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GIRIS

Rekabetin kiireseliesmesi, yeniligin ve yaraticiligin anilan rekabet ortaminda kritik 6ge
olmasi, isletmeleri yeni degerleri yaratmaya, transfer etmeye ve mevcut degerlerden yeni
boyutlar gikarmaya zorlamaktadir. Bu zorunluluklar, mevcut yapilarin, algilarin, yonetim
yaklagimlarinin ve orglit iklimlerinin tamamen yenilenmesini ve iginde bulunulan iktisadi
dinamiklere uyarianmasini gerekli kilimaktadir. Anilan tarzda yenilenmeye ve deger yaratmaya

olanak saglayan isletme yonetimi bilimi konularindan birisi de “Entelektiiel Sermaye”dir.

Entelektiel sermaye, isletmelerin maddi varliklannin otesinde, maddi olmayan
varliklarla daha fazla deger yaratabileceklerini vurgulayan bir konudur. Sinirh sayida parlak
zekdya sahip yoneticilerin varlidiyla isletmeleri gelistirmeye calismanin aksine, c¢aliganlarin
tamaminin  kiltlrli  olmalanni 6ngdren bir yaklasimdir. Calisanlar arasinda iliskilerin
gelistiriimesi, yapilan galismalarin formellestiriimesi, yaraticiligin yenilikgiligin gelistirilmesi ile
isletmelerin deger varatabilecegini ©6ngdren bir bakis agisidir. Bu calismada, isletme
yonetiminin glndemini 6zellikle son dénemde meggul eden entelektiiel sermaye ve

isglclinin entelektlel sermaye igindeki yeri ve énemi lzerinde durulmaktadir.

Gahsmanin birinci bolliminde, dncelikle diinya iktisadinin son 20 yilindaki gelismeler ele
alinmaktadir. Bu baglamda, liberal distlincenin, kiresellesmenin ve bilginin artan éneminin
iktisadi hayata ve isletmecilige olan etkileri ve “bilgi ekonomisi” ad: verilen bu yeni yapinin
dinamikleri ve rekabeti nasil etkiledigi incelenmektedir. Konunun devaminda ise, bilgi
ekonomisinde igletmelerin global pazarda rekabet Ustinligl elde etmek igin benimsedigi
cagdas yaklagimlar; global disiinebiime ve global yeterlilik, stratejik yonetim, kalite,
yaratiailik, arastirma-gelistirme faaliyetleri, 6grenen organizasyon oima, proaktif yaklagim,

temel yeteneklerle strateji olusturma ve kiyaslama Uzerinde duruimaktadir.

Calismanin ikinci bollimiinde ise, rekabet Ustlnligiinin yeni anahtari olarak entelektiiel
sermaye konusu ele alinmaktadir. Oncelikle entelektilel sermaye kavrami tanimlanmis,
entelektiiel sermaye kapsamina giren 0geler - insan sermayesi, i¢csel entelektiiel sermaye ve

digsal entelektiiel sermave - incelenmektedir. Sonrasinda ise, entelektiiel sermayenin



yonetilmesi konusu iki baslik altinda, bilgi ve beyin giiciine dayanan deger gikarma
fonksiyonu ve kaynak bazh deger ¢ikarma fonksiyonlari ele alinmakta, entelektliel sermayenin

yonetilmesi ile bilgi yonetimi arasindaki iliskiye deginilmektedir.

Cahgmanin lglincl bolimiinde, insan sermayesinin entelektiiel sermaye igindeki yeri ve
onemi incelenmigtir. Calismada insan oncelikle diisiinen ve calisan (lreten) bir varlik olarak
her iki agidan da ele alinmaktadir. Sonrasinda ise isgliclinin yonetim biliminin tarihsel siireci
icindeki vyeri ¢ dodnem iginde - klasik ydnetim dislincesinde, neo-klasik yonetim
distincesinde ve bilgi gaginda - irdelenmektedir. Bu konuyu takiben insan kaynaklar
yonetimi agiklanmig, davranig bilimlerinin insan kaynaklar ydnetimindeki yeri ve ydnetimde
kogluk yaklasimi lzerinde durulmustur. Son olarak, yetkinlik kavrami, bireysel yetkinlikler ve
yetkinlik bazli insan kaynaklar yonetimi ve sistemleri ele alinmig, uygulamadan &rnekler

sunulmustur.

kavramina yonelik biling duzeyinin ve rekabet UstUnligli vyaratmada entelektiel
sermayelerinden nasil yararlandiinin tespitine yonelik bir arastirma yer almaktadir.
Hazirlanan soru formu ile elde edilen bulgular, konu bagliklarina gore ve her iki isletme

acindan sirasiyla ele alinmaktadir.



BOLUM -1
Yeni Diinya Diizeni: Bilgi Ekonomisi

1.1. Serbest Piyasa Ekonomisi, Kiiresellesme ve Bilgi Ekonomisi
1.1.1. Libarellesme ve Serbest Piyasa Ekonomisi

II. Dunya Savasi'mdan 1970'lere kadar gegcen donem, gelismis Ulkeler igin ekonomik
blylmenin “Altin Cag1” olmustur. Bu dénemde gelismis llkelerde retim ve tiiketim artisi
yillik %5 olarak gergeklesmis, tam istihdam dizeyine ulagiimig, ticari mal ihracati diinya gayri
safi milli hasilasinin yiizdesi olarak 1950'de %7.1'den 1970°de %11.7've yiikselmistir. Ancak
1960’larin  sonlarindan itibaren verimlilik artis oraninin dlismesi, Bretton Woods para

sisteminin ¢cokmesi, 1973 ve 1979 petrol soklari bu ¢ad: sona erdiren nedenler olmustur?.

Diinya ekonomisinin iki petrol soku ve borg krizi yasadigi 1973-1984 doneminde %3.1'e
gerileyen dinya ticareti artig oran, 1984-1989 déneminde tekrar yilhk %7-8 oranina
glkmistir’. Uluslararasi ticarete ve sermayenin dolagimina yonelik engellerin kalkmasi,
uluslararasi igbirliginin ve dinya g¢apinda kaynak kullaniminin. artmasi, Ulkelerin uluslararasi
ticarete katiimini artirmigtir. Dinya ticaretindeki bu artisin baslica iki nedeni bulunmaktadir.
Birincisi, GATT Anlagmasi (General Agreement on Tariffs and Trade) ve gelismekte olan
tlkelerin aldigi liberallesme tedbirleridir. Ikinci nedeni ise, ulastrma ve haberlesme
teknolojilerindeki ilerlemeler ve bu ilerlemelerin diinyayr adeta kiigtiitmesidir.

1990 yillar ise dinya ekonomisinde yeni bir sayfanin agiimasina neden olmustur:
1989°da Berlin Duvar’nin yikiimasi ve Dogu Blