger yaratma konusunda miisterilerle isbirligi gibi konseptleri de
desteklemektedirler. (Edvinsson and Malone, 1997, s.89) Entelektiiel sermaye

yaklagimlarinin  hedefi girket migterilerinin - mutlulugunu saglayacak yollar



zaman i¢inde degisen miisteri beklentilerini realize etmek de bulunmaktadir. Ornegln

modern miisteriler, 1960’11 yillardakinin aksine aldiklari {iriinlerde “kigiye ozgulik”
aramakta ve satin aldiklar iiriin ve hizmetlerin, gahsi ihtiyaglarina yonelik olmasin
istemektedirler (Gibbert, Leibold, Voelpel, 2001, s.114) Boylece sirket agisindan
miigterinin isteklerini anlamak ve gelecekteki isteklerini dogru tayin edebilmek

Onemli bir beceri degeri almaktadir.

Isletmelerin miisterileri ile olan iligkileri 6zellikle dnemlidir. Pek ¢ok hizmet
ve iriin miigteriden gelen istekler dogrultusunda sekillenmektedir. Pazarlarin
internetin de etkisi ile musterinin elinin altinda olmasi1 pazarlarin seffaflasmasini
saglamakta, buda dogal olarak rekabeti artirp fiyatlar {izerinde baski
uygulamaktadir. Internet’te alternatif {irin ve hizmetlerin bulunmasi, miigterinin iyi
olmayan hizmete, uygun olmayan fiyata ve kullanigsiz triinlere karst tolerans
gostermesini engellemektedir. Sonug olarak, miisterinin isletmeler tizerindeki giicti
ve aguhgr artmaktadir. Boyle bir durumun bir firsat mi? yiksa bir tehlike mi?
anlamina geldigi zaman zaman tartisiimaktadir. Bu ytizden isletmeler, siirekli olarak
‘miisteri memﬁuniyctini kontrol etmek zorunda kalmaktadir. Bundan da dnemlisi,
miigteri hakkinda sahip olduklart bilgi scviyeleri, miigterinin beklenti ve isteklerini ne
derece yansittigini anlamalarim saglamaktadir. Ciinkii ancak bu sayede, miisterilerin

isteklerine uygun {irlin ve hizmet sunmak miimkiin olmaktadir (Gibbert, Leibold,

Voelpel, 2001, s.116).
3.4.2.4. Miisteri Tutma

Edvinsson ve Malone, miisteri sermayesini degerlendirmek igin Sekil 3.13 de
de goriildugii gibi; miisteri tipi, miisteri stirekliligi, miisterinin rolii, miisteri destegi

ve miisteri basarisi olmak fizere bir dizi dl¢ili gelistirmislerdir.

Edvinsson ve Malone’ye gore bu bes Olgli, suan var olan misgteri ile
potansiyel miisteri iligkilerinin akigini kapsamaktadir. “Misteri ¢ekme endeksi” bu

bes temel dl¢iiniin ¢arpimi ile elde edilmektedir (Edvinsson and Melone, 1997,5.89).



Miisteri Tipi

Miisteri Basarisi

Miisteri Destegi ’ Miigteri Rolu

Sekil: 3.13 Miigsteri ¢ekme endeksi 6lglimii
Kaynak: Edvinsson ve Malone’den uyarlanmigtir, 1997,5.96

Bugtin artik ortak kani, entelektiiel sermayenin defer yaratmanin en Onde
gelen kaynaklarimndan biri oldugu seklindedir (Sveiby,1997). Cok halkali bir deger
zinciri, misterileri Urlinlin yaraticisina baglamaktadir. Kullanicida, kurulusa yakin
olma ve kurulugla 6zdeslesme izlenimi (yada yan11g131) yaratarak, istedikleri degeri
bulmasini, tekrar tekrar o kurulusa gelme gerekéinimi duymasini saglamaktadir.
Urtine dayali bir iste, deger zincirinde su &zellikler bulunmaktadir
(Shelton,2000,s.16).

1) Yaratic fikirler,

2) Yapici elestiri,

3) Kavram gelistirme,

4) Geribildirim,

5) Bitmis iiriin,

6) Paketleme pazarlama,

7) Satis,

8) Hizmet destegi,

9) Yonetim sistem ve siiregleri,

10) Liderlik
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Her is yerinde ve her halkada, en iist diizeyde yeteneklerin yer almas: gerekmektedir. .
15 .
Zira bir zincir ancak en zayif halkasi kadar giiglii olabilmektedir. Deger zincirinin her :

bir iiyesi miisteri i¢in 6nem arz etmektedir (Shelton,2000,s.16).

3.4.2.5. Miisteri Karliligi

Enformasyon gii¢ haline geldiginde, giiciin mal ve hizmet akisi y6niinde
miisteriye dogru kaymasi entelektiie]l sermayeyi ydnetmenin bir ilkesi olmustur.
Isletmeler tipki galisanlarina ve yapilarina yaptiklar gibi, miisterilerine de yatirim
yapmak zorundadir. Miisteri sermayesi bir g¢ok bakimdan insan sermayesine
benzemektedir. Caliganlara sahip olunamayacag: gibi miisterilere de sahip
olunamamaktadir. Ancak bir kurulusun c¢aliganlarina sadece bireyler olarak
degerlerini arttirmalan igin degil, aym zamanda, isletme adina bilgi varliklan
yaratmalar1 i¢in de yatirnm yapmasinda oldugu gibi, bir sirket ve miisterileri de
miisterek ve sahsi miilkiyetlerindeki entelektiiel sermayeyi gelistirebilmektedir.
Aslinda bunlar bir getiri amaciyla yapilmig gergek yatirimlardir. Dogru yapildigi
takdirde, insan sermayesine yapilan dogru yatiimlarin, calisanlarin yam sira
hissedarlara da deger yaratmasinda oldugu gibi bir getiri elde edilmesini

saglamaktadir (Stewart,1997,5.217).

Sveiby, miisteri sermayesini “digsal yapi” (external structure) olarak
tammlamaktadir (Sveiby, 1997). Miisteri sermayesinde dikkate alinacak ilk adim,
miisterinin, sirketin maddi olmayan degel‘ yaratma siire¢lerine bulunduklari katkiya
gore simiflandirtlmasidir. Bu  smiflandirmanin  arkasindaki temel mantik, tiim
miiterilerin maddi olmayan deger yaratma siireglerine sagladign katkinin esit
karhlikta olmamasidir. Sveiby miisteri tarafindan saglanan ii¢ ¢esit maddi olmayan
kazangtan s6z etmektedir.

o Organizasyon gelistirici miigteriler (organization-enhancing customers);
bunlar egitim | programlan yolu ile g¢aliganlarin yetenek ve fikirlerini
gelistirenler,

o Imaj gelistivici miisteriler (image-enhancing customers); bunlar tavsiye,
prestij ve olumlu imajlar ile yeni miigterileri cekmede 6rnek gosterilebilecek

dis yapiy: gii¢lendirict olanlar,
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® Rekabet gelistirici miisteriler (competence-enhancing customers), arastirma-
gelistirme projeleri yoluyla veya bilgi transferini destekleyen projeler
vasitasiyla i¢ yapiy1 gelistirici olanlar, ‘
Organizasyon gelistirici miigteriler, imaj gelistirici miisteriler ve rekabet gelistirici
miigteriler arasinda ayirim yapilmaktadir. Organizasyon gelistirici miisteriler, yeni
¢Oziimler talep ederek Sveiby’in i¢ yapt olarak nitelendirdigi yapiyr gelistirmektedir.
Boylece isletmenin araglirma gelistirme faaliyetine de katkida bulunmus olmaktadir.
Imaj gelistirici miisteriler Sveiby’in dis yapt olarak nitelendirdigi yapiy1, referans ve
komutlarla gelistirmektedirler. Bu sayede isletmenin yeni mﬁste}ilere ulagmasina
katkida bulunarak, pazarlama maliyetlerinin asagiya g¢ekilmesini saglamaktadirlar.
‘Rekabet gelistirici miisteriler ise organizasyonun beceri seviyesini yeni ve talep
arttirict  projelerle zorlayarak c¢alisanlarin 6grenmesini saglamaktadirlar. Miisteri
sermayesinden tiireyen bu ii¢ maddi olmayan kazang tiiri, Sveiby’in, sirket
entelektiiel sermayesini - canlandirma hedefine hizmet etmeyi amaglamaktadir

(Sveiby, 1997).

3.4.3. Miisteri Sermayesini Canlandirmak

Entelektiiel sermaye ile ilgili yapilan ¢aliymalarin hemen hepsinde asil amag,
entelektiiel sermayesinin nasil arttirilacagi ve onun eskimesine ve geri kalmasina
nasil engel olunabilecegidir. Calismalarda, bu amag iin gelistirilecek ve kullamlacak

yaklasim ve metodolojiler ele alinmaktadir.

Birbirleriyle rekabet eden organizmalarin dogal sisteminde olduéu gibi,
sirketler de “ekonomik eko sistem” i¢inde yer almakta ve bu eko sistem de daha gok
ve etkin enerji ve kaynak kullanimi igin siirekli bir miicadele olmaktadir. Aynen
dogal bir ¢evrede oldugu gibi, firmalar da uwyum saglar, gelisir, rekabet eder, igbirligi
yapar, kendilerine bir yer edinir veya kiigiiliir ve yok olurlar. Iste tiim bunlardan
sitketlerin (ve organizasyon gruplannin, sanayi ve bolgelerin) karmagik uyum
sistemleri (CAS) teorisi ortaya ¢ikmistir (Anderson, 1999). Amag, sirket entelektiiel
sermayesini canlandirmaktir. Karmagik sistemler “beklenmedik sonuglar” kanununa
tabidir, yani ¢ok fazla etkileyen fakt6r oldugundan aksiyonlarin etkilerini gok detayli
bir seviyede planlamak miimkiin degildir. Ancak karmagik sistemler deney ve

kontrollii gelismeye dayanirlar, ki bu gelisme gevreyi etkileyen faktérler tarafindan
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kontrol edilmektedir. Gegmiste, sirket birlegmeleri, organizasyonlar arasi ag ve
isbirligi sonucu miisteri istekleri pek de dikkate alinmaz iken, son zamanlarda
ozellikle Internet sayesinde miisteriler kendilerini girketlerle aktif ve eikili bir
diyalog iginde bulabilmektedir. Bu diyalog sirket tarafindan kontrol edilememekte ve )
miisteriler girket ve sanayi hakkinda kendi kendilerine yada bagka miigterilerin
kolektif bilgisi sayesinde bilgi sahibi olabilmektedirler. Bu yeni pazar tarzinin bir
sonucu olarak miisteriler firma i¢in yeni bir rekabet kaynaidir ve sirketlerin

entelektiiel sermayesindeki degisikliklere katkida bulunmaktadir (Gibbert, Leibold,
Voelpel, 2001, s.115).

3.4.4. Miisterinin Yeteneklerinden Faydalanmak

Stirekli yenilenen bir entelektiiel sermayeden iki sekilde fayda saglanabilir.
Birincisi, sirketlerin yeni Urlinler yaratmak amaciyla miigterilerinin bilgi ve
yeteneklerinden yararlanmasidir. Ornegin Dell bilgisayarlan miisterileri igin bir
tartiyjma forumu acarak bilgisayar problemlerini ve bulduklar pratik ¢dziimleri
paylagmalarini saglamaktadir. Bu tartigmalardan saglanan bilgilerle yeni {iriin
gelistirmelere yon verilmektedir. Benzer sekilde Cisco’da da misterilerin sirketle
diyaloga girmelerini ve bilgi, kaynak ve sistemlere kolayca ulagmalarim saglayacak
bir sistem kurulmustur. Bdylece Cisco miisterileri bagka miisterilerinin karsilagtiklary
sorunlar1 ¢ozebilmekte ve her miisteri Cisco bilgi tabamina ve ‘kullanict topluluguna

erigebilmektedir (Prahalad and Ramaswamy, 2000).

Ikinci fayda ise, organizasyonda birikmis olan bilgiyi miisteri yetenekleri
sayesinde giincellemektir. Ornegin Siemens Fujitsu miisterilerine organizasyon ici
bir paylasim agi agmay: planlamaktadir. Bu agda telekomiinikasyon ¢éziimleri ile
karmagik riin ve hizmetlerin paketlenmesi gibi konular ile ilgili satis ve pazarlama
bilgilerinin yer almasi planlanmaktadir. Bu satig ve pazarlama bilgileri sisteme satig
temsilcileri tarafindan girilmis ve daha 6nce miigteriye sunulmamigtir. Siemens, bu
bilgileri miisteriye agmasmnin amact, bilgi tabanimin dofrulugunu onaylatmak
suretiyle bilgi yonetim sistemine bir “kalite filtresi” koymaktir. Diger bir amag ise,
miigterilerin de gegmiste toplanmis olan satis ve pazarlama bilgilerini Siemens
Fujitsu gibi algilayip algilamadiklarim anlamaktir (Gibbert, Leibold, Voelpel, 2001,

5.120). Miisteri yeteneginin saglayacagi faydalardan yararlanabilmek i¢in, igletmeler
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aligtiklar1 ig yapma tarzlarim gozden gegirmek ve gerekirse bunlart degistirmek

zorunda kalmaktadir.
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4. ENTELEKTUELSERMAYENIN OLUSMASI
YONETIMI VE OLCUMU |

4.1.Entelektiiel Sermayenin Olusmasi

Bir sirketin entelektiiel sermayesi sadece ¢aliganlarin bilgi ve becerilerini
degil ayn1 zamanda bu becerileri etkin gekilde kullanmas igin gerekli olan, altyapi,
miigteri iligkileri, ¢alisan motivasyonu ve diger yontemleri de kapsamaktadir
(R00s,1998,5.150). Bir sirketin entelektiiel sermayesi bir gecede olugmamaktadir.
Entelektiiel sermaye olusumu evrimsel oldugu kadar yaratici 6zellik de tagimaktadir
ve genellikle zaman ve mekana bagl olarak ¢evre, pazar baglami ve yoneticilerin
kisiliklerinden etkilenmektedir (Heng,2001,s.54). Entelektiiel sermaye varliklar
sunlardan olugsmakta ve gelismektedir.

e Yeni bilginin yaratilmasindan ve buluslardan,

e Mevcut bilginin hem galigsanlar1 hem de miisterileri daha da zenginlestirecek
sekilde o andaki meselelere ve sorunlara uygulanmasindan,

e Bilginin paketlenmesi, islenmesi ve aktarilmasindan,

e Arastirma ve oOgrenme yoluyla yaratilmig mevcut bilginin sirkete mal
cdilmesinden

(Beaulieu at al,2002,s.101).
4.1.1. Insan Sermayesini Yaratmak

Bir sirkette galisan insanlar zamanlarini ve yeteneklerini biiyiik olgtide yenilik
getirici faaliyetlere yonelttiginde, insan sermayesi yaratilmig ve kullamilmig
olmaktadir. Bir isletme galigtirdiga insanlardan sekiz saatlik is aliyor ama onlarin
beyinlerinden faydalanmiyorsa, onun insan sermayesini yonettiginden bahsedilemez

(Stewart,1997,s.135).

Insan sermayesini gelistirmek ve yonetmek agisindan, isletmede bazi
calisanlanin ne kadar zeki veya yetenekli olursa olsun, varlik niteligini

tasimadiklarini kabul etmek ve bunu varlipa doniistiirmek icin ¢aba sarf etmek
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gerekmektedir. Yoneticiler, ya yeni eleman alarak ya da mevcut g:ahsanigrl'e‘gi‘vte‘rnék
ve Ogreterek yeteneklerini gerek duyulan seviyelere yiikseltmek dur:imiindadlr. '
Ancak insan sermayesinin bir deger yaratmasi igin yapisal sermayeye ve hﬁﬁsteti
sermayesine de ihtiyact vardir. Insan sermayesi iyi yonetilemezse kolayca yok
olabilecek bir yapidadir. Insan sermayesi kendi iginde farkli beceriler
gerektirmektedir. Bunlar, siradan beceriler, meta becerileri, kaldirag becerileri ve
tescilli becerilerdir (Stewart,1997,5.139).

1- Siradan beceriler: Bu tiir beceriler belirli bir isletmeye 6zgii degildir. Vasifsiz
ve yan vasifli islerle ilgilidir. Fazla bir tecriibe gerektirmeden, genellikle her
insanin yapabilecegi tiirden igler bu grupta yer almaktadar.

2- Meta Beceriler (Commodity skills): Belirli bir is alanina 6zgii degildir.
Kolayca elde edilebilen ve her kademedeki isletme i¢in genellikle esit degere
sahiptir. Biiro malzemelerini kullanma ve telefonda hos konusma tarzi gibi
beceriler meta beceriler niteligindedir. .

3- Kaldirag Beceriler (Leveraged skills): Belirli bir sirkete 6zgii olmamakla
birlikte, onun igin diger sirketlere oranla daha degerli olan bilgiye yoneliktir.
Bu beceriler genelde girkete degil iskoluna 6zgii bir yap1 gdstermektedir.
Bilgisayar programcilari ve danigmanlar bu gruba girmektedir.

4- Tescilli Beceriler (Proprietary skills): Bir isletmenin bir is kurmasina temel
olusturan sirkete 6zgii yeteneklerdir. Tescilli bilgi derinlestikge satisa doniik
bir 6zellik kazanmaktadir. Baz1 tescilli beceriler patent, telif hakk: gibi fikri
miilkiyet haklar ile yasal diizenleme altina alinmug haldedir ve bu becerilerin
bilyiik bir boliimi sirkette farkliligin yaratilmasina esas tegkil eden tecriibe ve

uzmanliklar1 icermektedir.



Tablo: 4.1 Insan Sermayesi Beceri Tiirleri ¢
YERI ZOR DOLAR, 3 YERi ZOR DOLAR, 5 ii i
DUSUK KATMA DEGERLI YUKSEK KATMA DEGERLI

(Meta beceriler) (Tescilli beceriler)

BIiLGIYLE DONATILMALI |SERMAYEYE KATILMALI

—
YERI KOLAY DOLAR, YI§R1 KOLAY DOLARl
DUSUK KATMA DEGERLI YUKSEK KATMA DEGERLI
(Siradan beceriler) (Kaldirag becerileri)

OTOMASYONA GECILMELI | FARKLILASTIRILMALI
VEYA T

DISARIYA VERILMELI

} }

Kaynak: T.Stewart’tan uyarlanimistur.

Diiz ve yan kalifiye emek sol alt karede yer almakiadir. Isletme bu tiirden
insanlara ¢ok sayida gerek duyabilir, ama isletmenin bagaris1 bireyler olarak onlara
dayanmaz. Ihtiya¢ duyuldugunda bol miktarda bulunabilir ve egitim siiresi kisadir.
Sol iist karede kalifiye is¢iler, deneyimli biiro elemanlari, bu grupta yer alir. Biiro
islerinin karmagsik boliimiinii 6grenmis olan ama ipleri elinde tutmayan galiganlar yer
alir. Yerlerinin doldurulmast zor ve yaptiklari is 6nemli olabilir, ama bunlar
miisterilerin 6nem verdigi degerler degildir. Alt sag karedeki ¢aliganlar misgterilerin
yiiksek deger bigtigi isleri yaparlar ama birey olarak ¢ok sayida piyasada bulunmalan
miimkiindiir. Ornegin bir {irtin miikkemmel bir ambalaj gerektirebilir. Bu isi yapacak
bir ¢ok tasarimci kolayca bulunabilir. Ust sag kare ise stratejik éneme sahiptir.
Isletme iginde yeri doldurulamaz role sahip ¢alisanlar bu gruba girmektedir. Ornegin
Ar-Ge deki arastirmacilar, iist diizey satig temsilcileri, proje yoneticileri bu karede
yer almaktadir. Isletmeler miigterinin deger vermedigi ve galiganlarin becerilerinin
kolay bir sekilde ikame edilebilir oldugu isler i¢in olabildigince az harcama yapmal

ve miimkiin olan iglerde otomasyona ge¢meyi tercih etmelidir.

Isletmeler agisindan en onemli varlik olarak degerlendirilen galisanlar,
karenin sag st kdsesinde yer almaktadir. Bunlar, miisterilerin rakipler yerine o
sirketi tercih etmelerini saglayan iiriin ve hizmetleri yetenek ve tecriibeleri ile
yaratan, yiiksek katma degerli ve yeri zor doldurulabilecek niteliklere sahip olan

kisilerden olusmaktadir. Bu ¢alisanlar, igletmeye deger kazandirmakta ve miigterinin

ot
e
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beklentilerine cevap verebilmektedir. Bunlari y6netmek g¢ok zordur. Yonet1c1ler1n

aslinda dikkat etmesi gereken sey bunlari yonetmeye ¢alismaktan 21yade onlara

yardimer olmaktadir (Stewart,1997,5.149). Nasil yardim edilecegi konusunda 1se

Stewart {i¢ yol 6nermektedir.

I- Onlarin varhgmin ve tagidiklari Onemin  yoneticiler tarafindan kabul
edilmesi,

2- Onlara ihtiyag¢ duyduklar1 kaynaklarin verilmesi,

3- Onlara neyi, nasil yapacaklarinin séylenmesi yerine kendiliginden harekete

geemelerinin saglanmasi,

[sletmeye rekabet iistiinliigiinde kilit nem tasiyan degerli ve yeri zor
doldurulan bu tiir ¢alisanlara sirketin sahip olmast ¢ok zordur. Bu galisanlardan elde
edilen baz: bilgiler tescil altina alinabilir ve fikri miilkiyet kanunlar ile korunabilir.
Ancak bu durum tamamen bu insanlara sahip olundugu anlamina gelmemektedir.
Yonetimin yapmaya c¢alistigt sey de budur. Yani bu tiir calisanlardan elde edecegi
degerlerin bir kismuni tiriin bilegenlerine katarken, bir kismini da yapisal sermayenin
bir pargasi haline getirerek onun bir diizene baglanmasimi saglamaktir. Bu grupta yer
alan calisanlarin -ki Stewart bunlara “bilgi topluluklari” (community intelligence)
adin1 vermektedir- verimli olabilmesi igin kendilerini, isletmeye bagh gérmeleri ve
aidiyet duygusunun yiiksek olmasi gerekmektedir. Calisanlarin elinde igveren
tarafindan ulagilamayacak enformasyon bulundugunda, ¢aliganlara tesvik priminin
uygulanmas: da bunun bir gostergesi olmaktadir. Isveren ancak galigana kendi
davraniglarindan kaynaklanan kar ve zarardan bir pay vermek suretiyle, onu her iki
taraf acisindan daha iyi bir konuma gelmesini saglayacak davramiglari segmeye
yoneltebilir. Diger bir ifade ile insan kapitalisti olanlar iyi bir yatirnmei olmaktadir

(Stewart,1997,5.156).

insan kaynaklar1 yonetiminin insan sermayesini gelistirme ve yonetmede
gercek bir rol oynayabilmesi i¢in, biitiin diger disiplinlere benzer sekilde, temel
yetkinligin sinir ve becerilerini tanimlamak, yonetici geligimini daha yiiksek bir
diizeye ¢ikarmak, hayati teknolojilerde yiiksek potansiyele sahip yonetici ve
uzmanlar arasinda gapraz etkilesimi desteklemek ve sirketin entelektiiel sermayesinin

bir pargasi olan siire¢ ve disiplinlerde ilerlemeyi 6diillendiren iicret sistemleri —hisse



uzmanhga yatirim yapmasi gerekmektedir (Stewart,1997,5.157). Bu sekllde p1r1m :

uygulanmasi yontemi aym zamanda insan sermayesine yatirim yapmanin “bir- yolu,;.m»"”"

olmaktadir. Peter Drucker bunu, “Bilgi toplumunda gergek yatirnm makinelere ve
aletlere degil, bilgi is¢isinin sahip oldugu bilgilere yapilmaktadir. Cinki, sanayi
caginda, sanayi is¢isinin kapitaliste duydugu ihtiyag, kapitalistin sanayi iggisine
duydugu ihtiyagtan daha fazla idi. Bilgi ¢aginda ise durum tam tersine donmiitiir.
Yani bilgi is¢ilerine onlarin kendilerine duydugundan ¢ok daha fazla ihtiyag

duyulmakta”  seklindeki  diigiincenin  sonucu  oldugunu  belirtmektedir

(Drucker,1994,s.71).

4.1.2. Entelektiiel Sermayenin Evreleri

Leif Edvinsson, entelektiiel sermayenin dort temel evreden gegtigini

belirtmektedir. Bunlar;

Birinci evre, maddi olmayanlari gorsellestirme ve bunlarin raporlanmasi. Bu
konu ile ilgili ¢alismalar ABD’de Sermaye Piyasast Kurulu (SEC) ile Finanssal
Muhasebe Standartlari Kurulu (FASB) ve Danimarka hiikiimeti gibi baz1 kuruluglar
tarafindan talep edilen ek muhasebelestirmede goriilmektedir. Bunun igin o6zel
metotlar gelistirilmistir. Bunlarin arasinda Skandia’daki Dolphin muhasebe sistemi,
entelektiiel Sermaye isve¢’in gelistirdigi e-sermaye reytingi ve 1C Growth adli girket

tarafindan gelistirilen yeni bir yontem yer almaktadir.

Ikinci evre, insan sermayesinin gelistirilmesi, yetkinlestirilmesi ve bilgi
yonetimi gibi insan sermayesi enjeksiyonu konulariyla ilgilidir. Hem girket
birlesmeleri yoluyla, eklenecek yeteneklerin aranmasi, hem de bilgi y6netiminin ve
kurulu enformasyon teknolojileri tabanli bilgi sistemlerinin etkinligini arttirma

arayigindan olugsmaktadir.

Uglincii evre, insan sermayesinin sistemli bir gekilde, sirkete, daha uzun siireli

bir kazang potansiyeli saglayan bir ¢arpan olarak yapisal sermayeye

doniistiiriilmesidir. Gegmigte sirketler 1+1 =2’yi elde ettiklerinde memnun olurlard.



Bilgi ekonomisinde ise biitiin kendisini olugturan pargalarin toplaminddf?ed 3
biiyiik olabilmektedir. Potansiyel olarak 1+1=11 olabilir. Zira, Knoleage Itz
Enterprises’den Charles Savage, bilgi ekonomisini, insanlarin ﬁlzlrlerl
ilhamlarinin ve iggoriilerinin 6nem ve degerlerini birbirleriyle garptif1 bir ¢arpan
ekonomisi seklinde tanimlamaktadir. Bu ikinci evreye dayali daha incelikli bir
arayistir. Bilginin, kiiresel ve hizli bir bigimde paylasilmasina yonelik ¢arpan etkisine
doniigebilecegine  odaklanmaktadir.  Bu  liderligin - odak  noktasini, insan
sermayesinden, insan yeteneklerinin ¢arpami  olarak yapisal sermayeye
kaydirmaktadir. Bu durum kimi zaman bilgi paylasimi seklinde basitlestirilmektedir.
Oysa bilgi paylasini ¢ok 6nemlidir. Yeni kiiresel ekonominin ihracat kalemleri, mal

akiglarindan daha fazla bilgi akiglarun kapsamayi gerekli kilmaktadir.

Dordiincii evre, yapisal sermayenin, bir dig kaynaktan beslenmesidir. Bu
entelektiiel sermayenin azamilestirilmesi tizerinde hizlandirici bir etki yaratmakta ve
degisik tiirden yapisal sermaye kiimelerini yeni ortak firsatlar yaratmak iizere bir
araya getirmektedir. Bunun odak noktasi birlikte yaratma mekanidir. Bu mekan,
hayal giicii ile 6rgiitsel zeminin, insan sermayesi ile yapisal sermayeyi bulusturdugu
yerdir. Bu evre, birbirinin goriinmeyen yapisal sermayesini paylagsma ve kiralama

evresi olmaktadir (Edvinsson, 2002, s.106-107).

4.2. Entelektiiel Sermayenin Rekabet Uzerine Etkileri

4.2.1. Rekabette Entelektiiel Sermayenin Onemi

Temelini bilgi ve enformasyonun olusturdugu bilgi ekonomisi, entelektiiel
sermayenin  6nemini arttirmaktadir. Entelektiiel sermaye, daha onceleri de
giintimiizdeki haliyle degerlendirilmezse bile genellikle de 6ngériilemeyen bir halde
su veya bu sekilde; ekonomik, yo6netsel, teknolojik ve sosyolojik geligsmelerin
icerisinde yer almakta idi. Ancak, 6nemi OECD tarafindan da belirtildigi gibi yeni

ekonomi tarafindan daha anlasilir hale gelmistir www.oecd.org.com. Entelektiiel

sermayenin 6nemi, Ozellikle agagidaki hususlarda kendisini gostermektedir.
o Enformasyon teknolojileri ve enformasyon toplumundaki doniistimlerde,

o Bilgi ve bilgi temelli ekonominin artan 6neminde,



90

e Kigiler aras1 aktivitelerde ve sebeke topluluklarinda,

e Rekabette belirleyici unsur haline gelmis olan yaraticilik ve yenilikte,

Entelektiiel sermaye lizerine yazilan pek ¢ok arastirma genellikle, isletmelerin
stratejik amaglarina ulasabilmek igin, entelektiiel sermayeyi nasil daha iyi
yaratabilecegi ve yonetebilecegi konulari {izerine odaklanmaktadir (Sullivan,
1999,5.132). Konu ile ilgili gelismelerde, enformasyon toplumunun, bilgi temelli
ekonominin, gebeke toplulugunun veya yenilikg¢iligin filtresinden gegirilerek bakilsin
Qeya bakilmasin, entelektiiel sermayenin, ulusal ekonomik performans {izerinde

onemli oranda katk: saglayan bir ara¢ oldugu kabul edilmektedir (Petty and Guthrie,

2000,s.157).

Bilgiyi degere doniigtiirerek kar elde eden sirketlere bilgi sirketleri
denmektedir. Diger bir ifade ile karlarini daha ziyade ticari yeniliklerden elde eden
sirketler bilgi sirketi olarak nitelendirilmektedir. Microsoft, 3M ve Netscape esas
yonii itibari ile bilgi ve entelektiiel sermaye yogun sirketler olarak
degerlendirilmektedir. Bu isletmeler karlarinin biiyiik bir oramimi, yeni buluslarini
ticarilestirerek elde etmektedir. Ancak ticarilestirmenin iiretim tesisleri ve dagitim
ag1 gibi biyiik ve maliyetli isletme 6zellikleri gerektirdigi isletmeler de, entelektiiel
sermayelerinin  yonetimi s6z konusu oldugu siirece, bilgi sirketleri olarak

degerlendirilmektedir (Sullivan, 1999,s.132).

I¢inde yasadigimiz kosullarda, bilgiye dayali is ve ¢alisma kiireseldir
(Edvinsson,2002,5.69). Bu nedenle, sirketler artik uluslar arasi alanda rekabet etmek
zorunda kalmaktadir. Bu tiir sirketler, i¢inde bulundugu iilkenin boyutlarindan
bagimsiz olarak ¢ok yiiksek oranda rekabet gerektiren ve gittikge artan bir sekilde
uluslar arasi olan ortamda faaliyetlerini siirdiirmektedir. Bu ortamda faaliyetini
stirdiiren biitlin isletmeler, karar alma ve stratejilerini formiile etmede bagarili olmak
igin, asagida belirtilen konularda giincel bilgi ve sistematige ihtiya¢ duymaktadir
(Marti, 2001,s.148).

o Spesifik is aktivitelerinin rekabet ortami,
e Uluslar aras1 pazar liderleri ile kendileri arasindaki rekabet araligi,

e Rekabet edebilme aralig1 nedenlerinin bilinmesi
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Aym is kolunda faaliyet gésteren ve uluslar arasi pazarda lider olan isletmeler ile

sirket arasinda var olan rekabet edebilirlik aralig: nedenlerinin bilinmesi, sirketin

rekabet edebilirliginin arttirilmasinda anahtar bir konudur.

4.2.2.Ekonominin ve Pazarin Kiiresellesmesi

Iletisimde, elektronikte, bilgi islemde, telekomiinikasyonda ve yeni

materyallerdeki ilerlemeler, diinyay: i¢inde yagayanlarin birbirini ¢ok daha iyi

tanidigy, tikketim model ve tekniklerinin artan bir sekilde tekdiizelestigi kiiresel bir

kasabaya gevirmigstir (Marti,2001.s150). Asagidaki hususlar rekabetin ve pazarin

uluslar arasilagmasini destekleyen faktorlerdir.

1- Sinirlarin kalkmasi

Uriinlerin dolagimu: uluslar arast {irtinler,

Yeni sirketlerin sayisindaki ve sirket alunlarindaki artig

Cok sayidaki uluslar arasi firmalar

[s seyahatleri sayisindaki artis

Sirketler i¢in uluslar arast hizmetlerdeki artis: bankacilik, ulastirma,

damigmanlik, denetim, vb.

2- fletisim

Diinya ¢apinda telekomiinikasyon aglari,
Medya araglarinin etkisi,

Modanin hizli bir sekilde yayilmasi
Tatlarin uluslar arasi olusu,

Miisteri 6zelliklerindeki benzerlik
Diinya iiriinleri,

Diinya markalari,

Evrensel mesajlar,

Uydu iletisimi

3- Diinya irlinleri

Teknolojinin maliyeti, Ar-Ge ve yatirnmlarin karhligi,
Diinya ¢apinda bir perspektifle imal etme,
Ulke sinirlarinin 6tesine tasan uluslar arasi satin alma ve dagitim,

Ekipmanlarin ve pargalarin uluslar arasi olugu,
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e Digardan hizmet ve iirlin temininin uluslar aras1 olusu,
4- Dinya ¢apinda dagitim

e Hizli uluslar aras1 tagimacihik,

o Bilgi iletigim aglar1,

o Telekomiinikasyon ekipmani,

e Diinya standartlari,

e Hizmetin uluslar arasilagtirilmasi.
5- Turist seyahati

e Miisteri-seyahatleri

e Diger tilkelerdeki iiriinlerin kesfi,

o Diger iilkelerde bulunan triinlere olan ihtiyag,

e Diinya ¢apindaki kalite standartlari,

e Seyahat edenler i¢in hizmetlerin uluslar arasilagtirilmasi,

e Seyahat acentelerinin, bankalarin, otellerin ve benzeri seylerin ulusla

arasilagtiriimasi

Aym tiirdeki McDonald’s Burger King, Body Shop, IBM, Samsung, Sanyo,
Seiko, Nestle ve Microsoft gibi uluslar arasi olan sirketler endiistrilesmis ve gelismis
olan iilkelerin gelismis olan alanlarinda bulunmaktadir. Sonug olarak, videolar,
buzdolaplari, PC, Windows 2000 gibi  benzeri driinler, plek cok ev ve ofiste
bulunabilmektedir. Cok uluslu sirketler hem bu siiregleri ve hem de bu siireglere
islerlik kazandiran stratejik ortakliklari, frangaysing ve isbirligi anlagmalarin

desteklemektedir (Marti,2001,5148).
4.2.3. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantajinin Kaynaklar:

Bilgi ve entelektiie] sermaye siirdiiriilebilir rekabet avantajinin en 6nemli
kaynaklarindandir. Laurence Pursak, bir rgiitte siirdiiriilebilir rekabetin en 6nemli
avantaji, onun ne bildigi, bildigi seyi nasil kullandig1 ve yeni olan bir seyi ne kadar
hizli kavrayabildigi hususu oldugunu belirtmektedir (Pursak and Davenport, 1998).
Diger bir ifade ile Pursak rekabet edebilirlik diizeyinin bilgide yattigim
belirtmektedir. Ancak Pursak bilgi ile ne demek istedigini $6yle agiklamaktadir.

Bilgi, deneyim, degerler, konu ile ilgili uzmanlarin yeni deneyimleri ve bilgileri,
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bunlar1 birlestirmek ve degerlendirmek igin gerekli olan verilerin saglanmasi ve .. V

olusturulmasi hususunu kapsayan karma bir akiskandir. O genelde sirketl’”eri'n, sadece’
dokiimanlarinda ve dosyalarinda degil aym: zamanda orgiitsel faaliyetlerinde,

stireglerinde, uygulamalarinda ve normlarindadir.

Entelektiiel sermaye yonetimi konsepti ve bilgi yonetimi konsepti arasindaki
farkin ortaya konmasi énemlidir Wiig, (1997)’e gore entelektiiel sermaye yonetimi
(ESY), taktikler iizerine odaklanmakla birlikte, asil odagim stratejik ve kurum
yonetimi perspektiflerinden entelektiiel varlik yonetme ve insa etme {izerine
odaklamaktadir. Entelektiiel sermaye yonetiminin fonksiyonu, kurumun entelektiiel
sermayesini timden kontrol etmektir. Bilgi yo6netimi (BY) ise taktiksel ve
operasyonel perspektiflere sahiptir, BY daha detaylidir ve yaratma, kavrama,
transformasyon ve kullamim gibi aktivitelerle ilgili bilginin yoénetimi ve kullanimi
tizerine odaklanir. Islevi efektif entelektiiel sermaye ydnetimi igin gerekli olan
programlar ve biitiin bilgi ile ilgili faaliyetlerin izlenmesi, kontrol edilmesi,

uygulanmasi ve planlanmasidir.

Ozet olarak, stratejik ve kiiresel perspektif acisindan entelektiiel sermayenin
entelektiiel varlik oldugunu ve taktiksel ve operasyonel agidan bilginin entelektiiel
sermayenin pargalar1 oldugu soylenebilir. Aslinda, her iki kavramin birbirini
tamamladiklar1 ve pratikte ayni olduklari dusiiniilse de farkli agidan ele alinrlar.
Sonug¢ olarak, rekabet edebilme yeteneginin nereden kaynaklandigi hususuna
bakildiginda, onun entelektiiel sermaye oldugun goriilmektedir. Zira, rekabet
edebilirlik araligini agiklayan, her spesifik is aktiviteleri entelektiiel sermayeye

dayanmaktadir (Marti, 2001, s.152).

Eger isletmeler, bu giiniin kiiresel pazarinin ileri derecede rekabetgi yapisi
icinde yiiksek standartlara ulagmak istiyorlarsa, organizasyonel karakteristiklerin
sekillendirmis oldugu yapilarin igeriklerine, kaginilmaz olarak uymak zorunda
kalmaktadir. Belirtilen organizasyonel karakteristikler g$6yle siralanmaktadir

(Marti,2001,s152).

¢ Bazen kendi kendini y6neten gok disiplinli takimlar,



e Dahili veya harici PC aglar tarafindan desteklenen ¢aligma aglarlz;\% Wt

e Hiyerarsik kademelerin azaltilmasi ,

e Dabha yiiksek otonomi ve karar verme yetkisi,

e Takim liderleri seklinde y6neticilerin yeni rolleri,

e [Egitim ve 6grenmeye yatirim yapilmasi,

e Veri siireglerinin ve telekomiinikasyonun genel olarak stratejileri, kaliteyi ve
verimliligi etkileyen araglar olarak kullanilmasi,

* Asli i ve asli kapasite tizerine odaklanilmasi,

e Miisteriler ve tedarikgilerle yeni iliskilerin gelistirilmesi ve digaridan hizmet
alma,

¢ Yoneticilerin liderler haline gelmesi,

e Degerlendirme igin, finanssal olmayan yeni gostergeler,

¢ Yeni ustaliklar ve personel gelistirme metotlari,

e Yeni miikafatlandirma ve tegvik sekilleri.

Biitiin bu paradigmalarin en istiinde, kaynak kokenli goriis olarak
adlandirilan stratejik y6netim paradigmasi yer almaktadir. Kaynak kokenli goriig-
yaklagimi Kenneth R. Andrews’ in olasiliklt bir evren i¢inde (¢evresel imkanlar ve
tehditler) bir sirketin, organizaysoncl saglamhk ve zayifliklart i¢in ne yapabilecegi
seklinde tanimlamig oldugu stratejik yapimin gerekliliklerine yoneliktir. Kaynak
kokenli gorlis yaklagimi rekabetgi ortami dikkate alarak, sirkete O6zel olan
kaynaklarin ve avantajlarin 6nemine vurgu yapmaktadir (Collis and Montgomery,
1995,s.113). Bu goriis sirketin rekabet avantaji ve kaynaklarini, talep, ikame ve kar
olmak lizere, li¢ temel pazar sartlarina gore degerlendirmektedir. Talep, miigterinin
ihtiyaglarim karsiliyor mu, ve de rekabette {istiin mii? Ikame durumu, nadir bulunur
mu? bagka bir seyle yer degistirebilir mi, onsuz yapila biliniri mi? ve kédr1 kimin
sahiplenecegi, bu ticiliniin, bilegik etkilesimi sonucuna baglh olarak, sirketin rekabetgi

pozisyonunu degerlendirmektedir.

Stirdiirtilebilir rekabet avantajinin elde edilmesini aragtiran aragtirmacilar, bir
organizasyonun rekabette onde olmasini saglayan, siirdiiriilebilir tek seyin, sirketin
ne bildigi, bildigi seyi nasil kullandig1, ve yeni olan bir seyi ne kadar hizh bilebildigi

sonucuna varmiglardir. Elde edilen bu sonug entelektiie]l sermayedir. Entelektiiel
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sermayenin rekabet avantajina katkida bulunup bulunmadigini anlayabilmek igin

bazi degerlendirmeler yapmak gerekmektedir. e

Ulrich, entelektiiel sermayeyi yetenek ve ilginin ¢oklu bir fonksiyonu olarak
tamimlamaktadir (Ulrich,1998,s.15). Entelektiiel sermayenin karakteristik 6zellikleri
incelendiginde, birbirinden farkli &geleri birbirini tamamladik¢a 6zel bir durum
olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Pek ¢ok arastirma gostermektedir ki, benzeri olmayan,
yada az olan kaynaklar, isletme performans: iizerinde olumlu yénde etkilidir
(Porter,1997). Isletmede ¢alisanlarin sahip oldufu yetenegin, rakip isletmeler
tarafindan kolay taklit edilemeyecegi diigtiniildilinde, bunun 6nemli bir rekabet
avantaji oldugu sOylenebilir. Rekabet avantajinin temeli entelektiiel sermayede
yatmaktadir. Entelektiiel sermayenin temel rekabet avantaji 6zelligi tasimasi igin,
onun stratejik amaglart gergeklestirme ve farkli olma yolunda biiyiik 6neme sahip
sartlar1 yerine getirmesi gerekmektedir (Oliver and Ross, 2001, s.299). Diger bir
ifade ile organizasyonlarin, varlik, yetenek ve siiregleri; az bulunur, degerli, taklidi
gii¢ ve ikamesi de yok ise igletmenin siirdiiriilebilir rekabet avantajina sahip oldugu
sOylenebilir. Ancak bu deger yaratma siirecindeki en 6nemli unsur, organizasyonlarin

az yada ¢ok ender bulunan maddi ve manevi kaynaklarim1 kombine etme yetenegidir

(Nerdrum ve Erikson, 2001,5.128).

Kiiresel pazar kapsaminda, rekabet¢i firma modelinde yer alan asil teori
James Brian Quinn tarafindan gelistirilmistir (Brain,1992, s.149). Bu teorinin bazi

temel unsurlart :

o Entelektiie] faaliyetler, isletmenin iirlin veya hizmet sektoriinden olmasindan
bagimsiz olarak bir g¢ok sirketin deger zincirinde su an en énemli boliimii
olusturmaktadir.

e Eger bir sirket kritik bir faaliyette diinyanin en iyisi degilse, sirket o faaliyeti
igsel olarak yerine getirmekte veya halen var olan teknigi kullanarak sahip
oldugu rekabet avantajini heba etmektedir. ‘

e Her sirket strateji yatirimum ve yonetim kabiliyetini, asli islerinde veya
rekabet edebilecegi islerde kendisinin basarabilecegi ve bunu devam
ettirebilecegi diinya klasmaninda en iyi oldugu, entelektiiel faaliyetlere veya

hizmet aktivitelerine odaklamalidir. Sirket rekabette, gozle goriiliir bir



sekilde ilerde olabilecegi seviyede asli is yetenegini gelistirmek zorundadyr. .

Sahip oldugu bu yetenekleri, stratejik bariyerlerle koruyarak. diger )

rakiplerinin ve {ireticilerin pazardaki iirliniiniin yerine alternatif ya'fatmasim
ve boylece sahip oldugu pazara ulagmasini onlemeye ¢aligmalidir. Kalan
diger biitiin faaliyetlerini miisterilerinin ihtiyaglarina en iyi sekilde cevap
verecek bigimde diizenlemek durumundadir.

o Olgek, uzmanlagnus yetenekler, ve disardan hizmet veren kurumlarin
efektifligi endiistrinin smurlarimi o kadar degistirmistir ki, bunlar 6nemli
6l¢ilide dikey entegrasyon istegini azaltmaktadir.

e Biitlin bunlar, endistrideki temel konseptlerin ve . rekabet¢i analizlerin
yeniden incelenmesini ve ayn1 zamanda, gercek anlamda “odaklanmis” bir
sirketin nasil olugtugunun yeniden tanimlanmasim gerektirmektedir.

o Stratejik olarak yaklasildifinda bu durum, igsel biirokrasiyi azaltmakta,
sirketi yataylastirmakta, sirkette giiglendirilmis bir odaklanma vermekte ve
rekabet¢i tepkiselligi biiyiik 6l¢iide gelistirmektedir.

Sirketler eger birinci kalite tirlin ve hizmet gelistirmek istiyorsa, bunun igin gerekli
minimum muhtemel yapiya sahip olmak durumundadirlar. Diger bir deyisle, en iyi
yaptiklari asli islerine odaklanmali ve diger biitiin operasyonlarinda digsardan hizmet
almalidir. Dikkatlice se¢ilmis olan diger sirket ve dagiticilarla stratejik igbirlikleri

kurmal1 ve ortaklik anlagsmalar1 yapmahdir (Marti, 2001,s.156).

Yinede rekabet edebilir iirtin ve hizmetler yaratmak kolay degildir; farkl: asli
is kollarindaki deger zincirinde gerekli olan isler tedrici olarak rekabet¢i avantajlar
yaratabilmelidir. Sekil 4.1°de goriildiigii gibi, deger zincirinde yer alan ve esas igleri
olusturan faaliyetler, temel yetenek ve entelektiiel sermaye igeriklidir. Esas
faaliyetler, rekabetgi avantajlar ve yiiksek bilgi veya entelektiiel igerikli iirlin ve
hizmetler tretmektedir. Yenilik¢ilik ve arastirma gelistirme, isletmenin bu esas
faaliyetlerinde ©nemli bir rol oynamaktadir. Biitiin bunlar, hem yeni bilgilere
ulagilmasini saglamakta ve hem de yeni asli i alan1 yaratarak yeni iiriin ve hizmetler,
bilgi igerikli tirlinler, yeni prosesler, yeni teknolojiler yaratmakta ve ayn1 zamanda

halen var olan iiriinleri, prosesleri ve teknolojileri de gelistirmektedir.

Son olarak, asli is kollarina ulagmak ve biitiin bu rekabet¢i avantajlarin

bagarilmasi, ancak, kararlari verebilme, amaglara ulagabilme, strateji geligtirebilme,



is kiiltlirtinti kendi yollar1 ve metotlan ile sekillendirebilme 6zelligin:c'sahipu olan E

liderlerin hareketleri ile mimkiindiir (Marti, 2001,s.160).

Daha 6nce de belirtildigi gibi, bir organizasyonun rekabette ilerde olmasim ve

bunu siirdiirebilmesini saglayan ozellik, ne bildigi, bildigi seyi nasil kullandig1 ve ne

kadar siiratli yeni bir seyi algilayabildigidir. Fakat herkes rekabetgi avantajin kaynagi

olarak bilginin anahtar rolii konusunda hem fikirse de, ¢ok azi efektif bir sekilde

entelektiiel sermaye veya degeri olusturmak bilgiyi  ydnetmeyi
basarabilmektedir.
Firma altyapisi
insan kaynaklar1 yonetimi
nsan kaynakiari yonetimi Q(“
Teknolojik gelisme . .
BILGI VE ES
Tedarikgiler \ ICERIKLI
URUNLER
VE
ic Operas- | Dig Urtn "0'& HIZMETLER
destek | Yonlar | gestek | ¥© N
Satiglar
P P El = Esas Isler
El [ El [ El | O O = Outsourcing
TY= Temel Yeteneklek
ES = Entelektiiel Sermaye
TY | TY | TY
ES ES ES

Sekil: 4.1 Deger zincirinde entelektiiel sermaye
Kaynak: Marti, 2001, s.165



4.3. Entelektiiel Sermayenin Ol¢iimii Ve Olgmel ®7%
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Yontemleri

Entelektiiel Sermaye hakkindaki arastirmalar ikiye boliinmiis durumdadir.
Bunlardan birincisi, entelektiiel sermayenin yaratilmasi ve ‘yonetilmesi ile ilgili,
digeri ise ES’nin 6l¢timii ile ilgilidir (Petty and Guthrie, 2000,s.170). Yetersizligi
nedeniyle giinimiiz muhasebe kayit yontemlerinin entelektiiel sermayeyi
Slgemeyecegi belirtilmektedir Entelektiiel sermayeyi 6l¢meye yonelik denenmis ama
heniiz hi¢ birisi de tam olarak kabul gérmemis pek ¢ok yontem bulunmaktadir.
Entelektiiel sermayeyi y6netmek bu sermayeyi izlemeyi saglayan ve finanssal
sonuglar ile iligskili olan 6znel yollar bulmaya baghdir. Elde edilen verilerin;
oncelikle, isletme yonetiminin, hedeflere dogru ilerlemesi anlamina gelen, yildan
yila performans degerlendirmesine ve sonra da isletmeler arasi karsilagtirma

yapmaya olanak vermesi gerekmektedir.

4.3.1.Mevcut Muhasebe Sisteminin Entelektiiel Sermayeyi

Ol¢mesi

Thomas Stewart, Entelektiiel sermaye yonetimini, yeni kesfedilmis ve heniiz
haritas1 ¢ikarilmamis bir okyanusa benzetmektedir. Boyutlarinin veya i¢inde nasil
yol alinacaginin heniiz tam olarak genis kesimler tarafindan kestirilemedigini ve
Ozellikle mevcut muhasebe sisteminin bunu dlgmede yeterli olamadigini
belirtmektedir. Muhasebe kayitlart ancak, sirketin tlicret giderlerinin ne kadar
oldugunu ortaya koyabilmektedir. Calisanlarin becerilerinin yerine yenisini
koymanin maliyetini soyleyemedigi gibi, ¢aliganlarin yeteneklerinin degeri hakkinda
da bilgi verememektedir. Bunun da 6tesinde, yeteneklerin deger mi kazandig1 yoksa
deger mi kaybettigi konusunda da herhangi bir fikir vermemektedir. Insan kaynaklar:
yOneticisi, igletmenin formal egitime ne kadar para harcadigint bilebilir, ama bundan
ne kadar 6grenim elde edildigini genellikle tam olarak bilememektedir. Aslinda
bilgiye dayali bir sirkette, mevcut muhasebe sisteminin gergek anlamda tuttugu bir
sey maalesef bulunmamaktadir. Giiniimiizde bir iirliniin maliyet kalemleri agirlikli

olarak Ar-Ge entelektiiel varliklar ve hizmetlerden olugmaktadir. Mevcut muhasebe



sistemi ise agirlikli olarak hammadde ve emegin maliyetini yans

(Stewart,1997,s.101).

bilangosunun degeri ile, piyasa tarafindan, bu igletmeye verilen deger arasinda fark
bulunmaktadir. (Malone, 1999,s.37). Muhasebe kayitlari, sirkete ait deger hakkinda
bir yargiya varmak i¢in ihtiyag duyulan bilginin ancak bir kismunt verebilmektedir.
Geri kalan kismu igin ise i¢ giidiilere giivenmekten baska yol bulunmamaktadir.
Boyle bir durum ise hem adaletsiz hem de tehlikeli olabilmektedir. Adaletsizdir,
¢linkii serbest sermaye akisim ¢arpiklastirmakta ve kiigiik yatirnmciyir bu alandan
uzaklagtirmaktadir. En iyi analizciler bile, tavsiye alim satimi yapmakta olduklar
sirketlerin tam degerini kestirememektedirler. Bunun sonucu olarak, sirketler layik
oldugu degeri gorememekte; iyi bilangosu olan fakat gelecegi olmayan sirketler
odillendirilebilirken, parlak bir gelecek igin su anki bilangolarim feda eden sirketler

ise adeta cezalandirilmaktadir (Malone, 1999,5.37).

Bu durum ayni zamanda tehlikeli de olabilmektedir. B6yle bir durum araba
kullanirken sadece dikiz aynasina bakmaya benzetilebilir. Oysa hizli bir sekilde
araba kullanan bir siirlicti igin bu yeterli olmamaktadir. Geleneksel muhasebe, az
Once ve su anda sirketin nerede oldugunu gostermede basarilidir, ancak sirketin
nereye gittigini sdyleme konusunda ne yazik ki aym bagariyr gosterememektedir

(Malone, 1999, 5.38).

Yirmi birinci yiizytlin deger kavraminin on besinci yiizyila ait tekniklerle,
tam ve dogru bir bicimde anlasgiimast miimkiin degildir. Muhasebe kurallan, belirli
isletmelerde ne olup bittigini kaydetmeyi ve béylece sirkete giren ve ¢gikan varliklarin
akisim izlemeyi hedeflemektedir. Gelismis iilkelerde kullanilan muhasebe ilkelerine
gore, kaynaklarin “varlik” olarak kabul edilebilmeleri igin, iyi tamimlanmig olmalar1
ve diger varliklardan kesin bir sekilde ayirt edilebilmeleri, firmanin bunlar iizerinde
etkin bir kontroliiniin bulunmasi, ileride onlardan ne gibi yararlar saglanacagina dair
tahminlerde bulunabilmesi ve ekonomik degerlerinde aginma veya azalma nedeniyle
bir eksilme olup olmadiginin ve olduysa ne miktarda oldugunun belirlenebilmesi
gerekmektedir. Bu durumda “varliklar” denilince genellikle gayri menkuller, tesis,

donanimlar, finanssal varliklar ve demirbaglar varlik olarak kabul edilmektedir. Eger
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bir varlik kesin olarak tespit edilemiyorsa, muhasebe kayitlarinda onu gormek
bk

miimkiin olmamaktadir (Edvinsson, 2002, s.83). TP e

Giinliimiiz muhasebe yontemlerinin yetersizligi nedeniyle, isletmelerin gergek
degerlerinin yaklagik tigte ikisinin finanssal raporlara yansitilamadig tespit edilmistir
(Batchelor,1999,5.84). Yatinmcinin ihtiyag duydugu gergek degerlere ulasmada
mevcut muhasebe sisteminin yetersiz kaldigt ortak kabul gormiis bir sonugtur. Zira
yatirimeinin ihtiyacy olan, fark yaratict dinamik degerlere, mali tablolarda ulagmak
miimkiin olamamaktadir. Bilangolar ve mali tablolar, isletmelerin ancak yakin
gegmiste nerede oldugunu gostermek agisindan bir fikir verebilmektedir. Oysa
yatimcinin, bir isletmenin gergek degerini anlayabilmesi i¢in, bundan ¢ok daha
fazla bilgilere ihtiyact vardir. Yatirimcr agisindan, igletmenin gelecekte deger
yaratma potansiyeli veya g¢alisanlarin sahip oldugu bilgi, deneyim, yetenek ve
tecriibe diizeyini bilmek yerine, ne kadar arazisi veya binasi oldugunu veya
envanterin piyasa kosullarina uygunlugunu bilmek veya mali detaylarini bilmek fazla

bir anlam ifade etmemektedir (Brooking, 1997,s.80).

Gelencksel muhasebe sistemi, insanlari bilyiik olglide gérmezden
gelmektedir. Kilit énemdeki bir kisinin istifasim hesaplarda gormek miimkiin
degildir. Oysa goriildiigis  gibi giiniimiiz kuruluglarinda bireyler bilgi giiciine
sahiptir. Microsoft kadar biiyiik bir girkette bile, 6nde gelen bir yazilim gelistiricinin
ayrilmasi biiyiik 6nem tagunakta ve kurucusu Bill Gates’in de belirttigi gibi bu
saymin 20 yi bulmasi halinde sirket iflas tehlikesi ile karsi karsiya kalabilmektedir.
Mevcut muhasebe sisteminde iliskilere de yer yoktur. Kilit 6neme sahip bir miigteri
kaybedildiginde, bunu belirtecek herhangi bir kayit bulunmamaktadir. Kilit 6nem
tagiyan bir satis elemam gorevden ayrildiginda baglantilarini da beraberinde
gotlirmektedir. Bu onemli bilgiler de muhasebe kayitlarinda yer almamaktadur.
Aslinda isletmeler neyi Olgerse onu nemser ve 6n plana gikarir. Ornegin eger bir
sirket X,y ve z yi degil de a, b ve c yi 6lgiiyorsa yoneticiler de bu a, b ve ¢ ye daha
¢ok dikkat etmeye baglar. Kisa bir siire sonra da a, b ve ¢ konusunda daha basarili
olan yoneticiler 6diillendirilir. Sonugta firma a, b ve ¢ iiretme konusunda yetkinlesir.
Sonug olarak Slgtimler yonetimin davramig bigimi {izerine etki etmektedir. Diger bir

ifade ile firma neyi 6lgiiyorsa o 6nem kazanmaktadir (Edvinsson, 2002,5.85). ‘0::“;;
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Piyasalarin entelektiiel varliklara deger atfetmesi ¢ok nadir gﬁrﬁlni;kte ve bu
deger de genellikle gergek degeri tam olarak yansitamamaktadir. Bir si‘i'ket"de‘ﬁé‘r
degerinden, yani bilangosunun hisse senedi sermayesi bﬁlﬁmﬁnden daha yﬁkséky bir
fiyatla satin alindiginda verilen deger genellikle entelektiiel varliklar, patentler,
miigteri iligkileri ve marka hakki gibi maddi olmayan, soyut seylerden saglanmasi
beklenen gelirler ile bazen buna ilaveten yonetimde kontrolii elde etmenin bedelini

olusturmaktadir (Stewart,1997,s.105).

Michael Porter, yoneticilerin ve yatinmcilarin kaynak dagilimini nasil
diizenledigine yonelik yaptigi bir ¢alismasinda; Sermayenin, getirisini 6lgmenin daha
zor oldugu soyut varliklara oranla, fiziksel varliklara yonelmeye daha ¢ok egilimli
oldugunu ortaya koymaktadir. Sirketlerin ¢ogu agisindan, Ar-Ge’ye, egitime veya
getirilerinin sayisal olarak hesaplanmasinin daha zor oldugu bagka harcama
birimlerine yapilan yatirimlarin diger yatinmlarla yapilan karsilastirmasinda, kolay
Olgtlebilir nakit akislarinin s6z konusu oldugu tesise ve donamuma yonelik yatirimlar
daha  giivenli  olarak  degerlendirilmekte = ve  gerekgelendirilmektedir

(Porter,1992,5.27).

ABD Sermaye Piyasas1 Kurulu (SEC) eski yetkililerinden Steven Wallman’in
belirttigi gibi sermaye piyasalari, bireysel yoneticiler ve hiikiimetler, kaynak
tahsisine ve izlenecek politikalara iligkin kararlar alirken, geleneksel maliyet
muhasebesini esas aldiklar siirece, hesaplar tamamen yanlig, politikalar da olmasi
gerektigi kadar yol gosterici olmamaktadir. Zira bu hesaplar, deger iiretmede temel
dayanak haline gelen bilgiyi ve onun tiirevlerini yansitmamaktadir (Wallman, 1999,
s.184). Dow Chemicals’in eski entelektiiel sermaye yoneticisi Gordon Patrash, “eger
gorsellestirilebiliyorsa olgiilebilir ve eger 6lgebiliyorsa yonetilebilir” demektedir.
Geleneksel muhasebe modelinin yeni ekonominin degerlerini tam ve dogru olarak
olgmedigini soylemek miimkiin olmakla birlikte yeni ekonominin degerlerinden olan
insan sermayesinin veya yapisal sermayenin defter degerini tespit etmek de su an igin

miimkiin gorilmemektedir (Patrash, 1999,5.203).

Entelektiiel sermayeyi tam ve dogru olarak 6lgecek bir muhasebe sisteminin
olusturulmas: gerekmektedir. Zira, bunu O&lgecek ve raporlayacak olan yer

muhasebedir. Entelektiiel sermayeyi lgmenin ve raporlamanin geleneksel muhasebe
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sistemine kars! bir tehdit olmadigi, bilakis ona yardimet olacag: bilinmelidir. Dogru
yapilan entclektiiel scrmaye ol¢timii, gelecekteki karlarin da yol g‘“('jsteri"é{fsi

olmaktadir (Malone, 1999,5.40).

¢

Andrew Mayo eski muhasebe sisteminden, modern diinyaya yonelmek igin:

e Maddi varliklar y6netiminden, maddi olmayan varliklari da kapsayan bir
yonetime

e Boliimsel odaktan, siire¢ ve miisteri odagina

e Gegmise yonelimden, gegmise ve gelecege yonelime

e Maliyet dl¢limiinden, maliyet ve deger Slglimiine

e Calismay: ticret maliyetleri olarak 6lgmekien, katma degerin yiizdesi olarak
Olgmeye

o Nakit akist yoneliminden, nakit akigini ve gelecegin gelir akislarini esas alan
bir yonelime

e Dolayli maliyetleri boltimlere dagitmaktan, deger akiglarina dagitmaya

e Sabit biitge donemlerinden, dinamik biitgelendirmeye

e Finanssal verilere sonug olarak bakmaktan, sonug ve girdi olarak bakmaya

e Diizenli araliklarla yapdan bildirimlerden, sirket verileri ile stirekli olarak

erisime gegilmeye ihtiyag oldugunu belirtmektedir (Mayo, 2001, 5.67).

Mayo, rakamlarin kalacagini, bir sirket agisindan finanssal sonuglarm her zaman
basarinin temel 6l¢iitli olmaya devam edecegini belirtmektedir. Ancak burada, hem
sonuglara yol agan nedenleri, hem de sonuglarin kendisini anlamak yani kisaca, islem
yonetimini ve deger bigmeyi anlamak olmak tizere iki hususun da iizerinde
durulmasi gerekmektedir. Muhasebe ile deger bigmenin ayni sey olmadigi,
muhasebenin islemlerle ugrastifi ve maliyetlerin degere egemen olmasinin

nedenlerinden birinin de bu oldugu belirtilmektedir (Mayo, 2001, s.68).
4.3.2.Entelektiiel Sermayeyi Ol¢iime Yontemleri
Yeni perspektif arayigindaki yoneticiler performans ve potansiyele yonelik

daha genis 6l¢timler saglayan degisik yontem ve teknikler denemislerdir. Bunlarin en

taninmis olanlarindan biri 1990’11 yillarin basinda ortaya atilmig olan “balanced

o E
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scorecard” (dengeli sonu¢ kart1) dir. Bu teknik Robert Kaplan 7ﬁlg 'RH16ma‘§'

Johnson’un “Relevance Lost:The Rise and Fall of Management Accounting” adli "

kitaplart temel alinarak, 1980’li yillarda ortaya altmugtir. YOnetim multasebgéwi -
profesorleri Johnson ile Kaplan, mevcut sistemlerin eskimisliginin nedenlerinin
anlagilmasinin daha gelismis bir orgiitsel degisim manti1 getirecegine inanmaktadr.
Yazarlar, geleneksel muhasebe sistemlerinin, dogru olmayan {iirlin maliyetleri ile
yaniltic iiretkenlik ve verimlilik hedefleri gosterdigini iddia etmektedir. Kaplan bu
goriisten hareketle, David Norton’la birlikte “Balanced Scorecard” kavramini
gelistirmigtir. Scorecard, bir sirketi yénetmeyi, bir ugag: ugurmaya benzetmektedir.
Goziinii sadece bir tek gostergeye diken ve diger gostergeleri gérmeyen pilotun
giivenlik i¢inde olmayacagi gibi bir igletme yoneticisinin de sadece finanssal
performans olgiitlerine bakarak sirketi uzun siire basarili y6netmesi miimkiin
olmayacaktir. Giiniimiizde bir 6rgiitii yonetmek i¢in, yoneticilerin birkag alandaki

performansi aynt anda gérebilmesi gerekmektedir (Johnson, Kaplan, 1987,29).

Dengeli sonug karti, finanssal deger ile finanssal olmayan degeri dengeleyen
bir dl¢timdiir. Tipik bir dengeli sonug kart1 igletme igin kritik 6neme sahip oldugu
tespit edilmis, genellikle 3 ile 6 arasinda degisen odak alana boliinmektedir. Bu odak
alanlar, o6lg¢limii yapilabilir gostergelere sahip olmalidir. Dengeli sonug karti
isletmelerin isin genel performansina iliskin degerlendirmeleri yansitan birkag
Olgtime saplanip kalma egiliminde oldugunu kabul eder. Dengeli sonug karti1 dengeli
bir bakis sunmak amaciyla yonetimin dikkatini bir dizi kilit performans gostergesi
{izerinde odaklanmasini saglar. Dahasi dengeli sonug karti iist diizey yoneticileri
biitiin 6nemli Slgiimleri bir arada hesaba katma zorunda birakmaktadir. Bu sayede bir
alanda elde edilecek iyilesmenin, bir bagka alanda kétiilesmeye neden olup

olmayacagini gérmelerini saglamaktadir.
4.3.2.1. Piyasa Degeri Defter Degeri Oranlari

Entelektiiel sermayenin en basit olan 6l¢limii, piyasa degeri ile net defter
degeri arasindaki farktir. Defter degeri, her sirketin bilangosunda biitlin borglar
¢ikarildiktan sonra elde kalan boliimdiir. Buradaki varsayum, sabit varliklarin hesap

dokiimiinden sonra piyasa degeri i¢inde kalan her seyin, maddi olmayan varliklar
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olmas: gerektigidir (Stewart,1997,5.299). Ornegin bir isletmenin piyas!

milyar dolar ise ve bu igletmenin defter degeri de 5 milyar dolar ise bl ‘isletmeniz

entelektiiel sermayesi 45 milyar dolardir. TR s

Piyasa degeri- defter degeri oranlarinda bazi sorunlar yaganabilmektedir.
Hisse senedi borsast ¢ok kaygan ve genellikle igletme ydnetiminin kontrolii diginda
kalan faktorlere baghdir. Eger Merkez bankasi faiz oranlarini yiikseltirse veya déviz
kurunda bir degisiklik yapilirsa bu durum hisse senedi borsasini da etkileyecek ve
borsa endeksinin diismesine neden olacaktir. Bu nedenlerden dolay: bir isletmenin
hisse senedindeki %10°luk bir diigiis oraninin, o igletmenin entelektiiel sermayesinin
deger kaybettigi anlamina m1 gelmelidir. Yada diger y6niiyle, bazen yaganmakta olan
ekonomik krizler nedeni ile hisseler, defter degerinin altinda iglem goriirse, o isletme
agtsindan hi¢ entelektiiel sermayesi olmadig1 anlamina mu gelir. Bu gibi durumlarda,
bir isletmeyi, benzer durumdaki rakipleriyle ya da iginde yer aldigi sektoriin
ortalamasiyla karsilagtirabilir ve ayni zamanda oranlara iliskin yillik kargilagtirmalar
yapilabilir. Clinkii hisse senedi borsasim etkileyebilecek, faiz oranlari ve doviz
kurlarinda yasanacak, dis etkenlere bagli makro anlamdaki bu tiir hareketliliklere
paralel olarak beklenen dégisiklikler genel olarak, bir sektordeki igletmelerin hepsini
asagi yukan esit Olgiide etkilemektedir. Bu itibarla, yoneticiler ve yatirnmcilar, bir
isletmenin rakiplerine gore nasil bir performans gosterdigini, genel hatlan ile
degerlendirebilir. Zaman iginde veya rakiplerle kargilastirildiginda, gerileme gésteren

bir piyasa degeri-defter degeri oran1 bir uyari iglevini gormektedir.

4.3.2.2. Tobin’in Q Oram

Nobel odillii iktisatg1 James Tobin’in gelistirdigi bir orandir. Her ne kadar
entelektiiel sermayeyi 6lgmek i¢in gelistirilmemis ise de Tobin’in q orami bu isleve
de sahiptir. Bir varligin piyasa degerini, o varliin yerini doldurma maliyeti ile
karsilagtirmaktadir. Bu oran, girket yatirnm Kkarlarim, faiz hadleri gibi makro
ekonomik faktérlerden bagimsiz bir gekilde Ongdrmenin bir aract olarak
gelistirilmistir. Eger q 1’den kiigiikse, yani bir varlik yerini doldurma maliyetinden
daha kiigiik bir degerde ise, bir isletmenin bu tiirden daha fazla varlik satin almast

dogru degildir. Buna karsilik, benzer varliklarin yerini doldurma maliyetinden daha




varliktan olagan tistii getiri elde ediyor ve azalan getirilerin kopardig1 pargadan

etkilenmiyor demektir (Stewart,1997,5.301). Bu oran bir isletmenin, hi¢ kimsenin
elinde olmayan bir seye sahip olmasi nedeniyle, olagandis1 yiiksek karlar veya “tekel

rantlan” elde etme giiciiniin bir 6l¢lsii olmaktadir.
4.3.2.3. Hesaplanmis Maddi Olmayan Deger

Bir sirketin maddi olmayan varliklarinin degeri, benzer maddi varliklara
sahip, ortalama bir rakipten daha iyi performans gosterme ‘giiciine egittir. Bunu
hesaplayabilmek igin Oncelikle, isletmenin i¢ yillik vergi 6ncesi ortalama kari
hesaplanmali ve bu ¢ yil igin, yil sonu ortalama maddi varliklarin degeri de
alinmalidir. Varliklardan elde edilen getiriyi bulmak igin, kazanglar1 varliklara
bélerek, sonucu 3 yillik sektor ortalama getiri orani ile karsilagtirmak gerekmektedir
(Stewart, 1997,5.302). Eger bir sirketin getiri oram sekt6r ortalamasinin altinda ise
hesaplanmis maddi olmayan varliklarda fazla bir deger elde edilmedigi veya bu
varliklarin yeterli diizeyde olmadigi anlasilmaktadir. Hesaplanmis maddi olmayan
varliklar degerinin anlamli olabilmesi i¢in, isletme oramnin sektor ortalamasinin

iizerinde olmasi gerekmektedir.

4.3.3. Entelektiiel Sermaye Ol¢iimiiniin Saglayacagi Faydalar

Bilgi ekonomisinde igletmeler agisindan, elle tutulup gozle goriilmeyen soyut
varliklarin degerini anlamak, basariya giden yolda en kritik unsurlardan birini
olusturmaktadir. Bu anlayis isletmelerin giiciiniin nerede oldugunun bilinmesine ve
zamana karsi yarigilan yiiksek rekabet ortaminda, gerekli degerlendirmelerin hizla
yapilmasina imkan tanimaktadir. Aym1 zamanda isletmelerin zayif taraflarim da
ortaya ¢ikararak, bu zayifliklarin biiyiiylip tehlikeli boyutlara ulagsmasinin 6niine
gecilerek, sorunlara ¢6ziim bulunmasina da imkan vermektedir. Bir bagka ifade ile
entelektiiel sermayenin Ol¢iilmesi, igletmeye gerekli alarmlart zamaninda vererek,

onun gii¢lii ve basarili olmasina yardimei olmaktadir (Brooking, 1997,s.83).
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kendisini gostermektedir. Finanssal piyasalarin isletmelere bictigi deger ile b

isletmelerin defterine kayitli degerler arasinda yaklasik son on yil iginde ortaya
¢ikmis olan olduk¢a genis agiklig1 inceleyen arastirmacilar su sonuca varmaktadir.
Bu ampirik olgu ile hisse senetlerinin piyasa degerine iliskin finanssal teoriler, ancak,
sirketler sek(6riin dellerlerinde yada resmi istatistiklerde yer almayan, 6nemli
miktarlarda maddi olmayan varliklara sahip ise uyum iginde olabilmektedir (Hall,
1999). Diger bir ifade ile igletmelerin piyasa degerinin yiiksekligi, onlarin sahip
olduklan1 entelektiiel sermayeden kaynaklanmaktadir. Maddi varliklar1 degerlendiren
bir 6lgiim sistemine sahip olmakla birlikte maddi olmayan varliklarin 6lgiilmesinde

ayn1 seyi s6ylemek ne yazik ki miimkiin degildir.

ABD’de maddi olmayan varliklara yapilan yatirimlardaki artis sonucunda
1980’li yillarin ortalarindan itibaren hissedilir bir biiyiime gorilmiistir. Maddi
olmayan varliklara yapilan yillik ortalama biiriit yatirnmin biiyiikliigii en az 1 trilyon
dolardir ve maddi olmayan sermaye stokunun biiyiikliigii de 5 trilyon dolan
agmaktadir (Edvinsson, 2002,s.87). Yeni ekonomide  siirdiiriilebilir kazang
potansiyeli genellikle, maddi varliklarda degil entelektiiel sermaye gibi bilgi
varliklarinda yer almaktadir. Stern Universitesi’nden Baruch Lev’in ¢alismasinda,
o6nde gelen firmalarin Ar-Ge harcamalarnin satiglara oram genellikle yiiksek
olmaktadir. Ayrica bu isletmelerin piyasa degerinin defter degerine orami da

genellikle yiiksek olmaktadir www.stern.nyu.eduw/~blev

Finansmanin getirisi veya toplam varliklarin getirisi gibi yaygin olarak
kullanilan performans degerlemeleri, maddi olmayan varliklar1 yiiksek olan
isletmeler icin gegerliligini azaltmaktadir. Buna karsihk isletmelerin; beceri,
yetkinlik, know-how stoklari ve bunlarn yenilemek ve gelistirmek igin kullanilan
kaynaklarim1 da kapsayan insan sermaye varliklari Olglim sistemlerinde
goriintirliikten uzak olmalari nedeni ile tahmini yontemler kullanilmakta, bu
yontemler ise ¢ogu zaman yliksek maliyetlere neden olabilmektedir. Bir bagka ifade
ile sezgiler entelektiiel sermayeye iligkin temel i¢goriiniin yerini tutamamaktadir.

Maddi olmayan varliklari fazla olan isletmelere iliskin agik, niceliksel ve

kiyaslanabilir dokiimanin eksikligi, i¢ enformasyonun, se¢ilmis 6nemli yatirnmcilara

B wal
K

Mubhasebe sistemindeki eksiklikler, sermaye piyasasi degerlendirmeleriﬁge"de" S
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Ozel olarak aktarumim tesvik ederek, igeridekilerin dlsarldakilere; i‘,yé" kiigtik

yatirimcilara kiyasla daha kazangh gikmasimi saglayabilmektedir. Bunyn miimkiin ﬁ

oldugunca 6nlenebilmesi igin Isveg ve Danimarka gibi iilkeler sirketlerin halka _;.:;,,.f"

acilmasi esnasinda miisterilerine entelektiiel sermaye ekleri sunmaktadir (Edvinssdﬁ,

2002,s.89).

Isletmelerin, sektorlerdeki ve ulusal ekonomi dUzéyindeki Slgiimlerin,
muhasebenin ve enformasyon raporlama sistemlerinin nihai amaci, ydneticilerin ve
politika belirleyicilerin kaynak tahsisine iliskin daha iyi kararlar almasina olanak
saglamaktir. Ornegin yeni donanim ve yazilim alimlarina kiyasla isgoren egitimi ve
gelistirmesi i¢in yeterli kaynak ayrilip ayrilmadigi, yatirimetlarin maddi olmayan
varlik yogunlugu gerektiren yeni girisimlere makul bir sermaye maliyeti ile yatirim
yapmaya istekli olup olmadigi, hikiimetlerin maddi olmayan varliklara daha fazla
yatirim yapilmasim desteklemek amaci ile tesvik saglayip saglamadigt ve
hiiktimetlerin yabanci insan sermayesini ¢gekmek igin yatirim yapip yapmadigi gibi
hususlarin gozden gegirilmesi, bu konunun gelecekteki durumunun anlasilmasina

yardimci olabilmektedir.

Citibank ile Interbrand Newell & Sorrell tarafindan ortaklasa gergeklestirilen
bir aragtirmada, giinlimiiz muhasebe yéntemlerinin yetersizligi nedeni ile igletmelerin
genellikle gergek degerinin yaklagik Gigte ikisinin {inanssal raporlara yansitilamadigt
tespit edilmistir (Batchelor,1999,5.84). 1970°li yillarda isletmelerin sahip olduklar
gergek degerlerin % 40’mun bilancolara yansitilamadig, giiniimiizde ise bunun iki
katindan fazla oldugu bizzat Amerikan Menkul Kiymetler ve Borsalar Komisyonu
SEC’in iiyeleri tarafindan dile getirilmektedir (Willman, 1999, s.183). Isletmelerin
maddi varliklarina yonelik bilgilere olduk¢a sik yer verilmesine ragmen, bazi
isletmeler hak ettikleri degere ulagamadan yok olup gitmekte, bazilar1 ise yapay
olarak hak ettiklerinin ¢ok iistiinde degerlere ulasip, orada tutunamadigindan, sonugta
kendisini de hissedarlarim da batirmaktadir. Yatirimein ihtiyaci olan fark yaratict
dinamik bilgilere, ne kadar detayli dip notlarla doldurulsalar da mali tablolarda
ulagmak miimkiin olamamaktadir. Bu nedenle, en profesyonel yatinmcilarin bile,
sadece finanssal raporlara dayanarak, bu konuda saglikli karar vermeleri miimkiin
olamamaktadir. Piyasa iliskilerinin, pazar paylarn siirekli degistigi, hatta

sirketlerin bir gecede yok olabildigi giiniimiizde, bilangolarin veya mali tablolarin,
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bulunmamaktadir. Kaldi ki, ge¢mis durumun da ne derece gerc;ekg:i%'bir;zé\'ékilde o

yansitildigi da tartigitlmaktadir. Bir bagka ifade ile, bir isletmenin kdllandlgfv‘w‘**j“
teknolojinin piyasa tarafindan kabul edilme durumu yerine, ne kadar arazisi veya
binas1 oldugunu bilmek; veya envanterin piyasa standartlarina uygunlugu yerine mali
detaylarini bilmek, ne st yonetim i¢in, ne de yatirimcilar igin fazla bir anlam ifade

etmemektedir. Bu agigin kapatilmasi oldukga 6nemli bir ihtiyaci tatmin edecektir

(Brooking, 1997, s.82).

Entelektiie] sermaye raporlanmasinin saglayacagi faydalar1 agagidaki gibi
siralamak miimkiindiir (Brooking, 1997,5.87).
1- Isletmenin amaglara ulasma yetenegini ortaya koyar,
2- Ar-Ge planlamasina 1g1k tutar,
3- Yeniden yapilanma programlari i¢in gerekli temel bilgileri sunar,
4- Orgiitsel egitim ve 6gretim programlarina iliskin odak noktalar1 gosterir,
5- Isletmenin degerini ortaya koyar,

6- Organizasyonel hafizay1 gelistirir.

Degerlendirmeler daima miitkemmel olmayabilir. Zaman ve deneyimle birlikte, bazi
gostergeler gecerliligini veya olgiilebilirligini  yitiritken, diger yandan yeni
gostergeler de kesfedilebilir. Amag, sirketin miimkiin oldugunca gergek degerinin
Ol¢lilmesini saglamaktir. Degiskenler ve endeksler ne kadar képsay1c1 ve ¢ok yonlii
olgtiliirse, girketin faaliyetleri ve bu faaliyetleri yenilemede saglikli sonuglar elde

etme olasilig1 da o kadar yiiksek olmaktadir (Edvinsson, 2002, s.100).

4.4. Entelektiiel Sermaye Yonetiminin Onemi

4.4.1. insan Sermayesini Yonetmek

Giinimiizde isletmelerin 6nemli oranlarda, digtan ve igten gelen bir
kayganlikla kars1 karsiya oldugunu gérmekteyiz. Sirketler, arz1 kit ve talebi yiiksek
yeteneklere sahip olan ve yetenek ugruna savasta hi¢ beklenmedik bir anda rakipler

tarafindan kolayca cekilebilecek isg6renleri kendilerinde tutmak ve korumak



Prusak,2001.5.39). Isletmeler etkin konumlarini korumak ve hatta kimi zaman-ayaktg,s-

kalabilmek icin, faaliyet ortamlarinda meydana gelen degisikliklere cevap
verebilmek veya bunlar1 6ngérebilmek i¢in sik sik biiyiik ¢apli i degisikliklerine
gitmek zorunda kalmaktadir. Ortakliklar, birlesmeler ve iuiin degigiklikleri veya
belirli iiriinlere odaklanma, isletmede kimlerin ¢alisacagini ve nasil galigacagim

etkiledigi gibi, 6rgiitlin amag ve degerlerini de etkilemektedir.

Giiniimiiz kogullarindaki is yasami, insan kaynaklari yoneticilerinin, igletmeyi
stirekli degisen bir varlik olarak gérmelerini zorunlu kilmaktadir. Yénetimin, sahip
olduklar1 insan sermayesinin dogasini anlayarak, gelecekte bu kaynaklari nasil
gelistireceklerini, eksikliklerini nasil belirleyeceklerini  ve bunlart nasil
gidereceklerini  bilmesi gerekmektedir. Insan sermayesinin isletme amaglan
dogrultusunda yonetilip ydnetilmedigi sorusuna, pek ¢ok isletme, her ay maag
verdikleri calisanlarim1 tam olarak tamimadiklari ve bazen de ortak hedefleri
gergekten bilmedikleri icin cevap verememektedir. (Brooking, 1997.s.60). Nasil ki
bisiklet, araba ve iki karﬁyon ile bir uluslar arasi tagimacilik isi yapmak miimkiin
degil ise, amaglarla orantili olarak nitelikli insan kaynagina sahip olmadan bir
igletmenin uzun siireli varlik gostermesi de miimkiin degildir. Aslinda nitelikli insan
kaynagina sahip olmak isin birinci adimim olusturmaktadir. ikinci ve daha énemli
adim ise nitelikli ¢alisanlardan faydalanabilmektir. Isletmelerin bunu tam anlamu ile
basardiklarini sOylemek ne yazik ki miimkiin degildir. Brooking, isletmelerin
caligsanlarinin kapasitesinin sadece % 20 sini kullandigini belirtmektedir (Brooking,

1997,5.60).

Yoneticilerin  ¢ogu, isletmede ¢alisanlarn ne yazik ki tam olarak
tantyamamaktadir. Yoneticiler, ¢alisanlarin ancak bazi yeteneklerini gérebilmektedir.
Ciinkii onlar, is unvanlar ile etiketlendirildikleri i¢in, isletmeye katkilar1 genellikle
sinirlandirtimaktadir. Bu da galigtiklart ¢evre sartlarinin statik oldugu anlamina gelir.
Oysa ortam statik degildir. Kisilerin sadece unvanlarn  veya mevkileri ile
sinirlandirilmasi, onlarin isletmenin ihtiyag duydugu isten ziyade, sadece kendi
iglerini yapmalan gerektigi fikrine yonlendirir. Biiyiik isletmelerin hantal yapilari bu

durumu belki kaldirabilir, ama kii¢iik igletmeler yada galigan sayisinin az oldugu



isletmeler boyle bir durumdan zarar gérmektedir. Klasik yonetim yakl&%s

uzantist olan uzmanlagma, giinlimiiz i diinyasi i¢in tercih edilir olmakta (:1?"4\; :
(Brooking, 1997,5.45). Zira kosullar, ¢aliganlarin ¢ok yonlii olmalarint "ger"e:lg [

kilmaktadir.

Isletmelerin daha fazla sayida nitelikli insan1 ise almasiyla, bazi mesleklerin
Ozel iy alanlar1 dogurmasiyla ve yeni teknolojilerin 6zel bilgi gerektirmesiyle birlikte,
uzmanlik daha alt boliimlere ayrilmakta ve isletmeler diizgiin igleyen kontrol
piramidi yerine, bir ugrasilar konfederasyonunu andirmaya baglamaktadir. Otoriteyi
ellerinde tutanlar artik astlarin yaptiklan igi anlayamaz hale gelince, komuta
zincirleri haliyle es giidiime uygun olmaktan ¢ikmaktadir. Standartlagtirilmig seri
iretimden uzmanlagmis bilgi igine yonelme, komuta ve kontrol yéntemini de daha az
gerekli hale getirmektedir. Bilgi isgileri, yaptiklari igin pek ¢ok y6niinii, tek baglarina
veya ekip halinde planlayabilme, Grgiitleyebilme ve yiiriitebilme becerisine sahiptir

(Stewart,1997,5.98).

Isler yolunda gittiginde ise eleman almak, kétii gittiginde bu elemanlart isten
¢ikarmak isletmeye pahaliyla mal olmaktadir. Ciinkii yeni elemanlari igse alirken,
egitirken ve yonetimle biitiinlestirirken biiyiik masraflar. yapilmaktadir. Bu itibarla
isletmeler personel alimina eskiden oldugundan daha fazla 6nem vermekte ve
eskisine nazaran bu faaliyet i¢in daha fazla zaman ayirmaktadir. Dogru elemani ise
almak son derece 6nemli olmakla birlikte alinan bu dogru elemam elde tutmak
bundan daha 6nemlidir. Yetkin ve yetenekli insanlar iste tutmak ¢ok zor ve maliyetli
olmakla birlikte bunun 6tesinde bagka seyler de gerekli olmaktadir. Bu tiir aday
agisindan dogru isi bulma meselesi, -artik sadece en g¢ok iicreti kimin verdigi veya
Ozgecmisine en ¢ok hangi sirketin daha uygun oldugu meselesi olmaktan ziyade-
kendilerine ideallerini gergeklestirme imkam verecek bir isin olmasidir. Bunun
saglanmast i¢in ise sadece maddi 6diillerin yeterli olmayacagi, duygusal 6diillerin de

en az maddi ddiiller kadar 6nemli oldugu s6ylenebilir (Edvinsson,2002,s.70).
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4.4.1.1.Calisanlan Bilgi Paylasimma ikna Etmek

Gilintimiiz  kosullarinda igletmeler agisindan yagsamsal unsur olarak
degerlendirilen bilgiye sahip olabilmenin vazgegilmez unsurlarinin baginda
caliganlarn bilgi paylagimina ikna etmek gelmektedir. Calisanlann buna ikna
edebilmek igin, ¢alisanlarin kafasinda olugacak su sorunun cevaplandirilmasi gerekir
“benim bundan ¢ikarim ne?” Bu sorunun cevaplarindan biri ig giivenligi yada
istihdam edilebilirliktir (employability). Bu ¢alisanlar tarafindan arzu edilebilir bir
amag olarak goriilmekte ve ayn1 zamanda boyle bir durum ¢alisanlarda, kurumlarinin
kendilerinin kisisel gelismelerine yatirim yapmasi beklentisini dogurmaktadir. Eger
istihdam edilebilirligin bir kismi, sahip oldugumuz bilgi ve deneyimse, bu bilgiyi
kurumdaki bagkalar ile paylagmak i¢in nasil bir motivasyona sahip olunmali. Bir
galiganin kisisel istihdam edilebilirligini arttirma arzusunu, kurumun bilgi tabanim
genisletme ve yapisal sermaye olusturma ihtiyaciyla uzlastirmak gerekir. Bunu

basarabilmek i¢in su hususlar 6nem kazanmaktadir (Lank,1997,5.409-410).

1- Bireysel performans ve ddiil siiregleri: Her rekabetgi isletmede, bireysel
veya ekip olarak, performans yonetimine odaklanmak énemli bir yénetim konusudur.
Bunun aluinda yatan temel yaklasim, yapilan igin nihai sonucunun bir sekilde
olgiilebilir olmasidir. Bilgi paylasimini 6lgmenin bazi yollar1 vardir. Ornegin,
bunlardan biri, enformasyon teknolojilerini kullanarak, belirli bireyler tarafindan,
onemli dokiimanlar gibi bilgi tabanina yapilan katkinin 6lgiimii ve bir digeri de
¢alisanlarin bilgi ve deneyimlerini arkadaslariyla nereye kadar paylastiklarini

degerlendirmek igin bir geri besleme mekanizmasinin kurulmas olabilir.

2- Kigisel  taminma yaklagimlari: Caliganlar1 bilgi ve deneyimlerini
paylasmaya yonlendirmenin onemli bir yolu, bagardiklari zaman onaylandiklarini
hissetmelerini saglamaktir. Pek ¢ok aragtirma gostermistir ki sadece maddi 6diil bilgi
iscileri (knowledge workers) i¢in 6nemli bir motivasyon kaynagi olmamaktadir.
Profesyonel olarak taninmak, ilging insanlarla ¢aligma sansimn verilmesi ve is
firsatlarim kullanabilecegi ortamlarin yaratilmasi de 6nemli bir motivasyon kaynagi
olabilmektedir. Ornegin, aymn yaratici isgdreni yada konunun uzman aday: gibi hem

isletme iginde hem igletme diginda duyurmak, kisinin uzmanliginm goriintir kilmak
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i¢in giiglii bir tegvik olabilir. Bu paylagimlari ¢esitli seremoniler, hediyeler ve hatta

para &diilleri ile desteklemek tegvik edilmeyi arttiricr kilar. Taninma yaklasimlan

kurum kiiltiiriine uygun olmalidir. Eger bilgi paylasimcilari bir kurumda kahraman

haline gelirlerse, bilginin degeri de sadece isletme diizeyinde degil, tlim bireyler

nazarinda onaylanmis olmaktadir.

3- Onemli iy siiregleri ile biitiinlesme: Bilgi ve 6grenme genellikle belli bir ig
slireci icinde meydana gelir. Bir danigman, damgmanligin1 yaptigi miisterisinden de
yeni bilgiler edinebilir. Bir satici, yeni miigteri iligkileri kurarken de yeni bilgiler
edinebilir. Bir proje y6neticisi 6nemli bir projenin y6netim siirecinde de yeni bilgiler
edinebilir. Bu bilgiler de tammlanmis siireglere dahil edilip, bilgi y6netimi
cergevesinde ele alinmalidir (6rnegin bir proje Ozetini, proje yonetim siirecinin
6nemli unsuru yapmak yada miisteri toplantilarinin giinliik nétlanm satig siirecinin
gerekli bir unsuru haline getirmek gibi) islerin bu gekilde yapilacagi fikrinin 6n plana
¢ikarilmasi ve uygulamada buna yer verilmesi, bilginin gelismesini ve paylasilmasini

arttirmaktadir.

4-Bilgi paylagimi igin bilgi teknolojilerini ¢alisanlarin kullammina agma:
Internet’in, bir isletmenin simrlart igindeki kullamimi son zamanlarda goreceli olarak
artmaktadir. Bu ayni zamanda, galisanlarin, kurumlarinin elektronik bilgi depolarina
basit ve geri doniisimii olan mekanizmalar1 kullanmak suretiyle girmelerini
kolaylastirmaktadir. Bilgi teknolojilerinin sadece Internet agisindan degil, bununla
birlikte bilgi paylagimini hizlandirma yéniinde islevi de mevcuttur. Ornegin, miisteri
teklifleri, miisteri bilgileri, pazar arastirmalari gibi dokiimanlastirilmis bilgilerin
saklanmasi ve bunlara ihtiyag duyuldugunda tekrar kullanilmasini saglamaktadir.
Ayrica, hemen paylagilabilecek haldeki bilgi, aym sey i¢in defalarca ¢aba
harcanmasini  engeller ve ¢alisanlarin  digerlerinin  6grenme  egrilerinden

faydalanmalarini saglar.

Konusunun uzmani olan kisilerin 6zge¢misleri, kisilerin rekabet profili ve
herhangi bir yer ve zamanda ihtiya¢ duyulacak uzmanlklarin uygun bir listesini
yapmak. Bilgi paylasimmin bu yonii “ortiilii bilgi” nin yani insanlar tarafindan sahip
olunan, ama hazirda dokiiman halinde paylagilamayan bilgilin paylagimina olanak

verir. Bu sayede c¢alisanlar ihtiyag duyduklar1 zaman kurum igindeki gerekli
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uzmanlara ulasabilirler. Elektronik biiltenler, chat olanaklari ve video konferans
baglantilan, bilgi paylasiminin 6niindeki zaman ve mesafe engellerini ortadan

kaldiran yontemlerden bazilaridir.

Belirtilen bu alanlarda, ihtiyag duyulan teknolojik araglari, giiniimiiz
kosullarinda kolay bir sekilde elde etmek miimkiindiir. Ancak asil zorluk ¢alisanlar
alisik olduklart yontemi siirdtirmeyi tercih edip, -6zellikle de bilgisayarlarin heniiz bu
kadar genis alanlarda kullanilmadigi zamanlardan beri kurumlarda ¢alisanlar- bu
teknolojilerin kullanilmasi konusunda rahatsiz ve inatgt olabilirler. Béyle bir durum
bilgi tabanli bir kurum agisindan teknofobi (technophobia) déniisiimiin Oniinde
Onemli bir engel olabilmektedir. Bu engelin agilmasindaki en ¢énemli ydntemlerin
basinda egitim gelmektedir. Egitimin gerekli kisilere, gerektigi kadar verilmesi

saglanmalidir.

5- Bilgi tabamina katkida bulunmayr miimkiin oldugunca kolaylastirmak: Eger
bilgi yonetimi, zaten yeterince mesgul halde olan ve bunun igin ayrilacak zamani
olmayan insanlara ek yiik getirecek gibi algilanirsa, vaat edilen 6diil ve takdir bile
yeterli olmayabilir. Bir bilgi tabanini yayma yontemi hizli ve kolay olmalidir. Bilgi,
bir proje 6zeti, miisteri teklifi, pazar aragtirmasi gibi, zaten agik bigimde ise bilgiyi
saklamak sadece birka¢ tusa dokunmak disinda hi¢ zaman harcatmamali ve zorluk
yaratmamalidir. Ancak ortiiléi bilgiyi, agik bilgiye déniistiirmek kaginilmaz olarak

zaman gerektirir.
4.4.1.2. Ortiilii Bilgiyi Acik Bilgiye Déniistiirmek

Kisisel bilgiden bagkalarinin yararlanmasini saglamak, bilgi yaratan sirketin
ana faaliyetidir. Bu faaliyet, kurulusun her kademesinde  siirekli olarak
gergeklesmelidir. Zeki bir aragtirmacinin, yeni buluglara yol agabilen bir kavrayis
glicti vardir. Bir orta kademe yoneticinin piyasa egilimleri konusundaki sezgisi, yeni
bir tirtin kavramina katalizérlik eder. Bir is¢i, yeni bir teknik yontem ortaya atmak
i¢in yillarin deneyiminden yararlanir. Bu 6rneklerin her birinde, her bireyin kisisel

bilgisi, firmanin biitiinine yararh Orgiitsel bilgiye doniisiir (Nonaka,1999,s.33).
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Nonaka, bu orgiitsel bilginin doniisiimii ile ilgili olarak, asagidaki. 6rﬁe§i“

vermektedir.

1995te, Osaka’da kurulu Matsushita Elektric Compan’ndeki iiriin gelistirme
uzmanlari,evde kullamilmak iizere yeni bir ekmek yapma makinesi iizerinde
caliswyorlard. Ama makinenin  hamuru gerektigi gibi yogurmasim saglamakta
zorlamyorlards.  Biitiin  ¢abalarina ragmen, ekmegin i¢i az piserken, kabugu
gereginden fazla pigiyordu Caliganlar sorunu her yonii ile irdelediler. Makinenin
yogurdugu hamur ile firin ustalarimn yogurdugu hamurun ronigenlerini bile
karsilagtirdilar. Ama onemli herhangi bir ipucu elde edemediler.

Sonunda, makineyi gelistirme uzman lkuko Tanaka yaratici bir ¢éziim ortaya
atti. Osaka International Hotel Osaka’daki en iyi ekmeyi yapmasiyla iinliiydii ve
bunu érnek almak istediler. Tanaka yogurma teknigini incelemek igin otelin bag
asgisimin yamnda ¢aliymaya bagsladi. Bayan Tanaka bu esnada, asgumn farkl bir
germe tarzi oldugunu gozlemledi ve taklit ederek uyguladi, Proje miihendisleri ile
birlikte ¢aligigr bir ylik bir deneme yamilma doneminden sonra, as¢inin germe
teknigini ve oteldeki ekmegin kalitesini igeren bir tiriin tamimi —bunun igin makineye
hangi ozel pargalarin eklenecegini de belirterek- gelistirdi. Biitiin bu ¢alismalar
sonucunda, ag¢imin kendine has egsiz “burma hamuru” ve daha ilk yihinda satig
rekoru kiran yeni bir iiriin ortaya ¢ikmig oldu.

Getirilen Teknik yenilik, birbirinden farkli iki bilgi tiirtiniin etkilesimini
ortaya koymaktadir. Bu etkilesimin amaci agik bilgi yani ekmek yapma makinesinin
tirlin tammudir. Agik bilgi yerlesik ve sistemlidir. Bu nedenle iiriin tanimi veya
bilimsel bir formiil yada bir bilgisayar programi seklinde, kolayca iletilip

paylasilabilmektedir (Nonaka,1999,s.34).

Ortiilii bilgi ise tam anlanu ile kisisel oldugu igin, ifade edilmesi ve iletilmesi
zordur. Ortiilii bilgiye sahip olanlarin ¢ogu, genellikle anlatabileceklerinden daha
fazlasim bilmektedir. Ornegin, usta bir zanaatkar, yillarin deneyim ve birikiminden
sonra, yaptig1 isin, girdisini ve ¢iktisin1 avucunun ig¢i gibi bilebilir. Ama bildigi seyin
altinda yatan bilimsel veya teknik ilkeleri ¢ogu zaman agiklayamamaktadir. Ortiili
bilgi, eyleme ve bireyin iginde bulundugu somut baglama, bir zanaat veya meslege,
belli bir teknoloji veya {iriin piyasasina yada bir ¢aligma grubunun veya ekibinin
faaliyetlerine derinden kok salmustir. Uriin gelistirme uzmam Tanaka’min asginin
ortiilt bilgisinden yola ¢ikarak, bu bilgiyi formiile etmesi ve daha sonra da iiriine

doniistiirmesi bunun en somut kanitidir.

Ortiilii bilginin ayni1 zamanda 6nemli bir bilme boyutu bulunmaktadir. Bu tiir

bilgi, Oylesine koklesmis zihinsel modellerden, inanglardan ve perspektiflerden
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olusmaktadir ki, genellikle bunlar dogru kabul edilmekte ve bu nedenle kolay kolay:
agiklanamamaktadir. Bu yonii itibariyle de ortiilii modeller, insanlarin qevrésindeki

diinyay1 algilamalarim da derinden etkilemektedir (Nonaka,1999,s.35).

Ortiilii ve agik bilgi arasindaki ayim, isletmelerde bilgi yaratilmasi

konusunda doért temel model olugsmasina neden olmaktadir.

1.Ortiilii Bilgiden Ortiilii Bilgiye: Bazen birisi, kendisinde bulunan ortiilii

bilgiyi, bir bagkas: ile direkt olarak paylagmaktadir. Usta-¢irak iliskisi igerisinde
ogrenilen. isler buna ornek olarak verile bilinir. Cirak, ustamn ortiilii bilgi ve
becerilerini gézlemleyerek, taklit ederek ve uygulayarak Ogrenebilir. Bu bilgi ve
beceriler, zamanla onun &rtiilii bilgi tabaninin bir pargasi haline gelir. Ancak bu
durum bilgi yaratmanin oldukga simrh bir bi¢imidir. Cirak ustanin becerilerini
kazanmus olabilir, ama ne ¢irak ne de usta, bu konu ile ilgili sistemli bir kavrayis
edinmis olmamaktadir. Ciinkii her ikisinin bilgisi de agik hale gelmez ve isletmenin

biitiiniinde kolay bir sekilde kullanilamaz.

2.0rtiilii Bilgiden Acik Bilgive: Ortiilii bilgi, formiile edildiginde veya

dokiimanlastirildiginda, agik bilgiye déniismiis olur. Ortiilii bilginin agik bilgiye
doniismils olmasi, isletme iginde her ihtiyaci olanin kolayca ona ulagabilmesini

saglar.

3. Acik Bilgiden A¢ik Bilgive: Bir kimse agik bilginin ayr1 pargalarin1 yeni

bir biitiin halinde birlestirebilir. Omegin, bir sirketin mali deneticisi, igletmenin
biitiiniinden enformasyon derleyip, bunu bir finanssal rapor haline getirdiginde, o
rapor pek ¢ok farkli kaynaktan temin edilen enformasyonun sentezini yapmak
anlaminda yeni bir bilgidir. Ancak, bu birlestirme islemi aslinda isletmenin mevcut

bilgi tabanini gelistirmemektedir.

4. Acik Bilgiden Ortiila Bilgive: Agik bilgi isletmenin biitiinii iginde

paylagildikga, diger ¢alisanlar o bilgiyi igsellestirmeye, yani kendi ortiilii bilgilerini
genisletmeye, yaymaya ve yeniden bi¢imlendirmek igin kullanmaya baslamaktadir.

Bu sayede, kendi ortiilii bilgi tabanlarini igsellestirerek zenginlestirmektedirler.
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Bilgiyi yaratan isletmelerde, bu modellerin dérdii de dinamik bir etkilesﬁt} jigih‘*cléf‘f ‘

olmakta ve bir tiir bilgi sarmal1 olugturmaktadir (Nonaka,1999,s.36).
4.4.2. Insan Sermayesinin Yapisal Sermayeye Doniistiiriilmesi

Isletme eger kazancinin siirekli olmasini istiyorsa orgiitiiniin  insan
sermayesini yapisal sermayeye doniistiirmesi gerekmektedir. Edvinsson buna “bilgi
regeteleri”’(knowledge recipe) adini vermektedir. Ona gore bu durum orgiitlin belli
bir andaki bilgisinin dondurulmasi anlamina gelmektedir. O bilgiye dayanan {iriiniin
miisterinin eline ulagtifi zaman ise onu iireten bilginin ¢ok daha ilerilere gitmis
olmas: gerekmektedir. Ciinkil i diinyasinda kizgin rekabet kosullar1 iginde {iriinlerin
kopyalanmasi her zaman miimkiin olabilmektedir. Rakipler sizin irlinlerinizin
kopyalarini iiretmekle ugrasirken, siz yeni bilgi regeteleri olusturmalisiniz 6nerisinde

bulunmaktadir (Edvinsson, 2002,s.45).

4.4.2.1. Insan Sermayesinin Yapisal Sermayeye

Doniistiiriilmesinde Sosyal Sermayenin Rolii

Bir sirketin, ¢alisanlarinin yaraticihgindan ve igbirliginden ne kadar ¢ok
faydalanacag, onlarin sirkete duyacagi giiven ile yakindan iligkilidir. Bir Cin atas6zii
“kuskulandigin kisiye is verme, is verdigin kisiden de kuskulanma” demektedir.
Dolayisiyla sirket ve galisanin birbirine duyacagi karsilikli giiven, yaraticilik ve
bulusgulugu arttirabilmektedir. Sirketteki giiven ile bulugguluk arasindaki iliski
agisindan, su benzetme yapilmaktadir. “Orgiit trapezinden insanlar ancak, karsi
taraftan kendilerini tutacak giiglii ve destekleyici bir ¢ift el olduguna inandiklarinda o
girisimci perendeyi atarlar” (Cohen ve Prusak, 2001,s.65). Giiven, ticari, kisisel ve
kurumsal biitiin iligkilerin temeli olarak kabul edilmektedir. Giiveni inga etmek ve
onun biitiinliigiiniin 6tesine gecebilmek diiriistliik ve samimiyeti gerektirmekte,
diiriistlilk ve samimiyet olmadan giiven merkezli iliskiler kurmak miimkiin

goriilmemektedir (Keen,1999,s.10).

Giiven, insan faaliyetlerinin temelidir ve insanlarin bagkalan ile birlikte

hareket etmelerini saglar ve o aym zamanda igletmelerin birbirleri, miisterileri,

, .



tedarikgileri, calisanlar1 ve yatirimcilar ile gelecekte olacak 111$k11er1nyominu

belirlemektedir. Giiven iliskinin sinirlarini genigletirken, giivensizlik ise bu(“s‘vl‘;nril\’ari N
daraltmakta veya tamamen yok edebilmektedir (Keen,1999,s.33). Giiven ) ayni
zamanda insanlar arasindaki iletisimin de temelini olusturmaktadir. Edvinsson
giiveni, degis tokus edilen bilginin, karsidan karsiya gegmek igin kullandig: koprii
(Edvinsson, 2002,s.71) seklinde tanimlamaktadir. Giiven ¢ok basit bir kavram
olmakla birlikte onu tesis etmek son derece zordur. Gliven ne yazik ki yaraticilikla da
yaratilamamaktadir.  Giiven, tek bir deneyimle degil, bir dizi kargilikli etkilegimle
tesis edilebilmektedir. Giiven eger davramslarda tutarlilik goriiniiyorsa zamanla
olusturulmaktadir. Zaman ve bu zaman igerisinde gosterilecek tutarli ve beklenen
davranislarin - sergilenmesi giiven olusturma agisinda ¢ok Onemlidir. Giiven
arttirmanin bir yolu da entelektiiel sermayeye bir deger bigilerek maddi olmayanlarin
seffafligini ve goriiniirliigiinti arttirmaktir. Isveg’teki Gothenburg Universitesi’nde
yapilan bir arastirmanin sonucuna gére bu yapildiginda hisse senedi
performansindaki belirsizlik ve oynaklik azalmakta, dolayisiyla maddi olmayanlar
icin bir tiir gliven sigortasi yaratilmis olmaktadir (Edvinsson, 2002, s.74). Giivenin
olmadigr yerde avukatlar olur (Keen,1999,5.35). Giiven probleminin yasa ile
¢oziilmesi miimkiin degildir. yasa giivensizlik oldugu durumda isbirligini saglayan

mekanizmadir.

4.4.2.2. insan Sermayesinin Yapisal Sermayeye Doniisiimiinde

Yasanabilecek Sorunlar

Insan sermayesinin yapisal sermayeye doniismesinde, orgiitler temel bir
ikilem ile karsi karsiya kalmaktadir. Yoneticilerin karsilagtiklar1 en dnemli sorun,
bulus yapmak ile siireci, kiiresel 6lgekte etkin bir bigimde birlestirecek yapisal
sermayeye sahip olabilmektir (Edvinsson, 2002,5.128). Islerin resmen diizenlenis
tarz1 olan stireg ile islerin fiilen yliriitiillis tarzi olan uygulama arasinda farklilik
genellikle pek gok isletme tarafindan yasanmaktadir. Bazen, bi¢imsel yapilarin ve
stireglerin asirl derecede abartilmasi ¢alisanlarin yaraticiliklarim
engelleyebilmektedir. Uygulamaya agir1 derecede odaklanmak, Oorgiitte fikirleri
yararh hale getirecek altyapinin zayiflamasina neden olurken, siireglere gereginden

fazla agurhk verilmesi ise yaraticiligi engelleyebilmektedir. Yenilikgilik ve



bulusguluk yap1 ile yaraticthgin hassas bir gekilde i¢ ige geci
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gerektirmektedir. Amag, siire¢ ile uygulamanin optimal bir bilesimini olustma};k, H 5"
isletmenin her kademesinde yaraticiligin arttirilmasim saglamaktir (Browﬁ | ve =
Duguid, 2001,s.57). Yonetim genellikle bu dengenin saglanmasinda zorluk
yasayabilmektedir. Uygulama ve siire¢ dengelemeye yonelik ince sanat, hem yeni
fikirlerin olugmasina firsat vererek bulusculugun desteklenmesine ve hem de bu
fikirleri hayata gegirerek, buluggulugu ileriye gottirmenin araglarini igermektedir. Bu
dengenin saglanmasi zor olmakla birlikte, dogru dengenin bulunmasi her ydneticinin

temel gérevlerinden birisini olusturmaktadir (Brown ve Duguid, 2001,5.58).

Tablo: 4.2 Siireg ile uygulamanin karsilastirilmast

Siire¢ (islerin diizenlenis tarzi) | Uygulama (iglerin yiiriitiiliis tarz1)

Rutin Kendiliginden

Plana baglanmig Dogaglama

Ongoriilebilir bir ortami varsayar | Degisken ve Ongorillebilir bir ortama ayak
uydurur

Acik bilgiye dayanir Ortiilii bilgiye dayanur

Dogrusal Aga benzer

Kaynak: Brown ve Duguid. 2001,s.58
4.4.3. Entelektiiel Sermayenin Yonetilmesi

Bilgiye dayali olan yeni ekonomi, y6neticiden, sadece bugiine ve gelecege
yonelik degil, hem gegmise, hem bugiine ve hem de gelecege yonelik bir bakis
agisina sahip olmasini zorunlu kilmaktadir. Isletmenin, kendi diginda olup bitenleri
gorebilmesi ve kavrayabilmesi i¢in oncelikle bu gline yoénelik bir degerlendirme
icinde olmas1 gerekmektedir. Ancak bu durum, isletmenin degisimi ve gelismeyi
takip etmesine engel olmamalidur. Ikincisi gegmise iligkin degerlendirmesi olmalidir.
Yoneticiler igin gegmis bir bagka diyar olmamalidir. Gegmisgi unutmak veya
gbérmezden gelmek gegmiste yapilmig hatalarin tekrarlanmasina neden olabilecegi
gibi, geg¢misin sundugu rekabet avantajindan da mahrum olmaya neden
olabilmektedir. Ugiincii degerlendirme ise gelecekle ilgilidir. Finanssal muhasebenin

gegmise doniik olmasina kargilik entelektiiel sermaye raporlamast ileriye yoneliktir.



Bu, hissedarlar igin ¢ok 6nemli bir veridir. Gelecegi bir varlik olara

sekillendirmek gerekmektedir (Edvinsson, 2002,5.94).

Entelektiiel sermaye y6netimi, bilgiyi agik hale getirmeyi amaglayan bir yapi
etrafinda ingsa edilmelidir. Peter Drucker’in savina goére, gecen yiizyilin biiylik
yonetim basarisi, kol giicii is¢ilerinin {iretkenliginin bes kat arttirittmig olmasidir. Bu
kiigiimsenemeyecek bir basari olmakla birlikte yeni yiizyilin 6nemli meselesi bilgi
ig¢ilerinin iiretkenligini arttirmaktir. Drucker’in tahminine gére, bazi bilgi isgilerinin

iiretkenliginde son yillarda korkutucu bir diisiis goriilmektedir (Drucker, 1999,s.28).

Bir sirketini potansiyel enerjisini 6l¢menin tek yolu entelektiiel sermayedir.
Entelektiie]l sermaye, yeni ekonomi igin, patent ve fikri mﬁlkiyet sahipleri agisindan
ne kadar onemli ise geleneksel sirketler i¢in de o kadar 6nemlidir. Bu, sézciigiin tam
anlamiyla entelektiiel sermaye, biitiin sirketlerin gelecegi demektir (Edvinsson, 2002,
s.21). Entelektiiel sermaye yoOnetimi, tek bir girketin meselesi degildir. Biitlin
sirketlerin, topluluklarin hatta toplumlarin meselesi haline gelmistir. Entelektiiel
sermaye evrenseldir. Bu, is siireglerinin yeniden diizenlenmesinde oldugu gibi,
duruma gore uygulanmasi yada uygulanmamasi tercih edilecek bir yonetim teknigi

degildir. Bundan ¢ok daha temel bir meseledir.

Genellikle bilgi yonetimi ile entelektiiel sermaye yoOnetimi birbirine
kangstinnlmaktadir. Oysa bilgi yonetimi entelektiiel sermayenin sadece bir kismint
olusturmaktadir. Bilgi yonetimi, bilginin depolanmasi, aktarilmasi ve bir yerden bir
bagka yere tasinmasin kapsar. Bilgiyi tipk: kiitiiphanedeki bir kitap gibi, bir nesne
olarak ele alir. Entelektiiel sermaye ise stokla degil orgiitiin gelecekteki kazang
potansiyeli ile yani akisla ilgilenmektedir. Entelektiiel sermayenin etkin bir sekilde
yOnetilebilmesi i¢in {i¢ 6nemli adimin atilmasi1 gerekmektedir.

1- Sirketin entelektiiel varliklarinin neler oldugu ve bunlarin ne ise yaradiginin
bilinmesi,

2- Bilgi tlirlerinin siniflandirilarak aralarindaki farkliliklarin anlagilmasi ve esas
bilginin entelektiiel sermayenin biiyiik bir boliimiiniin goriilmesi zor olan
ortiilii bilgide oldugunun bilinmesi,

3- Bir sirkette bilgi varliklarinin nerede aranacaginin bilinmesidir.
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Entelektiiel varliklanin ne ise yarayacagi bilinmez ise onlarin tanimlanmasi ve
yonetilmesi de zor olacaktir. Siradan ve gegici enformasyonu, 6nemli entelektiiel

varliklardan ayirt edebilmek 6nemlidir (Stewart,1997,s.109).

Her seyi bilen yoneticilerin yaninda hig¢bir sey bilmeyen ¢alisanlar bulunur.
Yoneticiler her seyin yamitini bilemeyeceklerini rahat¢ca kabullendikleri ve
cahisanlarina kendi ¢oziimlerini iiretmeleri igin yol gosterici olduklar1 takdirde
yaraticilik gelismekte ve entelektiiel sermaye deger kazanmaktadir (Lee,1999,s.23).
Yeni ve yaratici fikirleri, monoton ve hareketsiz bir ortamda gelistirmek de pek
miimkiin olmamaktadir. Bunun igin, asil mesele isletmeyi, monoton ve hareketsiz bir
yapidan kurtarip, bulusgulugu tesvik edecek sekilde yonetmektir. Ise yarar buluggu
tekniklerin yiireklilik, tutku, tazelik ve eylem olmak {izere dort ortak o6zelligi
bulunmaktadir.

Yiireklilik, kafayr kumdan ¢ikarmaya alismak,

Tutku, yapilan seye inanmanin ve ona i¢ten baglanmanin daglar1 yerinden
oynatacagina inanmak,

Tazelik, orgiite yeni bir gozle bakmayi saglayan diirtiicii ve kigkirtici yeni
kaynaklar harekete gecirmek,

Eylem ise, pratik olarak yapilabilecek olani yapmak olarak agiklanabilir
(Edvinsson, 2002,s.116).

4.4.3.1. Entelektiiel Sermayeyi Elde Tutmak ve Korumak

Bir Kurulugsun temeli para degil, entelektiiel sermayedir. 2005 yilina
gelindiginde bilgi iscileri iggiici igindeki en biiyiikk grubu olugturacaktir
(Drucker,2001,s.14). Bilgi iscilerinin ige giris ve ¢ikis oranlar1 son derece yiiksektir.
Ustelik bu insanlar bilgiyi beyinlerinin iginde tasidiklarindan, insan sermayesini de
gittikleri yere gotiirmektedir. Yoneticiler, insan sermayesine yapilan yatirimi, insan
sermayesinin getirisini ve verimliligini 6l¢medikleri takdirde, igletmeler biiyiik
olasilikla, bilgi iscilerini kendilerine ¢gekme ve ellerinde tutma konusunda bagarili

olamamaktadir (Drucker, 2001,s.14).
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Siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde edebilmek igin, essiz bir biléi temeline
sahip iggiiclinii elde tutmanin vazgegilmez 6nemi vardir. Bu tiir bir isglicline sahip
olmak ve onu elde tutmak ¢ok kolay olmamaktadir. Bir isletme, kendisine
stirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayacak diinya g¢apindaki bir isgiliciinii nasil
yaratabilir ve elinde tutabilir (Beatty,1997,5.33). Kiiresellesmenin de yardimiyla, is
diinyasindaki hareketlilik, gekici firsatlar ve igsizlik oranlarimin diigiik olmasi gibi

nedenler ¢alisanlarin islerini degistirmesine neden olabilmektedir(Cohen ve

Prusak,2001,s.184).

Sirketlerin entelektiiel sermaye gereksinimini yerine getirmedeki en onemli
meseleden biri dogru insanlari elde etmektir. Bu itibarla ise eleman aliminda yetenek
ve beceri kapasiteleri fazla olan insanlan ige almak ilk adim olmaktadir. Bu tiir
insanlar isletmenin insan sermayesini olusturacagi igin bu ilk adim  Onem
tagimaktadir (Beatty, 1997,s.33). Yetenege erigmek ve gelismesine iki yada {i¢ yillik
bir yatirim yaptiktan sonra onu elde tutabilmektir. Peter Drucker’e gore asil mesele,
bilgi is¢isini, sirkette kalmayi, katkida bulunmay1 ve tiretken olmay: arzular hale
getirmektir (Drucker,2000,s14). Isgiicii devri her zaman maliyetli olmaktadir. Ciinkdi,
kapidan ¢ekip gidecek olan sey iiretim aracidir. Isletmenin onlara olan ihtiyaci,
onlarin igletmeye olan ihtiyacindan daha fazla olmaktadir. Caliganlar “sirket varlig1”
degillerdir. Sirket varliklar1 alinip satilabilir, ¢aligsanlar ise igletmenin sahip oldugu

yegane degerdir (Cohen ve Prusak, 2001,s.184).

Isletmelerin, ellerinde bulundurduklar1 yetenekli ve becerikli galiganlarini
kaybetmemek igin bir takim gabalarda bulunmasi gerekmektedir (Ulrich,1998,s.15).
Bunlar;

e Giiglendirme (Empower): Caliganlara iglerini nasil yapacaklar1 konusunda
karar verme esnekliginin taninmasi,

e Strateji veya vizyon (Strategy or vision): Caliganlarin, islerini daha iyi
yapmalarini saglayacak bir yontem ve vizyon gésterilmesi,

e [ddiali is (Challenging work): Caliganlara yeni ustalik kazandiracak islerin
saglanmasi,

e Caligma kiiltiirii (work culture): Kutlama, negelenme, heyecan ve diiriistliik

igeren ¢evre olusturulmasi
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o Qdiiliin paylasilmas: (shared gains): Bagarili oldugu is igin, isiétmenin
basarisina paralel bir 6diil ile galiganin ddiillendirilmesi,
o [Iletisim (communication): ¢alisanin bilgi paylasimina istekli kilinmasi,
e Calisanlara ilgi gosterilmesi (concern for people): Farkliliklarin agik bir
sekilde paylasilmasi ve her bir bireye saygili davranilmasi,
e Teknoloji (technology): Calisanlara iglerini daha iyi yapabilecegi teknolojinin
saglanmast,
e Egitim ve geligme (training and development): Calisanlarin islerini bagartyla
yapabilecekleri beceriye sahip olmalarinin saglanmast.
Calisanlar, isletme i¢in bagarili olacak seyin, miisteriyi de bagarili yapmasi
gerektigini anlamalidir. Bununla birlikte ig tatminsizligi yiiksek olan is gérenler ile

miigteri memnuniyetini saglamak da ¢ok zor olmaktadir (Ulrich,1998,s.15).

Entelektiiel sermayenin olugturulmasinda ve korunmasinda diger bir 6nemli
unsur isletme icinde ve diginda iyi iletisim aglar1 olusturarak ¢aliganlarin bilgiye
ulasmasim kolaylagtirmaktir. Calisanlarin bilgiye ulagabilecek ve degisime cevap
verebilecek sekilde niteliklerinin gelistirilmesi ve bu siirece siireklilik kazandirilmasi
gerekmektedir. Bu faaliyetlerde basari elde edebilmek i¢in su hususlar 6nem
kazanmaktadir (Daintry,v 1998.5.57).

e Herkesin bilgi lideri olacag: kiiltiir gelistirmek,
e Bilgiyi paylasmak ve agik iletisim kurmak i¢in yonetimle baglanti i¢inde
olmak,
e Onu kaybetmemek i¢in bilgiyi yakalamanin ¢ergevesini olusturmak
¢ Bilgi sistemlerini kolay ulagilabilir ve kullanilabilir kilmak
e Bilgi paylasimim kisitlayacak engelleri ortadan kaldirmak ve paylasim igin
kaynak ve zaman ayirmak,
Burﬂarl organize edebilecek ve yapabilecek bir sorumluya isletmede ihtiyag
duyulmaktadir. Bu sorumluluk her ne kadar insan kaynaklar1 yOneticisine
birakilmakta ise de aslinda igletmelerin bu faaliyetlerde deha etkin bir sekilde
bulunabilmeleri i¢in bir bilgi yoneticisi (BY) (cheif knowledge officer CKO)

istihdam etme zorunlulugu dogmaktadir.

Bilgi yoneticileri



e Sirkette dolagim halinde olmalt ve tiim ¢aliganlar ile irtibat halinde bi:_xlt}nup
(h(;listic) bir perspektif gelistirmelidir, o

e Bilgi girigimlerine hiz kazandirarak organizasyonu harekete gegirebilmelidir,

e Pek ¢ok baskiya dayanabilmelidir, “

e Diger insanlarn basarilari ile kendisini ¢diillendirilmis hissetmelidir,

o insan kaynaklari yéneticisi ile iyi bir iliskiye sahip olmalidir, (Daintry,

1998,5.57).

4.43.2. Entelektiiel Sermaye Yonetiminde Isletmelerin

Karsilasabilecekleri Sorunlar

1990’lardan itibaren, isletmeler hakkinda, bilgi agirhikli bir goriis, gelismeye
baglamugstir (Grant 1997, 5.130). Bu gorils, rekabet ortamunda var olmak igin, bilgi ve
entelektiie]l sermayenin en dnemli kaynak oldugunu savunmaktadir. Ciinkii bilgi ve
entelektiiel sermayenin en “temel” rekabet avantajt oldugu kabul edilmektedir. Bilgi,
tasidifr karakteristikler dolayisiyla yonetimi, taklidi ve kontrolit zor olan bir
kaynaktir. Bu nedenle bilgi ve entelektiiel sermaye yonetiminde bir ikilem ortaya
¢ikmaktadir (Vicari ve Troila 2000,5.68). Geligim ekonomisi, sosyal yapilandirma,
Orgiitscl teori ve stratejik yonetim diigtincelerine dayanan bu yaklasim, bilgi ve
entelektiiel yetenekleri; disaridan gelen herhangi bir sey gibi degil, isletme iginde
olan ve yaratilan bir defer olarak algilamaktadir (Gibbert, Leibold,
Voelpel,2001,5.112). Isletme ¢aligmalarinda basart elde ettikge, organizasyon ve
miigteri politikalar1 da saglamlasip kurumsallagmaktadir. Ancak saglamlasan bu

orgiitsel yap1 ve kurallar sadece zimni olarak vardir ve ancak zorluklar karsisinda

ortaya ¢ikmaktadir (Pursak,1999,s.39).

Organizasyonel kabiliyetleri olusturmak ve yerlestirmek i¢in en Onemli
zorluk ise “internet ¢agi”min radikal degigimleridir (Hansen and  Oetinger,
2000,5.23). Internet ve onun bir uzantist olan elektronik ticaretin bilgi ekonomisinde
ve isletmeler {izerinde ¢ok Gnemli etkileri s6z konusudur. Bu durum ekonomiyi,
piyasalani ve sektdor yapilarii, mal ve hizmetlerin hareketlerini, tiiketici
boliimlemesini, degerleri ve davranslari, isleri ve iggiicii piyasalarim bilyiik 6lgiide

degistirmektedir (Drucker,2001,s.14). Endiistri devrimi igin demir yollar ne anlama
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geliyorsa, elektronik ticaret de bilgi devrimi igin ayn1 anlama gelmektedir. élektropik '
ticaret de farkli bir yiikselis yaratmakta, ekonomiyi, toplumu ve politikay: rf‘}lllzla
degistirmektedir. Demiryolunun yarattigt yeni zihinsel cografyada insanlik
mesafelere egemen olmustur. Elektronik ticaretin zihinsel cografyasinda ise
mesafeler tlimiiyle ortadan kalkmustir. Artik tek bir ekonomi, tek bir pazar vardir.
Yerel yada bolgesel bir pazarda iiretim veya satig yapan her igyeri, artik kiiresel
rekabete agik olmalidir. Rekabet artik simr tanimamaktadir. Her sirket, y6netimi
agisindan iilkelerarasi olabilmelidir. Elektronik ticarette yerel sirketler yada uzak

cografyalar s6z konusu olmamaktadir (Drucker,2001,s.14).

Islerin yapilis tarzi olan organizasyonel siiregler, zimni (tacitly) oldugundan
rakipler tarafindan taklit edilmesini engellemektedir.  Aslinda bunlarin taklit
edilememesi isletme agisindan olumlu bir husustur (Teece,1997,5.68). Diger yandan,
bu zimnilik, avantaj teskil ettikleri rekabet ortanu hizla degisip fonksiyonlarini yerine
getiremedigi zaman kontrol ve incelemeye imkan vermeyeceginden isletmeyi zor
durumlara diisiirebilmektedir (Teece,1997,5.69). Isletmenin yapisi, kiiltiir,
yetenekleri, -ki bunlar entelektiiel sermayeyi olusturan unsurlardir ayn1 zamanda- bir
anda hantal bir yapiya doniisebilmektedir. Fonksiyonlarim yitirmis yetenekler,
Harvard Business Suchool’da Beer ve Eisenstat tarafindan yapilan bir aragtirmada
“sessiz  Oldiriiciiler” (silent killers) olarak tamimlanmaktadir (Beer and

Eisanstal,2000).

Sorunun en 6nemli noktalarindan biri, bilgi is¢ilerinin ¢aligmalarini, optimum
hale doniistiirecek etkili orgiitsel yapilarin yaratilmasidir. Su anda iki ug arasinda
gidip gelinmektedir. Bir taraftan geleneksel isletmelerin bilgi ekonomisinin
kayganlig ile basa ¢ikmaya ¢aligan endiistriyel 6rgiitsel yapilarin bulunmasi ve diger
yandan, bazi yeni ekonomi sgirketlerinin de yerine kalici bir sey koymadan eski
yapilar1 yikmalan s6z konusudur. Yap: daha etkin ve bagarihi is yapmay1 saglamasi
icin yaratilan bir seydir. Su andaki ¢eliski hem bir biirokrasi, hem liyakat diizeni,
hem de adhoksari (biirokrasi karsit1) olarak davranabilen bir orgiitsel bi¢im inga
edilmelidir. Geleneksel biirokrasinin, ktii bir {ine sahip olmasi, onun igindeki en iyi
unsurlarin g6z ardi edilmesine neden olmamalidir. Yani, eski perspektifi bir kenara
birakip yenilerini gelistirirken, biitiin orgiitsel modellerin en iyi yanlarini alarak,

onlardan yararlanmak gerekmektedir (Edvinsson, 2002,s.112).



Diger 6nemli bir sorun da entelektiiel sermaye bilesenlerinin birbirleri: ile olan

etkilesimine baglidir. Bunlar;

Insan sermayesi ve yapisal sermaye: Bir isletmenin girigimei bir ruhla
birlikte, ortak bir amag duygusuna sahip oldugu, yonetimini tesvik ettigi ve cezadan
cok odiile dayali bir yonetim anlayisiyla hareket ettigi durumlarda insan sermayesi
ile yapisal sermaye birbirlerini pekigtirmektedir. Buna karsilik, miigterilerin bir
kurulusta olup bitenlerin biiyiik bir bolimiine deger vermemesi veya yOnetimin
stratejiden gok davramslar kontrol etmeye galigmasi halinde ise insan sermayesi ile

yapisal sermaye birbirlerini tahrip edebilmektedir.

Insan sermayesi ve miisteri sermayesi. iggorenlerin isletmede Ustlendikleri
gérev alaninda kendilerini sorumlu hissettikleri, miisterilerle dogrudan etkilegime
girdikleri ve misterilerin hangi bilgi ve becerileri bekledigini ve hangilerine deger
verdigini bildikleri durumlarda insan sermayesi ile miisteri sermayesi gelismektedir.
S6z konusu bilgi ve becerilerden yoksun bir ¢alisan, hem insan sermayesinin, hem de

misteri sermayesinin degerini diiglirebilmektedir.

Miisteri sermayesi ve yapisal sermaye: Isletmenin ve miisterilerin
birbirlerinden bazi seyler ogrendikleri ve etkin bigimde aralarindaki etkilesimi
teklifsiz hale getirmeye ¢aligtiklari takdirde miigteri sermayesi ve yapisal sermaye
gelismektedir. Buna kargilik miisterilerle iligkiler siparigleri yazmak ve sikayetleri
toplamakla . simurhysa yapisal sermaye ve miigteri sermayesi birbirlerini

zedeleyebilmektedir (Stewart,1997,5.230).

4.4.3.3. Entelektiiel Sermaye Yonetiminde Dikkate Alinacak

Hususlar

Entelektiiel sermayeyi etkin bir sekilde yonetebilmek igin, ES bilesenlerinin
birbirleri ile etkilesim halinde olmasi gerekmektedir. Insan sermayesi, yapisal
sermaye ve milsteri sermayesine birlikte islerlik kazandirlmalidir. Insanlara,

sistemlere ve miisterilere ayri ayr1 yatirim yapmak yeterli olmamaktadir. Bunlar
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birbirini  destekleyebilecegi gibi, bazen birbirilerinden bazi se')jfléri“-.; 1de o

eksiltebilmektedir.

Isletmeler insan sermayesi ve miigleri sermayesinin mutlak sahibi
olamamaktadir. Bu itibarla, isletmelerin insan sermayesi ve miisteri sermayesinin
yapisal sermayeye doniigtiirebilmesi ve kar saglayabilmesi igin, bu varliklarindan
elde ettigi getiriyi insan sermayesinde c¢aliganlari ile miisteri sermayesinde ise
tedarikgileri ve miisterileriyle paylagabilmelidir. Bir igletme ancak bu miisterek
miilkiyeti kavrar ve uygulayabilirse, bu varliklar1 y6netebilir ve onlardan kar elde
edebilir. Gerek ¢alisanlarin ve gererse tedarikgiler ve miisterilerle hasmane bir iligki,

kisa vadede bir kazang veya tasarruf saglasa bile uzun vadede kazang

saglamamaktadir (Stewart,1997,5.227).

Yapisal sermaye isletmenin dogrudan sahip oldugu ve bu nedenle
yoneticilerin kolay bir sekilde kontrol edebildigi soyut bir varhktir. Ancak,
miisterilerin en az deger verdigi varlik da budur. Yapisal sermaye agisindan en iyi
yOnetim, en az yonetendir. Yapisal sermaye iki amaca hizmet etmektedir. Miisterinin
deger verdigi ¢alisanlar: destekleyen bilgi birikimini yapmak ve onun sirket igi bilgi
akisim hizlandirmak (Stewart, 1997,5.227). Burada 6nemli olan husus gerek duyulan
bilgilerin kullanima hazir olarak el altinda bulundurulmas: ve gerek duyulabilecek
bilgilerin de kolay ulasilabilir olmasim saglamaktir. Dikkatin malzemelerin akist
yOniinde yogunlastirilmasi yerine, enformasyonun akigi lizerine yogunlagtirilmasi
gerekmektedir. Zira enformasyon ve bilgi artik pahali olan fiziksel ve finanssal

varliklarin yerini almaktadir (Stewart, 1997,5.228).

Nick Bontis, isletmelerin entelektiiel sermayelerini yonetirken dikkat etmesi
gereken hususlara yonelik su degerlendirmeleri yapmaktadir.
1. Her isletme farklidir ve kendi yapisi i¢inde hareket etmektedir. Bu itibarla,

isletmenin kendisine uygun dahili bir entelektiiel sermaye denetimini

olusturmast,

2. ES geligimi i¢in personel hedeflerinin belirlenmesi ve bilgi yonetiminin, her
bir ¢alisam degerlendirecek sekilde olusturulmasi,
3. Isletmede ve isletmenin faaliyette bulundugu sektérde, bilginin roliiniin resmi

olarak belirlenmesi,



teknolojisi konularindan uzman olan birinin tayin edilmesi, ‘

5. Organizasyonun bir bilgi haritasim olusturarak, entelektiiel yaﬁiﬁimﬁ 0
belirlenmesi,

6. Bilgi aligverigini saglayarak, grup teknolojisi, video-konferans gibi bilgi
sistemleri ve paylasim araglarinin olusturulmasi,

7. Bilgi aktarimlan igin ¢alisanlarin konferanslara ve fuarlara gotnderilerek,
dondiikten sonra edindikleri bilgilerin girketin geri kalammna aktarilmasinin
saglanmasi,

8. Isletmenin bilgi akisim yeniden olgebilmek igin belirli araliklarla, diizenli
olarak ES denetiminin yapilmasi,

9. Rakiplerin, miigterilerin, tedarikgilerin ve en iyi uygulamalarn
zayifliklarinin  neler oldugunun belirlenip, bu bosluklarin doldurulmaya

caligilmasi,

10. Y1llik raporda orgiitiin yeni ES profilinin tanimlanmasi (Bontis, 1998,5.76).
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5. ARASTIRMANIN YONTEMI VE BULGULAR'

Bu boliimde oOncelikli olarak aragtirmanin amaci, Onemi, kapsami ve
orneklem yapisi agiklanmig, daha sonra degiskenlere ait 6lgeklerin hazirlanmasina ve
elde edilen verilerin analiz edilmesi siirecine deginilmistir. Son olarak ise elde edilen

bulgular dogrultusunda sonug ve dnerilerde bulunulmusgtur.

5.1 Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu aragtirmada entelektiiel sermaye ve igletme performans: arasindaki
iligkinin tespit edilmesi amaglanmugstir. Aragtirma kapsaminda incelemis oldugumuz,
entelektiiel sermaye bilesenlerinin isletmelerin performansini nasil etkiledigi ele
alinmistir. Ulkemizde, entelektiiel sermayenin isletmelerin performansina etkilerine
yonelik olarak doktor seviyede yapilmis olan ilk ¢aligma olmasi nedeniyle,
aragtirmamizin  sonuglarinm ilgili literatiire ve gelecekteki ¢aligmalara katkida

bulunmasi amaglanmaktadir.

Is yasamina yon vermeye baslayan yeni teknolojilerin beraberinde getirmeye
bagladig: altyapidaki gelismeler, i diinyasina bakigimizi ve onu kavrayisimzi koklii
sekilde degismeye zorlamaktadir. Bunlarin arasindaki en énemli olgu ise firmalarin
insan kaynaklar1 kapasitesini kullanma ve gelistirme, miisteri sorunlarina ¢dziim
tiretebilme, bulug, yeni riin gelistirme ve pazar ile iligkiler performansinda en
belirleyici rolii oynayan entelektiiel sermayeyi yonetebilme becerisi olarak kargimiza
cikmaktadir. Ister stratejik, isterse giinliik baglamda ele alinsin bir olgu 6lgiilebildigi
oranda ydnetilebilir. Bu nedenle geleneksel anlamda deger atfedebilmenin
giicligiinden dolay1 entelektiiel sermaye yonetimi, maddi olmayan varliklardan
zaman i¢inde ortaya c¢ikan degigmeleri izlemeyi ve bunlari yonetebilir hale getirmeyi

amaglamaktadir.

Acimasiz rekabet kogullarinda ayakta kalabilmek i¢in, isletmeler piyasa
beklentilerine cevap vermek zorundadir. Bu da isletmenin iirettii mal ve hizmetlerin
bu beklentileri kargilamasi demektir. Isletmelerin miisteriye ulagmasi, sunulan mal

ve hizmetler yoluyla oimaktadir. Misteri ihtiyaglarinin giderilmesinde, miisteri



bekientileri dogrultusunda, faaliyette bulunan isletmelerin degeri

etmektedir (Brooking, 1997).

Iginde bulundugumuz ¢ag bilgi ¢ag1 olarak adlandirilmaktadir. Bilgi ¢aginin
zenginlik kaynagi ise beyin giicli ve bilgi gibi soyut ve maddi olmayan varliklara
dayanmaktadir. Dolayisiyla bilgi  ¢agi, sermaye kavramumun da yeniden
tanimlanmasun zorunlu kilmaktadir. Bu anlayisa gore igletmenin sermayesi, fiziksel
sermaye ve entelektiiel sermaye olarak iki farkli gekilde ele alinmay:
gerektirmektedir. Fiziksel sermaye, isletmenin sahip oldugu fiziksel ve mali
kaynaklar1 temsil etmektedir. Entelektiiel sermaye ise soyut bir kavram olup, bir
isletmenin ¢iktilart {izerine etkili olan, insan kaynag, bilgi, altyapi, miisteri iliskileri,
stireg ve sistemlerin biitiiniinii kapsamaktadir. Fiziksel sermaye ge¢mis performansi
ve bugiinii yansitirken, entelektiiel sermaye gelecekte siirdiiriilebilir kazang elde etme
potansiyeline isaret etmektedir. Bu nedenle igletmeler sahip olduklari entelektiiel
sermayeclerini iyi tanumak ve bunlan etkili bir sekilde yonetebilmeyi 6grenmek

durumundadiy.

5.2. Aragtirma Kapsaminda Test Edilen Hipotezler

Arastirma kapsaminda, entelektiiel sermayenin, isletmelerin piyasa degeri
defter degerlerine oranlari ve isletmenin genel performansina etkilerine yonelik ve
ayrica entelektiiel sermaye bilesenlerinin alt unsurlarinin birbirilerine etkilerine
yonelik ayri ayr hipotezler gelistirilmistir. Gelistirilmis olan bu hipotezler tablo 5.1,

5.2 ve 5.3 de belirtilmistir.
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Tablo: 5.1 Insan Sermayesi, Yapisal Sermaye ve Miisteri Sermayesinin Isletmenin
PD/DD (Piyasa Degeri/Defter Degeri) Oranina ve Isletmenin Genel Performansmna .
Etkileri ile ilgili Hipotezler R

Hipotez | Hipotezler

No
H; Isletmelerde egitime nem verilmesinin, PD/DD oranina pozitif etkisi
vardir.
H, Bilgiyi paylasma ve bilgiye ulagsmanin, PD/DD oranina pozitif etkisi
vardir.
H; Isgoren memnuniyetinin, PD/DD oramna pozitif etkisi vardir.

Ha Giiglii kiiltiir ve amag birliginin, PD/DD oranina pozitif etkisi vardir.

H;s Patent ve markanin, PD/DD oranina pozitif etkisi vardir.

He Bilgi islem alt yapisimin, PD/DD oranina pozitif etkisi vardir.

H; Misteri ile iyi iligkilerin, PD/DD oranina pozitif etkisi vardir.

Hg Miigteriyi tanimanin, PD/DD oranina pozitif etkisi vardir.

Ho Dagitim kanalina hakimiyetin, PD/DD oranina poziti'f etkisi vardir.

Hio Isletmelerde egitime 6nem verilmesinin, performansa pozitif etkisi vardir.

H),; | Bilginin paylagilir ve ulasilir olmasinin, performansa pozitif etkisi vardir.

Hiy Isgoren memnuniyetinin, performansa pozitif etkisi vardir.

His Giigl kaltiir ve amag birliginin, performansa pozitif etkisi vardir.

Hiq Isletmenin sahip oldugu patent ve markanin, performansa pozitif etkisi
vardir.

His Isletmenin giiglii bir bilgi islem alt yapisina sahip olmasinin, performansa
pozitil etkisi vardir.

Hje Isletmenin miisterileri ile iyi iliskilerde olmasinin, performansa pozitif
etkisi vardir.

Hys Isletmenin miisterilerini tanimasinin, performansa pozitif etkisi vardur. ‘

Hg isletmenin dagitim kanalina hakim olmasinin, performansa pozitif etkisi
vardir.
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Tablo: 5.2 Insan Sermayesinin Yapisal Sermaye ve Miisteri Sermayesine Efkilefi ile
ilgili Hipotezler

Hipotez
No

Hipotezler

Hio

Bilgiyi paylasma ve bilgiye ulagmanin, giiglii kiiltiir ve amag birligi
tizerinde pozitif etkisi vardir.

Hao Bilgiyi paylasma ve bilgiye ulagmanin, igletmenin sahip oldugu patent ve
marka tizerinde pozitif etkisi vardir.

Hj,; Bilgiyi paylasma ve bilgiye ulagmanin, bilgi islem alt yapist tizerinde
pozitif etkisi vardir.

Hy, Egitime 6nem verilmesinin, gii¢lii kiiltiir ve amag birligi tizerinde pozitif
etkisi vardir.

Hy; Egitime 6nem verilmesinin, patent ve marka tizerinde pozitif etkisi vardir.

Haq Egitime 6nem verilmesinin, bilgi islem alt yapisi tizerinde pozitif etkisi
vardir.

Hjs Isgdren memnuniyetinin, giiglii kiiltiir ve amag birligi tizerinde pozitif
etkisi vardir.

Hae Isg6ren memnuniyetinin, patent ve marka iizerinde pozitif etkisi vardir.

Ha7 Isgéren memnuniyetinin, bilgi islem alt yapis1 tizerinde pozitif etkisi
vardir.

Has Bilgiyi paylasma ve bilgiye ulagmanin, miisteri ile iyi iligkiler tizerinde
pozitif etkisi vardir.

Hyo Bilgiyi paylasma ve bilgiye ulagmanin, miisteriyi tanima {izerinde pozitif
etkisi vardir. .

Hso Bilgiyi paylasma ve bilgiye ulasmanin, dagitim kanalina hakimiyet
iizerinde pozitif etkisi vardir.

Hj, Egitime 6rem verilmesinin, miigteri ile iyi iligkiler tizerinde pozitif etkisi
vardir. ‘

Hj, Egitime 6nem verilmesinin, miiteriyi tanima tizerinde pozitif etkisi vardir. ?i

Hjs Egitime 6nem verilmesinin, dagitim kanalina hakimiyet tizerinde pozitif
etkisi vardir.

Hzs | Isgéren memnuniyetinin, miisteri ile iyi iligkiler tizerinde pozitif etkisi
vardir.

Hss Isgdren memnuniyetinin, miigteriyi tanima tizerinde pozitif etkisi vardir.

His | Isgdren memnuniyetinin, dagitim kanalina hakimiyet iizerinde pozitif

etkisi vardir.
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Tablo: 5.3 Yapisal Sermayenin, Insan Sermayesi ve Miisteri Sermayesine Etkileri ile

ilgili Hipotezler
Hipotez | Hipotezler
No

Hi7 Giiglii kiiltiir ve amag birliginin, bilgiyi paylagsma ve bilgiye ulagma
iizerinde pozitif etkisi vardir.

Hig Giiglii kiiltiir ve amag birliginin, egitime verilen 6nem tizerinde pozitif
etkisi vardur.

Hjo Giglii kiiltiir ve amag birliginin, isgbren memnuniyeti tizerinde pozitif
etkisi vardur.

Hap Patent ve markanin, bilgiyi paylagma ve bilgiye ulagma tizerinde pozitif
etkisi vardir. . _

Ha; | Patent ve markanimn, egitime verilen 6nem iizerinde pozitif etkisi vardir.

Ha, Patent ve markanin, isgéren memnuniyeti iizerinde pozitif etkisi vardir.

Haz Bilgi islem alt yapisinin, bilgiyi paylagma ve bilgiye ulagma lizerinde
pozitif etkisi vardir.

Hyy Bilgi islem alt yapisinin, egitime verilen 6nem iizerinde pozitif etkisi
vardir.

Hys Bilgi islem alt yapisinin, isgéren memnuniyeti {izerinde pozitif etkisi
vardir.

Hag Giiglii kiiltiir ve amag birliginin, miisteriler ile iyi iligkiler tizerinde pozitif
etkisi vardir,

Hyy Giiglii kiiltiir ve amag birliginin, miisteriyi tamima {izerinde pozitif etkisi
vardir.

Has Giiglii kiiltiir ve amag birliginin, dagitim kanalina hakimiyet {izerinde
pozitif etkisi vardir.

Hyo Patent ve markanin, miisteri ile iyi iligkiler lizerinde pozitif etkisi vardir.

Hso Patent ve markanin, miisteriyi tanuma tizerinde pozitif etkisi vardir.

Hs; Patent ve markanin, dagitim kanalina hakimiyet tizerinde pozitif etkisi
vardir.

Hsz Bilgi islem alt yapisinin, miisteri ile iyi iligkiler lizerinde pozitif etkisi
vardir.

Hs3 Bilgi islem alt yapisimn, miigteriyi tanima tizerinde pozitif etkisi vardir.

Hs, Bilgi islem alt yapisinin, dagitum kanalina hakimiyet tizerinde pozitif etkisi

vardir.

5.3 Arastirmanin Kapsami

Arastirma,1.10.2002 — 31.12.2002 tarihi itibariyle Istanbul Menkul Kiymetler

Borsasi (IMKB) Ulusal Sinai Endeksinde yer alan ve toplam 159 olarak goriilen

isletmeye uygulanmistir. Aslinda, bu 159 isletmenin i¢inde, yonetimi tek bir
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merkezden yapilan ancak ayn ayri sirketler olarak borsaya acilmig ola;; :Ornegin

Adana ¢imento (A), Adana ¢imento (B), Adana gimento (C) ve Kardemir (A),

Kardemir (B) Kardemir (D) tiiriine benzer isletmeleri birer adet olarék*e.le" . ;

aldigimizda, toplam sayi 152’ye diismektedir. Bu igletmelerin segilmesinin esas

nedeni, isletmelerin piyasa degeri - defter degeri oranlarinin IMKB’de bulunuyor

olmasidir.

Isletmelerin adresleri IMKB’den elde edilmistir. Anket formlar1 bu adreslere
posta yolu ile bir kismina ise yiiz yiize goriismek suretiyle ulagilarak uygulanmagtir.
Mektupla uygulanan anketlerde 140 isletmeye anket gonderilmis, isletmelere
gonderilen anketlerde, adres yazilirken “Sn.insan Kaynaklar Yoneticisi” ibaresi
kullanilarak, anketin isletmenin geneli ile ilgili bilgilere vakif yetkili y6netici

tarafindan doldurulmasi gerektigi vurgulanmugtr.

Posta yolu ile gonderilen anketlerin yan: sira, yiiz ylize goriigsme, fax, telefon
ve elektronik posta yolu ile de anketler ulastirilmaya c¢aligilmistir. Yiiz yiize
goriismelerde, bir kismi ile bizzat tarafimca irtibata gegilmis ve bir kisminda da
anketor kullanilmigtir. Anketorlere 6nceden ¢alismanin konusu, kapsami ve amaci

hakkinda bilgi verilmis ve anketlerin uygulanma sekli gosterilmisgtir.
5.4 Anket Olgeklerinin Olusturulmasi

Arastirmada kullamlan anket 6lgeklerinin tespitine baglanmadan 6nce,
entelektiiel sermaye ile ilgili genis bir literatiir taramasi yapilmugtir. Literatiir
taramasinda kaynaklarin giincel olmasina ve uluslar arasi alanda genel kabul gérmiis
olmasina dikkat edilmigtir. Literatiir taramasinda yapilmasi diisiiniilen ¢aligmaya
benzer bir ¢aligma yapilmadig1 ve bu konuda yapilmis olan ¢aligmalarin da genellikle
vaka analizi yontemine dayandigi goriilmiistiir. Bu sebeple 6nceden hazirlanmis ve
kullamlmis olan bir anket 6lgegine rastlanamadigindan, anket olgeginin
olugturulmasina gidilmigtir. Anket, belirli bir kesimi tegkil eden kisi veya Kisi
gruplarindan  veri toplamak amaciyla olugturulmug bir tiir form olarak

tanmimlanmaktadir (Kinnear and Taylor, 1996,s343). Anketin, soru sayisi, tasarimi ve



uygulanmasi y6niiyle genel kabul goren kurallara ve formata uygun olmasIﬁé dikkat

edilmigtir.

Anket 6lgeginin olusturulmasinda 6ncelikli olarak, literatiirde, entelektiiel
sermaye i¢in 6nemli oldugu belirlenen unsurlar tespit edilmistir. Bu unsurlardan,
ilgili go6stergeler hakkindaki  verilere ulagiimay1 saglayacak sekilde sorular
olusturulmus ve bu sorular anket formuna doniistiiriilmiigtiir. Gostergelerin tespitinde
literatiirde, énemi hususunda ortak goriis birligine varilmis olan unsurlar dikkate
ahinmustir (Brooking, 1996,1997; Stewart, 1997; Edvinsson, 1998,1999; Sveiby,
1997; Roos, at al, 1997; Roos at al 1998; Edvinsson at al 1997, Van Buren, 1999;
Rivette, 2000; Miller, 1998; Lank,1997; Ulrich, 1998; Bassi,1997). Sorularin
Slgiilmesinde besli likert tipi 6lgek kullaniimigtir.

5.5 Anket Formunun Olusturulmasinda Dikkat Edilen

Hususlar

Aragtirmalarda kullanilacak anket formu diizeninin, geri doniis oran tizerinde
etkili oldugu belirtilmektedir (Zikmunt, 1997). Bu itibarla anket formu
olusturulurken, su hususlar iizerinde durulmustur. Anketin {ist kisminda kurumun adi
ve logosuna, agiklama kisminda, ¢alismanin amaci ve igerigi, ile ilgili kisa bilgilere
yer verilmistir. Ayrica igletmelerde alinacak bilgilerin gizli tutulacagina dair beyanda
bulunulmugtur. Bu agiklamalarin altinda ¢aligmay: ytiriiten kisilerin adi, unvan,

¢alistig1 kurum ve adresleri yer almistir.

Anket formunda, ES’nin bilesenleri olarak adlandirilan unsurlar ayri ayn
gruplandirilmis ve her bir grubun baginda karigtirilmamasi igin kisa agiklamalarda
bulunulmugtur. Anket sorularimin miimkiin oldugunca, net ve dogru olarak
algilanmasi igin ctimlelerin basit, kisa ve anlasilir olmasina dikkat edilmistir. Anketin

son kisminda, cevaplayanin fikir ve Onerilerini belirtebilecegi uygun bir yazim

alanina yer verilmistir.
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Verilmesi

Hazirlanmis olan anket formunun, gerek aragtirmanin amaci agisindan uygun
olup olmadigini ve gerekse de yeterince anlasilir olup olmadigint anlayabilmek igin
pilot bir uygulama yapilmistir. Bu uygulama i¢in, farkli sektorlerde yer alan ve
rasgele segilen 24 isletmenin insan kaynaklart yoneticisi ile irtibata gegilmis ve
anketlerin cevaplandirilmas:  saglanmistir. Pilot uygulama esnasinda, bu
islefmelerden 15’inin yoneticisi bizzat ziyaret edilerek anket formu birakilmigtir.
Yoneticilerden, ham anket formundaki sorulari cevaplandirmalari ve hem de anket ve

sorular ile ilgili goriis bildirmeleri istenmis ve bu dogrultuda yamtlar alinmustir.

Elde edilen sonuglar, SPSS 10.0 programinda faktor ve giivenilirlik analizine
tabi tutulmustur. Bu ¢alisma sonucunda, sorularda herhangi bir degisiklik
yapilmasina gerek olmadigi anlasilmigtir.  Geri  bildirimlerde, sorularin
cevaplandinldigr 5°li likert olgegi siralamasindaki, “kesinlikle katilmiyorum™ dan,
“kesinlikle katiliyorum” seklindeki ifadelerin, yoneticinin kendi fikrinin mi? Yoksa
isletmedeki durumun mu? soruldugu hususunda tereddiit olusturdugu
belirtildiginden, bu ifadelerin “kesinlikle yanhg” tan, “kesinlikle dogru” ya sekilinde
ifade edilmesinin daha uygun olacagi anlagilmustir. Bu durum diginda, anket

formunda herhangi bir degisiklik yapilma ihtiyaci duyulmamigtir.

3.7 Veri Toplama Asamasi

5.7.1 Veri toplama yonteminin secilmesi

Veri toplama yontemi olarak, anketin uygulanacagi isletmelerin pek ¢ogunun
degisik illerde ve dagimk bir sekilde bulunmalar1 nedeniyle, posta, elektronik posta,

faks ve yiiz yiize goriisme yontemlerine bas vurulmustur.



5.7.2 Verilerin Toplanmasi

‘«;éqh iy
Bu asamada, 140 isletmeye anket formlar1 posta yolu ile gonderilmis ve“*13— "

isletmeye de ziyaret edilerek anketler elden ulastirilmigtir. Posta yolu ile gonderilen
ve cevap gelmeyen isletmeler ile 2 ay sonra telefon ile irtibat kurulmak suretiyle
anketler hatirlatilmaya ¢aligilmigtir. Ortalama 2 aylik siirede posta yolu ile génderilen
anketlerden 30 tanesi geri donmiis olup, telefonla da irtibat kurulmasina ragmen bu
say1 daha fazla arttirllamamistir. Bu sayinin azlig1 sebebiyle, igletmeler ile yliz ylize
irtibata gegilerek bu sayinin arttirllmasina karar verilmistir. Bu galismalarin sonunda
cevap verilen anketlerin sayist 67°ye ¢ikarilmustir. Diger bir ifade ile 1.10.2002 —
31.12.2002 tarih dénemi itibari ile IMKB ulusal smnai endeksinde yer alan 152
igletmenin 67’sinden cevap almnuglir. Bu ise isletme bazinda % 44 lik bir geri
doéniis orantm vermektedir. Geri dénen 67 anketten, 1 tanesinin analize dahil
edilemeyecek kadar eksik dolduruldugu, 1 tanesinin ise bariz derecede, bilingsizce
doldurulmus oldugu, diger bir ifade ile agirlikli olarak hap ayni siklarin isaretlenmis

oldugu anlasildigindan, analize dahil edilmeyerek 6rneklemden ¢ikarilmigtir.
5.8 VERILERIN DEGERLENDIRILMESi VE BULGULAR

Verilerin degerlendirilmesinde SPSS 10.0 istatistik programu kullanilmustir.
Verilerin degerlendirilmesinde kullanilan yontemler sirasi ile ankete cevap veren
isletmelerin genel 6zelliklerine yonelik hususlarin frekans tablolan, faktér analizi,
giivenilirlik testleri, degiskenlerin ortalamalari ve standart sapmalarini da igeren
degiskenler arasindaki birebir iliskiyi gosteren korelasyon analizi ve aragtirma
hipotezlerinin test edilmesi igin regresyon analizlerinden olugmaktadir. Yapilan bu

analizler asagida agiklanmistir.
5.8.1. Orneklem Ozelliklerine Ait Frekans Tablolar:

Omeklerimizi teskil eden verilerin bazi ozelliklerine ait frekans tablolar
asagida verilmigtir. Tablo 5.4’de anketlerin uygulanmasinda hedef kitle olarak
belirlenen isletmelerin - yer aldiklar sektorler, bu sektorlerdeki sayilari ve ankete

katilim oranlari verilmigtir. Tabloda, ankete katilim orani1 agisindan en yiiksek orana
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sahip olan sektoriin % 23,1 ile kimya oldugu ve onu % 18,5 ile tekstil ve Inggl es
sanayinin izledigi goriilmektedir. Ky

Ui

Tablo 5.4 IMKB Sanayi Endeksinde Yer Alan Alt Sektorler, Bu Sektérlerdeki Firma
Sayilar1 ve Sektorlerin Ankete Katilim Oranlar:

IMKB Sanayi Anket Ankete Cevaplar | Ankete
Endeksinde Yer Gonderilen Cevap Veren | igindeki | Katilim
Alan Alt Sektorler | Firma Sayis1 | Firma Sayis1 | Yiizdesi Oram (%)
Kimya 24 15 23,1 63
Metal Egya Sanayi 23 12 18,5 52
Tekstil 28 12 18,5 46
Tas Toprak 27 8 12,3 30
Kagit 14 7 10,8 50
Gida 26 5 7,7 19
Metal Ana Sanayi 14 4 6,2 36
Diger Imalat Sanayi 3 2 3,1 67
Toplam 159 65 100 43

Tablo 5.5 de, ankete cevap veren isletmeleri miilkiyet durumu itibari ile
degerlendirilmesi verilmistir. Burada cevap veren isletmelerin % 93,8 gibi biiyiik bir

cogunlugunun 6zel isletmeler oldugu anlasilmaktadir

Tablo 5.5 Ankete Katilan Firmalarin Miilkiyet Durumu

Miilkiyet Durumu Frekans Yiizde
Ozel 61 93,8
Kamu 3 4,6
Karma 1 1,5
Toplam 65 100

Tablo 5.5 de anketi dolduranlarin igletmedeki gorevleri ve frekans dagilimlar
gorilmektedir. Tabloda da goriildiigii gibi ankete cevap veren yoOneticilerin %

69,2’sini insan kaynaklar1 miidiirii olugturmaktadir.



Tablo 5.6 Anketi Cevaplandiranlarin Isletmedeki Gorevi

Girev Frekans Yiizde
Insan Kaynaklar1 Miidiirii 45 69,2
Idari Isler Miidiirii 6 9,2
Kalite Giivence Miidiirii 3 4,6
Genel Miidiir Yardimecisi 3 4.6
Personel Sefi 3 4,6
Personel ve Sosyal Isler Miidiirii 1 1,5
Egitim Uzmani 1 1,5
Halkla lliskiler Uzmant 1 1,5
Fabrika Miidiirii 1 1,5
Ar-Ge Miudiirii 1 1,5
Toplam 65 100

5.8.2. Faktor Analizi Sonuglar:

Faktor analizi, birbirleri ile iliskili veri yapilarim birbirinden bagimsiz ve
daha az sayida yeni veri yapilarina doniistirmek, bir olusumu ya da olay:
acikladiklar varsayilan degiskenleri gruplayarak ortak faktorleri ortaya koymak, bir
olusumu etkileyen degiskenleri gruplamak, major ve minér faktorleri tanimlamak
amaciyla bagvurulan bir yontemdir. Faktor analizi O6zellikle sosyal bilimlerde,
birimlerin ¢ok sayidaki birbirleri ile iligkili 6zellikleri arasindan, birlikte ele
alinabilen, birbirleri ile iliskisiz, ancak bir olusumu (olayi, fenomeni) agiklamakta
yararlamilabilecek olanlarini bir araya toplayarak (gruplayarak) yeni bir isimle faktor
olarak tamimlamay: saglayan ve yaygin kullammu olan bir yontemdir (Ozdamar
2002). Faktor analizinin temel iki amaci bulunmaktadir. Bunlardan biri degisken
sayisini azaltmak ve digeri de degiskenler arasindaki iligkilerden yararlanarak bazi

yeni yapilar ortaya ¢ikarmaktir (Ozdamar 2002).

Faktor analizi sonucunda agiklanan varyans oranlari ne kadar yiiksek ise,
Olgegin faktor yapisi da o kadar giiglii olmaktadir. Ancak, sosyal bilimlerde yapilan
analizlerde % 40 tizerindeki varyans agiklama oranlari yeterli kabul edilmektedir

(Scherer, Wiebe, Luther and Adams,1988).



Asagidaki tabloda, yapilan ¢aligma ile ilgili faktdr analizinin u etz
almaktadir. Faktor analizinde bagimli degigkenler ile bagimsiz degiskenl

analize tabi tutulmustur.

Bagimsiz degiskenler olan insan sermayesi yapisal sermaye ve miisteri
sermayesi ayri ayr1 faktor analizine tabi tutulmus ve her bir entelektiicl sermaye
bileseni kendi iginde 3 fakiore ayrilnusur. Bu [aktérler ile ilgili sonuglar ve toplam
agiklanan varyans Tablo 5.7, 5.8, 5.9°de gorilmektedir. Faktor analizi yapilirken,
Olgeklerde birtakim diizenlemeler yapilmig olup, herhangi bir faktére girmeyen,

anlamli bir faktdr olusturmayan veya birden fazla faktdrde yer alan bazi sorular

cikarilmistir.

Bagimli degisken olan performans ile ilgili 6 soru sorulmus ve bu sorularin
tek bir faktor altinda toplandigi goriilmiistlir. Performansla ilgili fakt6ér analizi

sonuglar ve toplam agiklanan varyans tablo 5.10 de goriilmektedir.



Tablo 5.7. insan Sermayesine iliskin Faktor Analizi Sonuglan
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SORULAR

Egitime
Verilen Onem

Bilgiye Ulagsma
ve Paylagsma

Isgoren

Memnuniyeti| *

Calisanlarin cgitimini
desteklemek hayati derecede
onemlidir

Cahsanlara yeni mesleki beceriler
kazandiracak cgitim programlari
arastirilir ve uygulanir
Cahsanlar aldiklar: egitimin is
performans: iizerine nasil etki
ettigi hususunda bilgilendirilir
Ust diizey yoneticiler de
calisanlarin devam ettigi egitim
L)rogramma katilir

326

815

,764

729

[sletme acisindan stratejik 5neme
sahip bilgi yok olmasi halinde
yeniden kolayca kazanihr
Stratejik dneme sahip bilgi yok
olmasi halinde yiiksek maliyet
gerektirmeden kazanilir
Stratejik dneme sahip bilginin
ilgili cahisanlar arasinda kolayca
dolasimi saglanmaktadir
Calisanlarin ihtiyaci olan isletme
ici ve dugi bilgiye ulagabilme
olanaklari saglannstir
Stratejik dneme sahip bilgi, ilgili
calisanlar haricindekilere karsi
lgiivenli korunmaktadir

343

776

,600

918

448

Tiim ¢alisanlarin islerine ve
isletmeye baghhk derecesi
yiiksektir

Calisanlarin biiyiik bir cogunlugu
isletmeden ve yaptiklar: isten
memnundur

,963

947

Cikarim Yontemi: Temel Bilesenler Analizi.
Rotasyon Yontemi: Kaiser Normalizasyon ile Varimax

Aciklanan Toplam Varyans: 0,64




Tablo 5.8 Miisteri Sermayesine iligkin Faktor Analizi Sonuglari
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gore daha kisadir

Miisteri | Miigteriyi | Dagitim
SORULAR ile Iyi Tamma | Kanalina
Iliskiler Hakimiyet
Miisteriler iiriin ve hizmetlerle ilgili sikayetlerini ,378
samimi bir sekilde bildirirler
Miisterilerin belirgin bir cogunlugu énceden de ,» 770
iiriinleri satin alan kisilerdir
En kati1 miisteri elestirileri bile olgunlukla »734
karsilanir ve sikayetler giderilmeye ¢cahsilir
Uriinleri tekrar satin alan miigterilerin oram ,050
fazladir
Miisterilerin tekrar iiriin satin alma nedenleri 331
bilinir
Uriin ve hizmetleri sattigumz Kisileri taniriz 330
Miisterilerin rakipler yerine bizi tercih etme 326
nedenleri bilinir
Dagitim kanah rakiplere kiyasla daha sik ,319
denetlenir
| Uriin ve hizmetler i¢in en uygun olan dagitim ,781
kanali secilmigtir
Uriinlerin miigteriye sunulma siiresi rakiplere ,172

Cikarim Yontemi: Temel Bilesenler Analizi.

Rotasyon Yontemi: Kaiser Normalizasyon ile Varimax

Agiklanan Toplam Varyans: 0,74




Tablo 5.9 Yapisal Sermayeye iligkin Fakt6ér Analizi Sonuglari
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Bilgi islem

Giiclii Patent ve
Kiiltiir ve| Marka | Alt Yapisi
SORULAR Amag
Birligi
Ydneticiler takim ¢caliymasinin yararina 815
inanmaktadir
Isletme amaclarimin uyumu yénetim Kiiltiiriinden 311
kaynaklanir
Isletmeye ait amaclar hakkinda cahsanlar ,306
arasinda fikir birligi vardir
Tiim ¢ahsanlarin bagh oldugu misyon ve vizyon ,303
vardir
isletmenin en giiclii yanlarindan biri sahip olunan| ,798
ortak kiiltiirdiir
Isletmede yenilik tesvik edilir ve tiim caliganlar ,785
yenilige dahil edilir
[sletmenin yonetim Kiiltiirii tiim ¢aliganlara acik ,713
ve net bir sekilde anlatilir
isletmedeki yonetim siiregleri bizi giiclii kilar ,043 ,407
Baska isletmelerin yonetim kiiltiiriinden farkh »395
onetim kitltiiritmiiz vardir
[sletmemiz telif hakkina veya haklarina sahiptir 387
/Ana faaliyet konumuzla ilgili patentler bize aittir 383
Urettigimiz iiriinlerin gogunun patenti bize aittir ,365
Sahip oldugumuz markaya miisterilerin baghhk ,707
diizeyi yiiksektir
Uluslar arasi alanda taminan bir markaya sahibiz ,097
Bilgisayar ve internet erisimi olan personel sayis 359
sektor ortalamasinin iizerindedir
Kisi basina diisen diz iistii ve masa iistii bilgisayar 324
ayisi sektor ortalamasinin iizerindedir
Bilgi sistemleri islem kapasitemiz isletme ,665
ihtiyacini karsilamada yeterlidir
Gelismede ve isletme stratejisini yerine getirmede 542

IT yonetimine sahip olmak énemlidir

Cikarim Yontemi: Temel Bilesenler Analizi.
Rotasyon Yontemi: Kaiser Normalizasyon ile Varimax
Agiklanan Toplam Varyans: 0,68
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Tablo 5.10 Sirketin Genel Performansina iligkin Fakt6r Analizi Sonuglar

Genel
SORULAR Performans
Son 5 yilda ¢ikarilan yeni iiriinlerin oram yiiksektir , 7146
Son § yilda iiretilen iiriinlerden elde edilen gelirin oram yiiksektir ,744
Tiiketici basina elde edilen gelir yiiksektir ,740
Sahip olunan paten sayisi yiiksektir ,702
Miisterilerin biiyiik ¢ogunlugu iiriin ve hizmetlerden memnundur ,604
Sektorde 6nemli pazar payina sahibiz »565

Cikarim Yontemi: Temel Bilesenler Analizi.
Agiklanan Toplam Varyans: 0,47

5.8.3 Giivenirlik Analizi Sonuclar

Calismanin degiskenleri ile ilgili olarak, SPSS 10.0 paket programi
kullantlarak giivenirlik analizi yapilnugtir. Faktor analizi sonuglarina gore gruplanan
sorulara alinan cevaplar, ilgili degiskenler olarak belirlenmis ve bu gruplarin

giivenilirlik analizi yapilmistir.

Olgme aracinun énemli teknik 6zelliklerinden biri olan giivenirlik, bir 6lgme
aracindan (ankette) bulunan sorularin birbirleri ile tutarliligini ve ele alinan olugumu
6lgmede tiirdesligini ortaya koyan bir kavramdir (Ozdamar, 2002). Diger bir ifade ile
6lgme aracin, 6l¢tiigi 6zelligi veya 6zellikleri ne derecede bir kararlilikla 6lgmekte
oldugunun gostergesidir (Tekin, 2000). Giivenirlik, bir degiskene yonelik sorular
arasindaki, ortalama ilisgkiyi g6z Oniine alan Olglimiin igsel tutarlilifim
gostermektedir (Kerlinger, 1986). Bir 6lgegin giivenirlik katsayis1 0,70 ise bu, 6l¢egi
cevaplayanlar arasindaki degiskenligin % 70’inin 6lgiilen 6zellikle ilgili gergek
degiskenlige, kalan % 30’unun rasgele (tesadiif) hatalara ait oldugunu
gostermektedir. Amag¢ miimkiin oldugunca hatasiz 6lgme yapmak oldugu igin,

hesaplanan giivenirlik katsayisinin 1’e yakin olmas1 makbuldiir (Tavsancil, 2002).

Giivenirlik analizinde, Cronbach’in Alfa Katsayis1 siklikla kullanilmaktadir.
Cronbach’in alfasi, genel giivenirlik yapisimi diger katsayilara gore en iyi yansitan

katsayidir (Ozdamar 2002). insan sermayesi, yapisal sermaye ve miisteri sermayesi
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ile ilgili degiskenlerin igsel tutarlilift Cronbach’in alpha istatistik yontemi

kullanilarak degerlendirilmistir. Tablo 5.11°e bakildiZinda alfa degerlerinin 0,68 ile

0,97 oranlar1 arasinda oldugu, diger bir ifade ile degiskenlerle ilgili sorularn igsel

tutarlibiginin  yiiksek oldugu goriilmektedir. Tablo da da gortildiigii gibi Bilgiye

ulasma ve bilgiyi paylasma ile ilgili alfa degeri 0,68 olup, bu deger diger

degiskenlere gore daha digiiktiir. Cronbach tarafindan 0,70 alfa degeri igsel

giivenilirlik i¢in en diisiik deger olarak kabul edilirken, Kathuria (2000), 0,60 ve

{izerindeki altfa degerinin kabul edilebilir oldugunu belirtmektedir. Bu itibarla,

bilgiye ulasma ve bilgiyi paylasma degiskenine ait 0,68 lik alfa degeri kabul

edilebilir sinirlar arasinda bulunmaktadir. Diger biitiin degiskenlerin alfa degerleri ise

literatiirde ortak kabul edilen 0,70 sinir degerinin lizerinde yer almaktadir.

Tablo: 5.11 Giivenirlik Analiz Sonuglari

Degiskenler Soru Sayis1 | Alfa Katsayisi
- b (@)
EGITIME VERILEN ONEM 4 0,81
| BILGIYE ULASMA VE BILGIYI PAYLASMA 5 0,68
ISGOREN MEMNUNIYETI 2 0,97
GUCLU KULTUR VE AMAGC BIRLIGI 9 0,92
PATENT VE MARKA 5 0,90
BILGI ISLEM ALT YAPISI 4 0,77
MUSTERILER ILE KARSILIKLI 1YT ILISKILER 4 0,81
MUSTERILERI TANIMA 3 0,85
DAGITIM KANALINA HAKIMIYET 3 0,77
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5.8.4 Degiskenlere Ait Korelasyon Katsayilari, Ortalamalar

ve Standart Sapma Degerleri

Tablo 5.12’de modeldeki degiskenlere ait Pearson korelasyon katsayilari ,
ortalama standart sapma ve korelasyon analizi sonuglar1 yer almaktadir. Degiskenlere
ait standart sapma decgerleri ,48 ile 1,01 arasinda hesaplanmis olup, bu degerler,
cevaplardaki varyans (degiskenlik) miktarinin gegerli analiz yapilmas: i¢in yeterli

seviyede oldugunu gostermektedir (Yilmaz 1999).

Tablo 5.12°de verilen korelasyon katsayilari, hipotezlerde belirtilen iligkilerin
bir anlamda test edilmesi i¢in de kullamlmaktadir (Yilmaz 1999). Zira her bir
korelasyon katsayilari, iki degisken arasindaki basit regresyon ile aym anlama
gelmektedir. Bu noktadan hareketle Tablo 9°da (p<0,01 diizeyinde) anlaml olan her
iliski i¢in pozili f veya negatif yonde bir iligki oldugu iddia edilebilir.

Tablo 5.12°daki korelasyon katsayilari dikkate alindiginda, ikili seviyede
incelenen tiim degiskenlerin, p < 0,01 veya p < 0,05 anlamlilik diizeyinde oldugu ve
hipotezlerimizde ileri siiriilen yonde dogrulandigi goriilmektedir. Tiim degiskenler

arasinda pozitif bir iligki oldugu anlagilmaktadir.
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5.8.5 Regresyon Analizi Sonuclar

Istatistik yontemlerin amacimin genel bir ifade ile “rassal Srnekten. elde -
edilecek bilgiler yardimi ile toplumun 6zellikleri (parametre degerleri ve daglllmi)
hakkinda ¢ikarimlar yapmak” oldugu s6ylenebilir. Istatistiksel yéntemler, aralarinda
kesin bir sinir ¢izilmezse de “tanimsal” ve “¢ikarimsal” olmak iizere iki genig grupta

toplanmaktadir (Giinel, 2003).

| Cikarimsal yontemler arasinda yer alan regresyon analizi, degiskenler
arasindaki bagintiy1 temsil eden matematik modeli belirlemeye ve modelin yeterlilik
diizeyini irdelemeye yonelik, etkin ve degisik bilim alanlarinda yaygin sekilde
kullamlan bir yontemdir. Regresyon denkleminin, verilere uyum diizeyini,
dolayisiyla denklemin basarisiu Slgmede “belirleme katsayisi” (R?) denilen bir
istatistik kullamimaktadir. Belirleme katsayisi, regresyon denkleminin bagarisim
6l¢me yaninda, denklemin “tahmin giicii’nii de yansitan bir istatistiktir Ornegin, R?
degerinin ,47 olmasi, bagimsiz degiskenin, bagimli degigken iizerine etkilerinin %
47’sini agiklayabilmektedir. R? degerinin  yiksek diizeyde olmasi, denklemin
kullamlabilirligi konusunda giivence vermektedir. F degeri ise R? de agiklanan
yiizdelik dilimin kullanilabilirlik derecesini gostermektedir. Buradaki katsayilar,
diger degiskenlerin sabit kalmak kosuluyla, degiskendeki 1 birimlik degigmenin,
bagimli degiskende ka¢ birimlik bir degisme olabilecegini gostermektedir (Giinel,

2003).

Aragtirma kapsamindaki hipotezleri test etmek igin ¢oklu regresyon analizi
kullamlmigtir. Coklu regresyon analizi iki veya daha fazla tahmin degiskenlerinin
kullanmildig1 regresyon analizidir ve amaci regresyon denkleminin parametrelerinin
degerlerini saptamaktir. Aragtirma kapsamindaki tiim modeller SPSS 10.0 istatistik
paket progranu ile analiz edilmistir. Elde edilen sonuglar ve hipotezlerin testi

agagida agiklanmusgtir.



5.8.5.1 Insan Sermayesi, Yapisal Sermayeye ve fMiisté'ri ”
Sermayesinin Isletmenin PD/DD Oranlarina ve Isletmenin Genel :

Performansina Etkileri ile Ilgili Regresyon Analizi Senuglar

Tablo 5.13 de Insan sermayesi, Yapisal sermaye ve Miisteri sermayesinin

Isletmenin PD/DD Oranlarina etkileri ile ilgili regresyon analizi sonuglar1 verilmistir.

Tablo 5.13 de egitime verilen 6nem, iggéren memnuniyeti, bilgiye ulagma ve
bilgiyi paylasma, Giiglii kiiltiir ve amag birligi, patent ve marka, bilgi islem alt yapist,
miigteri ile iyi iliskiler, miigteriyi tanima ve dagitim kanalina hakimiyet bagimsiz
degiskenlerin, isletmelerin PD/DD oranlarinda olusan bagunli degisken lizerindeki
regresyon analizi sonuglarn goriilmektedir. Tablodaki R? degerine bakildiginda,
bagimsiz degiskenlerin, bagimli degisken iizerindeki etkisinin % 15’ini yansittigi
goriilmektedir. Yansitilan bu orana gore ise yukarida belirtilen bagimsiz

degiskenlerin isletmenin PD/DD orani ile herhangi bir iligkisi bulunmamustir.

Tablo: 5.13 Insan Sermayesi, Yapisal Sermaye Ve Miisteri Sermayesinin Isletmenin
PD/DD’ne Etkileri Ile ilgili Regresyon Analizi Sonuglar

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta t Degeri
o ' ] Katsayisi (p)

EGITIME VERILEN ONEM 178 1,047
ISGOREN MEMNUNIYETI -,035 -,220
BILGIYE ULASMA VE BILGIYI PAYLASMA -,68 -421
GUCLU KULTUR VE AMAC BIRLIGi -113 -,529
PATENT VE MARKA ,280 1,502
BILGI ISLEM ALT YAPISI ,165 ,979
MUSTERI ILE Y1 ILISKILER 249 - -,1,368
MUSTERIYI TANIMA -,063 -,354
DAGITIM KANALINA HAKIMIYET ,090 416

R® =,152 F=,877

Tablo 5.14, 5.15, 5.16°da sirastyla Insan sermayesinin, Yapisal sermayenin
ve Miisteri sermayesinin Isletmenin Genel Performansina etkileri ile ilgili regresyon

analizi sonuglari verilmigtir.
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Tablo 5.14 de egitime verilen 6nem, iggéren memnuniyeti ve bilgiy%: ulagma
ve bilgiyi paylasma bagimsiz degiskenlerinin, genel performans bagimli degiskeni
iizerindeki regresyon analizi sonuglari goriilmektedir. Tablodaki R? ve F degeri
dikkate alindiginda, bagimsiz degiskenler, bagimli degiskendeki varyansin yaklagik
% 16’s11 (p<0,05) anlamlilik seviyesinde etkilemektedir.

Modeldeki bagimsiz degiskenlerden egitime verilen Onemin, iggbren
memnuniyetinin ve bilgiye ulagma ve bilgiyi paylagmanin direkt olarak isletmenin

genel performanst {lizerinde pozitif bir etkisinin olmadigi gériilmiigtiir.

Tablo: 5.14 Insan Sermayesinin Isletmenin Genel Performansi Uzerine Etkisi ile
Ilgili Regresyon Analizi Sonuglar

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta t Degeri
Katsayis1 (P)
EGITIME VERILEN ONEM ‘ ,197 1,555
ISGOREN MEMNUNIYETI ,183 1,434
BILGIYE ULASMA VE BILGIYI PAYLASMA ,164 1,296

R*=,159  F=3857%*
Anlamlilik diizeyleri (tek yonlii): *** p<0,01; ** p<0,05; * P<0,10

Tablo 5.15 de giglt kiltiir ve amag birliginin, patent ve markanin ve bilgi
islem alt yapt sistemleri bagimsiz degiskenlerinin, genel performans bagiml
degiskeni iizerindeki etkilerine yonelik regresyon analizi sonuglari goriilmektedir.
Tablodaki R? ve F degeri dikkate alindiginda, bagimsiz degiskenlerin, bagimh
degisken tizerindeki etkisinin % 47’sini (p<0,01 seviyesinde) olduk¢a anlamli bir

diizeyde yansitmakta oldugu gériilmektedir.

Modeldeki bagimsiz degiskenlerden patent ve markamin ve bilgi islem alt
yapisinin oldukga anlamli (p<0,01) seviyede ve giiclii kiiltiir ve amag birliginin de
(p<0,10) anlamhlik seviyesinde genel performans {izerinde pozitif bir etkiye sahip

oldugu gorilmiigtiir.
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Tablo: 5.15 Yapisal Sermayenin Isletmenin Genel Performansi Uzerine Etk1s1 Ile Yy

Ilgili Regresyon Anazili Sonuglar

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta t Degeri -
Katsayis1 (B)
GUCLU KULTUR VE AMAC BIRLIGI ,225 1,955*
PATENT VE MARKA ,343 3,190%%*
BILGI ISLEM ALT YAPISI ,311 2,864%%*

R* =471 F=17478%**
Anlamlilik diizeyleri (tek yonlii): *** p<0,01; ** p<0,05; * P<0,10

Tablo 5.16 de miisteri ile iyi iligkiler, miisteriyi tanima ve dagitim kanalina
hakimiyet bagimsiz degiskenlerinin, genel performans bagimli degiskeni tizerindeki
etkilerine yonelik regresyon analizi sonuglar1 goriilmektedir. Tablodaki R? ve F
degeri dikkate alindiginda, bagimsiz degiskenlerin, bagimli degisken tizerindeki
etkisinin % S57’sini (p<0,01 séviyesinde) olduk¢a anlamli bir diizeyde

yansitmaktadir.

Modeldeki bagumsiz degiskenlerden miisteriyi tanimanin olduk¢a anlamh
(p<0,01) seviyede ve dagitim kanalina hakimiyetin de % 5 hata pay1 ile genel
performans iizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Miisteri ile iyi
iliskiler ile genel performans arasinda herhangi bir iligki bulunmanustir. Tablo
5.12°deki birlesik iligkilere (korelasyona) tekrar baktigimizda, ashinda miigteri
iligkileri ile performans arasinda anlamli bir iligkinin oldugu goériilmektedir. Ancak,
anlagilan o ki ¢ok daha etkili olan miigteriyi tamma degiskeni, misteri ile iyi

iligkilerin etkisini gélgelemektedir.

Tablo: 5.16 Misteri Sermayesinin Isletmenin Genel Performans: Uzerine Etkisi Ile
Ilgili Regresyon Anazili Sonuglart

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta t Degeri
Katsayisi (B)
MUSTERI ILE iYI ILISKiLER ,106 1,042
MUSTERIYI TANIMA ,530 5,022%**
DAGITIM KANALINA HAKIMIYET ,249 2,395%*

R =,572 F=26,257%**
Anlamlilik diizeyleri (tek yonlii): *** p<0,01; ** p<0,05; * P<0,10



ret ve kabul durumlar1 gériilmektedir.

Tablo: 5.17 Insan Sermayesi, Yapisal Sermaye ve Miisteri Sermayesinin Isletmenin
PD/DD Oranina ve Isletmenin Genel Performansina Etkileri ile ilgili Hipotezlerin
ret ve kabul durumlan

Hipotez | Hipotezler Beta | tdegeri | Sonug
No

H, Egitime verilen 6nemin, PD/DD oranina ,178 1,047 | RET
pozitif etkisi vardir.

Hj Bilgiyi paylasma ve bilgiye ulagmanin, -,068 -,421 RET
' PD/DD oranina pozitif etkisi vardir.

H; Isgéren memnuniyetinin, PD/DD oranina -,035 -,220 RET
pozitif etkisi vardir.

Hy Gtglii kiiltlir ve amag birliginin, PD/DD -,113 -529 | RET
oranina pozitif etkisi vardir.

H; Patent ve markanin, PD/DD oranina pozitif | ,280 1,502 RET
etkisi vardir.

He Bilgi islem alt yapisinin, PD/DD oramina ,165 ,979 RET
pozitif etkisi vardir.

Hy Miisteri ile iyi iliskilerin, PD/DD oranina -249 | -1,368 | RET
pozitif etkisi vardir.

Hg Miisteriyi tanimanin, PD/DD oranina pozitif | -,063 -,354 RET
etkisi vardir.

Ho Dagitim kanalina hakimiyetin, PD/DD ,090 416 RET
oranina pozitif etkisi vardir.

Hjo Isletmelerde egitime Gnem verilmesi ,197 1,555 | RET
isletmenin performansini arttirir,

Hj Bilginin paylagilir ve ulasilir olmasi ,164 1,296 | RET
isletmenin performansini arttirir.

Hi, Isgéren memnuniyetinin yiiksek olmasi ,183 1,437 | RET
igletmenin performansini arttirir.

His Glii kiiltiir ve amag birligi isletmenin ,225 1,955* | KABUL

performansini arttirir.

Hyq Isletmenin sahip oldugu patent ve marka ,343 | 3,190*** | KABUL
isletmenin performansini arttirir.

H;s Isletmenin giiglii bir bilgi islem alt yapismna | ,311 | 2,864*** | KABUL
sahip olmasi isletmenin performansini
arttirir.

Hje Isletmenin miisterileri ile iyi iliskilerde ,106 1,042 | RET
olmasi isletmenin performansini arttirir.

Hj; Isletmenin miisterilerini tanimas: isletmenin | ,530 | 5,022*** | KABUL
performansini arttirir.

His Isletmenin dagitim kanalina hakim olmasi ,240 | 2,395*%* | KABUL
isletmenin performansini arttirir.

Anlamlilik diizeyleri (tek yonlii): *** p<0,01; ** p<0,05; * P<0,10



Tablo 5.18, 5.19, 5.20°de sirasiyla insan sermayesinin, giiglii kiiltlir ve amag

birligine, patent ve markaya ve bilgisayar alt yapi sistemlerine etkileri ile ilgili

regresyon analizi sonuglart verilmigtir.

Tablo 5.18’de egitime verilen 6nem, isgéren memnuniyeti ve bilgiye ulasma
ve bilgiyi paylasma bagimsiz degiskenlerinin, gtiiglii kiiltiir ve amag birligi bagimli
degiskeni tizerindeki etkilerine yonelik regresyon analizi sonuglari goriilmektedir.
Tablodaki R* ve F degeri- dikkate alindiginda, bagimsiz degiskenlerin, bagimli
degisken iizerindeki etkisinin % 33’{inii (p<0,01 seviyesinde) olduk¢a anlamli bir

diizeyde yansitmaktadir.

Modeldeki bagimsiz degiskenlerden egitime verilen Gnemin ve bilgiye
ulagma ve bilgiyi paylasmanin olduk¢a anlamli (p<0,01 ve p<0,05) bir seviyede
giclii kiilttir ve amag birligi tizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugu goriilmigtiir.
Isgoren memnuniyeti ve giiclii kiiltiir ve amag birligi arasinda ise herhangi bir iliski

bulunmamuistir.

Tablo: 5.18 Insan Sermayesinin Giiglii Kiiltiir ve Amag Birligine Etkileri

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta t Degeri
] . Katsaysi (B)
EGITIME VERILEN ONEM ,426 3,775%x*
ISGOREN MEMMUNIYETI ,067 0,586
BILGIYE ULASMA VE BILGiYI PAYLASMA ,243 2,162%*

R* = ;333 F=10,144%%*
Anlamlilik diizeyleri (tek yonlil): *** p<0,01; ** p<0,05; * P<0,10

Tablo 5.19°da egitime verilen 6men, isgéren memnuniyeti ve bilgiye ulagma
ve bilgiyi paylasma bagimsiz degiskenlerinin, patent ve marka bagimli degiskeni

tizerindeki etkilerine yonelik regresyon analizi sonuglar1 gériilmektedir. Tablodaki
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R? ve F degeri dikkate alindiginda, bagimsiz degiskenlerin, bagim

{izerindeki etkisinin % 12’sini % 5 hata payi ile yansitmaktadir.

Modeldeki bagimsiz degiskenlerden bilgiye ulagma ve bilgiyi paylagmanin
diisiik bir (p<0,10) seviyede patent ve marka tizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugu
gériilmugstir. Egitime verilen 6nem ve isgbren memnuniyeti ile patent ve marka

arasinda herhangi bir iliski bulunmanustir.

Tablo: 5.19 Insan Sermayesinin Patent ve Markaya Etkileri

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta t Degeri
~ Katsayis1 (f)
EGITIME VERILEN ONEM ,058 ,442
ISGOREN MEMMUNIYETI] ,144 1,084
BILGIYE ULASMA VE BILGIYI PAYLASMA ,251 1,910*

R* =,123 F=2,762**
Anlamlilik diizeyleri (tek yonlii): *** p<0,01; ** p<0,05; * P<0,10

Tablo 5.20°de egitime verilen 6nem, isgéren memnuniyeti ve bilgiye ulagma
ve bilgiyi paylasma bagimsiz degiskenlerinin, bilgi islem alt yapt sistemleri bagimh
degiskeni lzerindeki etkilerine yonelik regresyon analizi sonuglari goriilmektedir.
Tablodaki R? ve F degeri dikkate alindiginda, bagimsiz degiskenlerin, bagimli

degisken tizerindeki etkisinin % 15’ini (p<0,05 seviyesinde) anlamlilik diizeyinde

yansitmaktadir.

Modeldeki bagimsiz degiskenlerden bilgiye ulagma ve bilgiyi paylagsmanin
oldukga anlaml (p<0,01) seviyede bilgi iglem alt yap1 sistemlerine etkisi lizerinde
pozitif bir iligki oldugu goriilmiistiir egitime verilen 6nem ve iggéren memnuniyeti

ile giiclt kiiltiir ve amag birligi arasinda herhangi bir iligki bulunmamustir.
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Tablo: 5.20 Insan Sermayesinin Bilgi Islem Alt Yapi Sistemlerine etkisi

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta t Degeri
Katsayis1 (B)
EGITIME VERILEN ONEM ,130 1,028
ISGOREN MEMMUNIYETI ,012 ,095
BILGIYE ULASMA VE BILGiYi PAYLASMA ,333 2,634%%%

R*=,154  F= 3,781**
Anlamlilik diizeyleri (tek yonlii): *** p<0,01; ** p<0,05; * P<0,10

Tablo 5.21, 5.22, 5.23’de sirasiyla insan sermayesinin, miisteriyi tanimaya,
miisteri ile iyi iligkilere ve dagitim kanalina hakimiyete etkileri ile ilgili regresyon

analizi sonuglar verilmigtir.

Tablo 5.21°de egitime verilen 6nem, iggdren memnuniyeti ve bilgiye ulasma
ve bilgiyi paylasma bagimsiz degiskenlerinin, migteriyi tamima bagimh degiskeni
tizerindeki etkilerine yonelik regresyon analizi sonuglari goriilmektedir. Tablodaki
R? ve F deperi dikkate alindiginda, bagimsiz degiskenlerin, bagimh degisken
tizerindeki etkisinin % 16’81111 (p<0,01 seviyesinde) oldukg¢a anlamli bir diizeyde

yansitmaktadir.

Modeldeki bagimsiz degiskenlerden bilgiye ulagma ve bilgiyi paylagmanin
(p<0,05) anlamlilik seviyesinde miigteriyi tanima iizerinde pozitif bir etkisi oldugu ;

goriilmiigtiir egitime verilen 6nem ve iggéren memnuniyeti ile miisteriyi tanima

arasinda herhangi bir iligki bulunmamustir.

Tablo: 5.21 Insan Sermayesinin Miisteriyi Tanimaya Etkileri

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta | tDegeri
Katsayisi (B)
EGITIME VERILEN ONEM ,004 ,036
ISGOREN MEMMUNIYETI ,165 1,295
BILGIYE ULASMA VE BILGIYi PAYLASMA ,324 2,578%%

R? = ,167 F =4,083%**
Anlamlilik diizeyleri (tek yonli): *** p<0,01; ** p<0,05; * P<0,10
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Tablo 5.22°de egitime verilen 6nem, iggdren memnuniyeti ve bilgiye ulagma

ve bilgiyi paylasma bagimsiz degiskenlerinin, misteriler ile iyi iliskilér bagiml ;

degiskeni iizerindeki etkilerine y6nelik regresyon analizi sonuglan goériilmektedir. .-

Tablodaki R* ve F degeri dikkate alindiginda, bagimsiz degiskenlerin, bagiml
degisken iizerindeki etkisinin % 13’tnii (p<0,05) anlamlilk  diizeyinde

yansitmaktadir.

Modeldeki bagimsiz degiskenlerden bilgiye ulasma ve bilgiyi paylasmanin
diigiik bir (p<0,10) seviyede miisteriler ile iyi iligkiler iizerinde pozitif bir etkisi
oldugu goriilmiistiir. Egitime verilen dnem ve iggéren memnuniyeti ile miigteriler ile

iyi iligkiler arasinda herhangi bir iliski bulunmamustir.

Tablo 5.22 Insan Sermayesinin Miisteriler Ile Iyi iliskilere etkileri

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta t Degeri
Katsayis1 (B)
EGITIME VERILEN ONEM ,203 1,584
ISGOREN MEMMUNIYETI ,049 ,380
BILGIYE ULASMA VE BILGiYI PAYLASMA ,227 1,770%

R*=,135 F=3,178**
Anlamlilik diizeyleri (tek yonla): *** p<0,01; ** p<0,05; * P<0,10

Tablo 5.23’de egitime verilen 6nem, isgéren memnuniyeti ve bilgiye ulasma
ve bilgiyi paylasma bagimsiz degiskenlerinin, dagitim kanalina hakimiyet bagimli
degiskeni iizerindeki etkilerine yonelik regresyon analizi sonuglart gériilmektedir.
Tablodaki R* ve F degeri dikkate alindiginda, bagimsiz degiskenlerin, bagimli
degisken iizerindeki etkisinin % 17’sini (p<0,01 seviyesinde)' oldukga anlamli bir

diizeyde yansitmaktadir.

Modeldeki bagimsiz degiskenlerden bilgiye ulagma ve bilgiyi paylagmanin
(p<0,05) anlamlilik seviyesinde dagitim kanalina hakimiyet lizerinde pozitif bir etkisi
oldugu goriilmiistiir. Egitime verilen 6nem ve iggéren memnuniyeti ile dagitim

kanalina hakimiyet arasinda herhangi bir iligki bulunmamustir.




Tablo 5.23 Insan Sermayesinin Dagitim Kanalina Hakimiyete Etkileri
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Bagimsiz Degiskenler ‘Standart Befa t Degeri | .
Katsayisi () -
EGITIME VERILEN ONEM ,198 1,557
ISGOREN MEMMUNIYETI ,067 ,522
BiLGIYE ULASMA VE BILGiYi PAYLASMA ,283 2,228

R> =,177  F=4225%**

Anlamhlik diizeyleri (tek yonlii): *** p<0,01; ** p<0,05; * P<0,10

Tablo 5.24’de yukaridaki regresyon analizleri sonuglarma gore hipotezlerin

ret ve kabul durumlari goriilmektedir.
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Tablo: 5.24 Insan Sermayesinin Yapisal Sermaye ve Miisteri Sermayesine Etkllerl 1le
ilgili Hipotezlerin ret ve kabul durumlari :

Sonug |

Hipotez | Hipotezler | Beta |t degeri
No

H)o Bilgiyi paylagma ve bilgiye ulagsmanin, ,243 | 2,162** | KABUL
gliclii kiiltiir ve amag birligi lizerinde pozitif
etkisi vardir.

Hao Bilgiyi paylagma ve bilgiye ulagsmanin, 251 | 1,910* KABUL
isletmenin sahip oldugu patent ve marka
tizerinde pozitif etkisi vardir.

Hj, Bilgiyi paylasma ve bilgiye ulagsmanin, bilgi | ,333 | 2,634*** | KABUL
islem alt yapisi iizerinde pozitif etkisi
vardir.

H,, Egitime verilen 6nemin, giiglii kiltiir ve 426 | 3,775%** | KABUL
amag birligi tizerinde pozitif etkisi vardir.

Hays Egitime verilen 6nemin, patent ve marka ,058 | ,442 RET
tizerinde pozitif etkisi vardir.

Has Egitime verilen 6nemin, bilgi islem alt ,130 | 1,028 RET
yapisi iizerinde pozitif etkisi vardir.

Has Isgéren memnuniyetinin, giiclii kiiltiir ve ,067 | 0,586 RET
amag birligi tizerinde pozitif etkisi vardur.

Hye [sgéren memnuniyetinin, patent ve marka ,144 | 1,084 RET
lizerinde pozitif etkisi vardir.

Hy; | Isgdren memnuniyetinin, bilgi islem alt ,012 |,095 RET
yapisi lizerinde pozitif etkisi vardir.

Has Bilgiyi paylagma ve bilgiye ulagmanin, 222 | 1,770* KABUL
misteri ile iyi iliskiler {izerinde pozitif
etkisi vardir.

Hayg Bilgiyi paylasma ve bilgiye ulagmanin, ,324 | 2,578** | KABUL
miisteriyi tanima iizerinde pozitif etkisi
vardir.

Hj¢ | Bilgiyi paylasma ve bilgiye ulagmanin, ,283 | 2,228*% | KABUL
dagitim kanalina hakimiyet tizerinde pozitif
etkisi vardir.

Hj; Egitime verilen 6nemin, miisteri ile iyi ,203 | 1,584 RET
iligkiler tizerinde pozitif etkisi vardir.

Hj, Egitime verilen 6nemin, miisteriyi tanima ,004 | ,036 RET
lizerinde pozitif etkisi vardir.

Hss Egitime verilen 6nemin, dagitim kanalina ,198 | 1,557 RET
hakimiyet lizerinde pozitif etkisi vardir.

His | Isgéren memnuniyetinin, miisteri ile iyi ,049 | ,380 RET
iligkiler tizerinde pozitif etkisi vardur.

Hss [sgéren memnuniyetinin, miisteriyi tamima | ,165 | 1,295 RET
tizerinde pozitif etkisi vardir.

Hag Isgoren memnuniyetinin, dagitim kanalina 067 | ,522 RET
hakimiyet lizerinde pozitif etkisi vardir.

Anlamllllk diizeyleri (tek yonlii): *** p<0,01;

** p<0,05; * P<0,10




1587

5.8.5.3 Yapisal Sermayenin Insan Sermayesi ve,“:" Miisteri. -
Sermayesine Etkileri ile Ilgili Regresyon Analizi Sonuglar: .k
Tablo 5.25, 5.26, 5.27°de sirasiyla Yapisal Sermayesinin, Egitime Verilen
Onem, Isgdren Memnuniyetine ve Bilgi Islem Alt Yap: Sistemlerine etkileri ile

ilgili regresyon analizi sonuglar1 verilmistir.

Tablo 5.25’de giiglii kiiltiir ve amag birliginin, patent ve markanin ve bilgi
islem alt yap1 sistemleri bagimsiz degiskenlerinin, egitime verilen énem bagimli
degiskeni iizerindeki etkilerine yonelik regresyon analizi sonuglari goriilmektedir.
Tablodaki R? ve F degeri dikkate alindiginda, bagimsiz degiskenlerin, bagimli
degisken iizerindeki etkisinin yaklagik % 27’sini (p<0,01 seviyesinde) oldukga

anlaml bir diizeyde yansitmaktadir.

Modeldeki bagimsiz degiskenlerden giiglii kiiltiir ve amag birliginin olduk¢a
anlamli (p<0,01) seviyede egitime verilen 6nem iizerinde pozitif bir etkiye sahip
oldugu goriilmiistiir. Patent ve marka ve bilgi islem alt yapisi ile egitime verilen

6nem arasinda herhangi bir iligki bulunmamigtir.

Tablo: 5.25 Yapisal Sermayenin Egitime Verilen Onem Uzerine Etkileri

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta t Degeri
. i} . Katsaysi (f)
GUCLU KULTUR VE AMAC BIRLIGI ,546 4,047%%*
PATENT VE MARKA -,072 -,571
BILGI ISLEM ALT YAPISI ,003 ,021

R* =269 F=7240%**
Anlamlilik diizeyleri (tek yonlii): *** p<0,01; ** p<0,05; * P<0,10

Tablo 5.26°da giiglii kiiltiir ve amag birliginin, patent ve markanin ve bilgi
islem alt yap1 sistemleri bagimsiz degiskenlerinin, isgéren memnuniyeti bagimli
degiskeni iizerindeki etkilerine yonelik regresyon analizi sonuglart goriilmektedir.

Tablodaki R* ve F degeri dikkate alindiginda, bagimsiz degiskenlerin, bagimli




degisken iizerindeki etkisinin, yaklasik % 1 gibi ¢ok ciizi bir oranda Yansm;l‘gl bu }
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rakamin ise herhangi bir yorum yapmay saglayamayacagi gorulmektedlr R .
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Tablo: 5.26 Yapisal Sermayenin Isgren Memnuniyetine Etkileri

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta t Degeri
Katsayisi (B)
GUCLU KULTUR VE AMAC BIRLIGI ,203 1,348,
PATENT VE MARKA ,140 ,995
BILGI ISLEM ALT YAPISI ,027 ,188

R* =,095 F = 2,055

Tablo 5.27°de giiglii kiiltiir ve amag birliginin, patent ve markanin ve bilgi
islem alt yap1 sistemleri bagumsiz degiskenlerinin, bilgiye ulasma ve bilgiyi paylagma
bagimli degiskeni {izerindeki etkilerine yonelik regresyon analizi sonuglari
goriilmektedir.  Tablodaki R®> ve F deperi dikkate alindiginda, bagimsiz
degiskenlerin, bagimh degisken iizerindeki etkisinin yaklagik % 22’sini (p<0,01

seviyesinde) olduk¢a anlamli bir diizeyde yansitmaktadir.

Modeldeki bagimsiz degiskenlerden bilgi iglem alt yapisinin (p<0,10)
anlamhlik seviyesinde egitime verilen 6nem iizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugu
gérﬁlmﬁstﬁr. Giiglu kiiltiir ve amag birligi ve patent ve marka ile bilgiye ulasma ve

bilgiyi paylagma arasinda ise herhangi bir iliski bulunmamustir.

Tablo 5.27 Yapisal Sermayenin Bilgiye Ulagma ve Bilgiyi Paylagmaya Etkileri

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta t Degeri
Katsayis1 (B)
GUCLU KULTUR VE AMAC BIRLIGi ,213 1,524
PATENT VE MARKA ,137 1,046
BILGI ISLEM ALT YAPISI ,238 1,803+

R* = 216  F=5428%**
Anlamlilik diizeyleri (tek yonlii): *** p<0,01; ** p<0,05; * P<0,10




Tablo 5.28, 5.29, 5.30°da sirasiyla Yapisal Sermayesinin, Musterlyl Tamma 3

Miigteriler ile Iyi Iliskiler ve Dagitim Kanalina Hakimiyet {izerine etk11er1 1le 1lg111 e

regresyon analizi sonuglari verilmigtir.

Tablo 5.28‘de gii¢li kiiltiir ve amag birliginin, patent ve markanin ve bilgi
islem alt yapi sistemleri bagimsiz degiskenlerinin, miigteriyi tamima bagimli
degiskeni tizerindeki etkilerine yonelik regresyon analizi sonuglar1 goriilmektedir.
Tablodaki R? ve F degeri dikkate alindiginda, bagimsiz degiskenlerin, bagimh
degisken tizerindeki etkisinin % 28’ini (p<0,01 seviyesinde) olduk¢a anlamli bir

diizeyde yansitmaktadir.

Modeldeki bagimsiz degiskenlerden patent ve marka ile giiglii kiiltiir ve amag
birliginin (p<0,05 ve p<0,10) seviyesinde miisteriyi tanima iizerinde pozitif bir etkisi
oldugu gorilmistiir. Bilgi islem alt yapisi ile miisteriyi tanima arasinda ise herhangi

bir iligki bulunmamigtir.

Tablo: 5.28 Yapisal Sermayenin Miisterileri Tanimaya Etkisi

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta t Degeri
Katsayis1 (B)
GUCLU KULTUR VE AMAC BIiRLIGI ,246 1,835%
PATENT VE MARKA 281 2,237%x
BILGI ISLEM ALT YAPISI ,141 1,112

R* =280 F=17,650%**
Anlamlilik diizeyleri (tek yonlii): *** p<0,01; ** p<0,05; * P<0,10

‘Tablo 5.29 ‘da gii¢lii kiiltiir ve amag birliginin, patent ve markanin ve bilgi
islem alt yap1 sistemleri bagimsiz degiskenlerinin, miigteriler ile iyi iligkiler bagimli
degiskeni tlizerindeki etkilerine y6nelik regresyon analizi sonuglar goriilmektedir.
Tablodaki R®> ve F degeri dikkate alindiginda, bagimsiz degiskenlerin, bagimh
degisken {izerindeki etkisinin yaklasgik % 31°ini (p<0,01 sevi);esinde) oldukc¢a

anlamli bir diizeyde yansitmaktadir.

Modeldeki bagimsiz degiskenlerden giiglii kiiltlir ve amag birliginin (p<0,01)

gibi oldukga yliksek bir anlamlilik seviyesinde miisteri ile iyi iligkiler tizerinde
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pozitif bir etkiye sahip oldugu gériilmiistiir. Bilgi islem alt yapis1 ve pateft ve marka /
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Tablo: 5.29 Yapisal Sermayenin Miisteriler ile Iyi Iliskiler Uzerine Etkisi

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta t Degeri
Katsayisi ()
GUCLU KULTUR VE AMAC BIiRLIiGI ,465 3,538%%x
PATENT VE MARKA -,074 -,603
BIiLGI ISLEM ALT YAPISI ,200 1,610

R* =307 F=8,729%%
Anlamlilik diizeyleri (tek yonlii): *** p<0,01; ** p<0,05; * P<0,10

Tablo 5.30°da giiglii kiiltilir ve amag birliginin, patent ve markanin ve bilgi
islem alt yapi sistemleri bagimsiz degiskenlerinin, dagiim kanalina hakimiyet
bagumli degiskeni {izerindeki etkilerine yonelik regresyon analizi sonuglari
goriilmektedir. Tablodaki R?> ve F degeri dikkate alindiginda, baimsiz
degiskenlerin, bagiml degisken iizerindeki etkisinin yaklasik % 50’sini (p<0,01

seviyesinde) oldukga anlamli bir diizeyde yansitmakta oldugu goriilmektedir.

Modeldeki bagimsiz degiskenlerden patent ve marka ile gi¢lii kiiltiir ve amag
birliginin (p<0,01) gibi olduk¢a yiiksek diizeyde anlamlilik seviyesinde dagitim
kanalina hakimiyet {izerinde pozitif bir etkiye sahip oldugu goriilmustiir. Bilgi islem
alt yapisi ile dagiim kanalina hakimiyet arasinda ise herhangi bir iliski

bulunmamugtir.

Tablo: 5.30 Yapisal Sermayenin Dagitim Kanalina Hakimiyet Uzerine etkisi

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta t Degeri
] . i . Katsayisi (B)
GUCLU KULTUR VE AMAC BIRLIGI ,362 3,172%%%
PATENT VE MARKA 412 3,868%+*
BILGI ISLEM ALT YAPISI ,087 ,805

R* =,497 F=18,761%**
Anlamlilik diizeyleri (tek yonlii): *** p<0,01; ** p<0,05; * P<0,10




Tablo 5.31°de yukaridaki regresyon analizleri sonuglarina gore hlpotezlegl r§£ g,_,,ﬁ'%
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kabul durumlar: gériilmektedir.

Tablo: 5.31 Yapisal Sermayenin, Insan Sermayesi ve Miisteri Sermayesine Etkllerl,~ ™ 4
ile ilgili Hipotezlerin ret ve kabul durumlari '

Hipotez | Hipotezler Beta | tdegeri | Sonug
No

Hjy Giiglti kiilttir ve amag birliginin, bilgiyi 213 1,524 RET
paylasma ve bilgiye ulasma iizerinde
_pozitif etkisi vardir.

Hss Guglii kiiltiir ve amag birliginin, egitime ,546 | 4,047*** | KABUL
verilen 6nem tizerinde pozitif etkisi vardir.

Hso Guglii kiiltiir ve amag birliginin, isgdren ,203 1,348 RET
memnuniyeti iizerinde pozitif etkisi vardir.

Hao Patent ve markanin, bilgiyi paylasma ve ,137 1,046 RET
bilgiye ulagsma tizerinde pozitif etkisi

vardir.

Ha, Patent ve markanin, egitime verilen 6nem | -,072 =571 RET
tizerinde pozitif etkisi vardir.

Hiz Patent ve markanin, isgéren memnuniyeti | ,140 ,995 RET

iizerinde pozitif etkisi vardir.

His Bilgi islem alt yapisinn, bilgiyi paylasma | ,238 1,803* | KABUL
ve bilgiye ulagma lizerinde pozitif etkisi
vardir.

Hys Bilgi islem alt yapisinin, egitime verilen ,003 ,021 RET
onem iizerinde pozitif etkisi vardir.

Hys Bilgi iglem alt yapisinin, isgéren ,027 ,188 RET
memnuniyeti izerinde pozitif etkisi vardir.

Hae Gigli kiiltiir ve amag birliginin, musteriler | ,465 | 3,538*** | KABUL
ile iyi iligkiler {izerinde pozitif etkisi
vardir.

Hy7 Giglii kiiltlir ve amag birliginin, miigteriyi | ,246 1,835% KABUL
tanima tizerinde pozitif etkisi vardir.

Has Gigli kiiltiir ve amag birliginin, dagiim ,362 | 3,172*** | KABUL
kanalina hakimiyet {izerinde pozitif etkisi
vardir.

Hso | Patent ve markanin, misteri ile iyi iligkiler | -,074 -,603 RET
tizerinde pozitif etkisi vardir.

Hso Patent ve markanin, miisteriyi tanima ,281 2,237** | KABUL
tizerinde pozitif etkisi vardir.
Hs; Patent ve markanin, dagitum kanalina 412 | 3,868*%** | KABUL

hakimiyet lizerinde pozitif etkisi vardir.

Hs; Bilgi islem alt yapisinin, miisteri ile iyi ,200 1,610 RET
iliskiler {izerinde pozitif etkisi vardir.

Hss Bilgi islem alt yapisinin, miisteriyi tanima | ,141 1,112 RET
{izerinde pozitif etkisi vardir.

Hsa Bilgi islem alt yapisinin, dagitim kanalina | ,087 ,805 RET
hakimiyet lizerinde pozitif etkisi vardir.

Anlamhilik diizeyleri (tek yonlii): *** p<0,01; ** p<0,05; * P<0,10
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5.9 Bulgularin Sematik Olarak Gésterilmesi
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Sekil: 5.1 ES Bilesenlerininnin Isletmenin PD/DD Oranina Etkileri
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5.2. ES Bilesenlerinin Isletmenin Genel Performansina Etkileri
Anlamlihk diizeyleri (tek yonli): *** p<0,01; ** p<0,05; * P<0,10
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Sekil 5.4 Insan Sermayesinin Miisteri Sermayesine Etkileri

Anlamlilik dtizeyleri (tek yonlii): *** p<0,01; ** p<0,05; * P<0,10
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Sekil: 5.6 Yapisal Sermayenin Miisteri Sermayesine Etkileri

Anlamlilik diizeyleri (tek yonlii): *** p<0,01; ** p<0,05; * P<0,10
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Sekil: 5.7 ES Bilesenlerinin [sletmenin Genel Performansina ve Birbirilerine Etkileri
Anlamlilik diizeyleri (tek yonlii): *** p<0,01; ** p<0,05; * P<0,10
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6. SONUC VE ONERILER

K
Y

Bu calismada, entelektiiel sermayenin, isletmelerin piyasa degeri - defter -

degeri (PD/DD) oranina etkileri ile isletmenin genel performansina olan etkileri
incelenmistir. Bu béliimde Oncelikle, elde edilen hipotez sonuglar: dikkate alinarak,
firma yoneticileri agisindan sonuglar degerlendirilecek ve daha sonra ileride bu
konularla ilgili yapilacak ¢aligmalar igin arastirmacilara degisik Onerilerde

bulunulacaktir.
6.1. Arastirma Sonuglari ve Degerlendirme

Entelektiie] sermaye, isletmelerin PD/DD oranlarina ve genel performansa
etkileri agisindan ele alimnugtir. Teoride, entelektiiel sermaye, en basit anlamda
isletmelerin piyasa degeri ile defter degeri arasindaki fark olarak tanimlanmaktadir.
Hisse senedi piyasasini takip edenlerin de bildigi gibi, bir isletmenin bilangosunun
degeri ile, piyasa tarafindan bu isletmeye verilen deger arasinda fark bulunmaktadir.
Bu farkin entelektiiel sermaye oldugu belirtilmektedir (Mayo,2000,s.521). Ancak,

bu yonde gelistirmis oldugumuz hipotezlerimiz reddedilmistir.

Borsada hisse senedi alim satim islemlerinin  genellikle bilangolardan
etkilendigi bilinmektedir. Ancak bilangolarin, sirketin degeri hakkinda ne kadar
gergegi yansittigt hususu tartismalidir. Malone (1999,s.37), mevcut muhasebe
kayitlarinin, bir isletmenin degeri hakkinda bir yargiya varmak i¢in, ihtiyag duyulan
bilginin ancak bir kismini verebildigini belirtmektedir. Muhasebe yontemlerinin
yetersizlijii nedeniyle igletmelerin gercek degerlerinin yaklagik tite ikisinin finanssal
raporlara yansitilmadigi tespit edilmigtir (Batchelor, 1999,5.84). Muhasebe
kayitlarina bakilarak igletmenin ger¢ek degerinin anlasilamamasi, hem adaletsizligi
dogurmakta, hem de tehlikeli olabilmektedir. Adaletsizdir ¢iinkii, serbest sermaye
akisim carpiklastirmakta ve kiigiik yatirimeiy1 bu alandan uzaklastirmaktadir. En iyi
yatirim damgmanlar bile, alim satim tavsiyesinde bulunduklar isletmelerin tam
olarak degerini kestirememektedir. Bunun sonucu olarak sirketler hak ettigi degeri
gérememektedir. Bu durum iyi bilangosu olan ancak gelecek vaat etmeyen $irkef1eri

Odiillendirirken, parlak bir gelecek igin bu giiniin karini feda eden sirketler igin ise
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adeta cezalandirici olmaktadir. Bu, aym zamanda tehlikeli de olabilmektedir’ Cunku

muhasebe kayitlarina bakilarak isletmelerin gegmiste ve su anda nerede ol;‘dukliir'im” :

anlamak miimkiindiir. Fakat, bu kayitlardan sirketin gelecekte nerede olécaginl_‘_

anlamak miimkiin olmamaktadir. Piyasalarin, entelektiiel varliklara deger atfetmesi
¢ok nadir goriilmekte ve bu deger de genellikle gergek degeri tam olarak
yansitmamaktadir (Stewart, 1997,s.105). Bu itibarla, mevcut muhasebe sisteminin
isletmenin gercek degerini tam olarak yansitamamasi ve sermaye piyasasindaki
spekiilesyonlar, PD/DD oranlarinin da saglikli bir sekilde olusmasina engel
olabilmektedir. Bu tiir olumsuzluklarin Oniine gegebilmek amaciyla Danimarka ve
Isveg gibi iilkeler, sirketlerin halka agilmasi esnasinda miisterilerine entelektiiel

sermaye ekleri sunmaktadir (Edvinsson, 2002,s.89).

Arastirmannuzda, entelektiiel sermaye bilegenleri olan insan sermayesi, yapisal
sermaye ve migteri sermayesinin, isletmenin genel performansi tzerinde etkili
oldugu ve bu bilegenlerin alt unsurlarinin da kendi aralarinda olduk¢a Gnemli ve

pozitif yonde etkilesimlerde bulundugu goriilmiistiir.

Entelektiiel sermaye bilesenlerinden olan insan sermayesi, olgiilmesi ve
hesaplanmasi agisindan yapisal sermaye ve miisteri sermayesine gore daha zor ve
karmagiktit (lynn, 200,s.119). Insan sermayesinin isletmenin genel performans:
lizerine ctkilerine bakildiginda; insan .sermayesinin, isletmenin genel performansi
tizerinde etkisinin oldugu, ancak 1S alt unsurlarindan olan, bilgiyi paylasma ve
bilgiye ulagma, egitime verilen 6nem ve iggdren memnuniyetinin isletmenin genel
performansi tizerinde direkt etkisinin olmadig tespit edilmistir. Ancak bu bilesenin
genel performanst yapisal sermaye ve miisteri sermayesi vasitasiyla etkiledigi
anlagilmigtir. Bu teoride de {izerinde 6nemli durulan hususlardan biridir. Kaldiki
1997 senesinde, entelektiiel sermaye ile ilgli olarak hazirlanmis olan ve bu alanda ilk
doktora tezi olarak belirtilen ve Nick Bontis tarafindan hazirlanmis olan tezde de
benzer sonug elde edilmigtir (Bontis, 1998,5.76). Yapisal sermayenin en 6nemli
gérevlerinden biri, insan sermayesine, isletme amaglarinin gergeklestirilmesi
yoniinde maksimum fayday: saglayacak sekilde islerlik kazandirmaktir. Insan
potansiyelinin, yapisal sermaye ile birlegmesinin getirdigi carpan etkisi kritik 6neme

sahiptir (Edvinsson, 2002.s.109).
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etkiledigi goriilmiistiir. Insan sermayesinin entelektiiel sermayenin en 6nemli bllesem e

olmasinin temel nedeni de bilginin yaraticistnin birey oldugu gerqegmden
kaynaklanmaktadir. ABD’de 1999 yilinda yapilan bir aragtirmada igletmenin sahip
oldugu bilginin % 42’sinin ¢alisanlarin beyninde, % 26’sin yazili dokiimanlarda, %
20’sinin elektronik dokiimanlarda, % 12’sinin de elektronik bilgi tabanlarinda oldugu

belirlenmigtir (Holtshouse, 1999,5.42).

Insan sermayesinin bir alt unsuru olan egitimin, yapisal sermayenin bir alt
unsuru olan Kkiiltiir tizerinde Onemli oranda etkiye sahip oldugu anlagilmigtir.
Isletmelerin egitime ©nem vermesi ve bu alana yatiim yapmasi, isletmenin
amaglarina bagli, giiclti bir kiiltiire sahip olmasini saglayabilinektedir. Literatiirde
tizerinde durulan hususlardan biri de isletme amaglarinin ger¢eklesmesini saglayacak
kaynaklarin en Onemlilerinden olan iggorenlerin gerekli bilgi ve beceriler ile
donatilmasim saglamaktir. Egitime ve iggilicliniin gelismesine yatirim yapan
isletmelerin uzun vadede, iiretkenliklerinin ve finanssal performanslarinin,

ortalamanin lizerinde oldugu belirtilmektedir (Black at al, 2000,5.29).

Insan sermayesinin alt unsuru olan isgéren memnuniyetinin, gerek isletmenin
genel performanst ile ve gerekse de yapisal sermaye ve miisteri sermayesinin alt

unsurlari ile herhangi bir iligkisi tespit edilememistir.

Yapisal sermaye ve onun alt unsurlarimin timiiniin, igletmenin performansi
tizerinde 6nemli oranda etkili oldugu gériilmektedir. Bu sonug, bilginin kara
doniistiigli yerin, igletmenin sahiplik anlaminda, en tiist diizeyde sahiplik derecesi

iceren yapisal sermaye oldugu (Bontis, 1998) tespiti ile de tutarhdir.

Yapisal sermayenin alt unsurlarindan olan Gigli kiiltir ve amag birliginin
isletmenin performansini etkiledigi goriilmiistiir. Bu unsurun ayni zamanda, insan
sermayesinin egitim alt unsuru ile miigteri sermayesinin, miisteri ile iyi iligkiler,
miigteriyi tamma ve dagitin kanalina hakimiyet alt unsurlar iizerinde de 6nemli

diizeyde etkili oldugu anlagilmistir. Isletmenin sahip oldugu kiiltiiriin, isletmenin
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miigterilerine yaklagimi hususunda da énemli oranda belirleyici olmaktadig, **,

Yapisal sermayenin diger bir alt unsuru olan, isletmenin sahip oldugu pafgliri’tﬁn
ve marka, isletmenin genel performansim pozitif ve olduk¢a Onemli diizeyde
etkilemektedir. Patent ve marka ayn1 zamanda miigteri sermayesinin alt unsurlari
olan, miisteriyi tanima ve dagitum kanalina hakim olma unsurlar tizerinde de olumlu

etkiye sahiptir.

Yapisal sermayenin bir diger 6nemli alt unsuru olan bilgi iglem alt yapisinin,
isletmenin genel performansi tizerinde olduk¢a anlamli bir diizeyde etkili oldugu
anlagilmistir. Elde edilen bu sonug teori ile de uyumlu olmaktadir. Bilgi islem alt
yapisinin ayni zamanda insan sermayesinin alt unsurlarindan olan bilgiyi paylasma
ve bilgiye ulagma iizerinde etkili oldugu da saptanmugtir. Entelektiiel sermayeyi etkin
yonetmek adina gereksiz enformasyonla fazlasiyla ugragmak onun performansini
olumsuz yoénde etkileyecektir. Boyle bir durumun 6niine gegilebilmesi igin yapisal
sermaye adina iki Onemi adumin atilmasi gerekmektedir. Bunlardan biri
aktarilabilecek bilgi ve onun pargalarim belirli bir diizen altina almak, ikincisi ise
calisanlarin  ihtiya¢  duyduklarinda ulasabilecekleri verilere ve uzmanlara
ulagabilmelerini saglayacak sistemleri olusturmaktir (Stewart, 1997,5.190). Bunun
i¢in isletmelerin bilgi teknolojilerinden miimkiin oldugunca yararlanmalari 6nem arz
etmektedir. Bu sayede isletmenin ihtiya¢ duyacag bilgilerin dokiimanlastirilmast,
saklanmasi ve gerektiginde tekrar kullamlmak iizere bag vurulmasi saglanmig
olacaktir. Ayrica. hemen paylasilabilecek haldeki bilgi, ayni sey igin defalarca gaba
harcanmasim engelleyecegi gibi, ¢alisanlarin digerlerinin 6grenme egrilerinden

faydalanmasini da saglayacaktir (Lank, 1997).

Miisteri sermayesi, isletmenin genel performansi iizerinde yiiksek anlamlilik
diizeyinde etkili olmaktadir. Miisteri sermayesinin alt unsurlarindan olan, miigteriler
ile iyi iligkilerin performans tizerindeki etkisinin, diger alt unsurlar1 olan miigteriyi
tamma ve dagitim kanalina hakim olmamin giiglii performans etkileri yiiziinden
golgelendigi anlagilmistir. Demek oluyur ki bu ikisi, yani miigteriyi tamma ve

dagitim kanalina hakimiyet yiiksek performans i¢in daha 6nemlidir.




sermayesinin alt unsurlarindan olan, miigteriyi tanima ve dagitim kanahna hakm), e

olmanin genel performans iizerinde, pozitif yénde, olduk¢a anlamli diizeyde ve
direkt olarak etkili oldugu tespit edilmistir. Insan sermayesi unsurlarindan egitime
verilen 6nem ve bilgiyi paylagma ve bilgiye ulagma ise diger faktorler vasitasiyla

dolayl olarak arttirmaktadir.

6.2. Sonuclarin Yéneticiler I¢in Degerlendirilmesi

Arastirmamizda elde edilen sonuglar, yoneticilere yonelik, dikkate alinmasi
gereken birtakim bulgular igermektedir. Bunlardan en 6nemlisi insan sermayesinin
bir alt unsuru olan bilgiye ulagsma ve bilgiyi paylasmanin, enteléktﬁel sermayenin
diger bilesenlerinin alt unsurlarini, olduk¢a Onemli diizeyde ve pozitif yénde
etkiledigidir. Yoneticilerin, ¢alisanlarin ihtiya¢ duydugu isletme i¢i ve isletme digt
bilgiye kolayca ulagmalarini ve aym zamanda, ¢alisanlarin kendi kisisel bilgi ve
tecriibelerini aktarabilmelerini saglayacak bir yapilandirma iginde olmalan
kaginilmazdir. Yoneticilerin bdyle bir yapt olusturmalari ve bu yapiya islerlik
kazandirmalar halinde, igletmeler, miisteriler ile ilgili, ihtiya¢ duyduklari bilgiye
kolayca ulasabilecekleri gibi, stratejik 6neme sahip tecriibeli ve deneyimli
isgorenlerin bilgilerinden de faydalanarak yapisal sermayelerinin giiglenmesini
saglayacaklardir. Entelektiiel sermaye ile ilgili yapilan ¢alismalarda iki 6nemli husus
one ¢ikmaktadir. Bunlardan birincisi, bireysel yetenegi toplu yetenege doniistiirerek
insan sermayesinin degerini arturmak, ikincisi ise bireysel ve toplu yetenegi yapisal
sermayeye doniistiirerek igletmenin degerini arttirmaktir. Isletmelerin bilgi islem alt
yapisinin  bu siirece iglerlik kazandiracak ve bunu kolaylastiracak gekilde

olusturulmas: gerekmektedir.

Yoneticiler agisindan dikkate alinmasi gereken diger 6nemli bir bulgu, kiiltiir
ile egitimin birbirlerini 6nemli oranda etkiledikleridir. Isletmenin giiglii bir kiiltiire
sahip olmasi, egitime verilen onemi arttirirken, egitimin 6nem kazanmasi da kiiltiirii
gliclendirmektedir. Kiiltiir ayn1 zamanda miigteri sermayesinin alt unsurlari olan

miisteri ile iyi iligkileri, miisteriyi tamimayi ve dagitim kanalina hakim olmay: da
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etkilemektedir. Yoneticilerin isletme Kkiiltlirlini tim c¢aliganlara benimsetmesi ve

isletme amaglarinin ¢aliganlar tarafindan paylasilmasini saglamas: gerekmektedir.

Diger 6nemli bir sonug, yapisal sermayenin isletmenin genel performansi
tzerinde tim unsurlart ile etkili olmasidir. Yapisal sermaye, igletmenin en (st
diizeyde sahip oldugu entelektiiel sermaye bilesenidir. Isletmeler, entelektiiel
sermayenin diger bilegenleri olan insan sermayesi ile misteri sermayesine sahip
olamamaktadir. Ciinkii ¢alisanlar ve misteriler kendilerine sunulacak daha iyi
sartlarda isletme ile bagini veya iliskisini koparabilmekte ve isletmelerin bu durumda
yapabilecegi pek bir sey bulunmamaktadir. Isletmeler, yapisal sermayenin sahibidir
ve izni olmadan yapisal sermaye isletmeyi terk edememektedir. Dolayisiyla
yoneticilerin, insan sermayesi ve miisteri sermayelerini, yapisal sermayeye
doniigtiirmeyi saglayacak bir organizasyon yapisimi olugturmalari, siirdiiriilebilir

kazang elde etmeleri agisindan énemlidir.

6.3. Arastirmamin Smirlamalart  ve Gelecekte

Yapilacak Arastirmalar Icin Oneriler

Geleeekte yapilacak ¢aligmalara yol gostermesi agisindan, bu ¢ahismanin

kisitlarinin ortaya konmasi yararh olacaktr.

Aragtirma IMKB sanayi endeksinde yer alan isletmelerde yapilnustir. PD/DD
oraninin entelektiiel sermaye ile bir iliskisi bulunmadigina gére, boyle bir ¢alisma,

borsaya kote olmayan igletmelere de yapilabilir.

Benzer bir ¢aligma, sanayi isletmelerinin digindaki isletmelere de

uygulanabilir,

Arastirma. igletmelerin  genellikle insan kaynaklart  yoneticilerine
uygulanmistir.  Yoneticilere igletme ile ilgili ¢ok genis kapsamli sorular
yOneltilmigtir. Bu sorularin bir kismy, ilgili oldugu Ar-Ge, Pazarlama, Muhasebe-
Finans ve Bilgi islem yoneticileri tarafindan doldurulmasini saglayacak sekildé

bolumlere ayrilabilir.
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Arastirmada, entelektiiel sermayenin ii¢ temel bileseni tek bir 6lcekte ele

~alinnustir. Her bir bilesen ayr1 ayn 6lgiilerek ayr ayn ¢aligmalar yapilabilir.

Miisteri sermayesinin insan sermayesi ve yapisal sermaye iizerine etkileri de

incelenebilir.

Bu calisma, igletmelerin, 2000 scenesinden beri devam eden, uzun bir kriz
doneminin oldugu siirece denk gelmistir. Isletmelerin normal dénemlerindeki
faaliyetleri ile ilgili olarak yapilabilir ve iki ¢alisma arasinda fark olup olmadigina

bakilabilir.
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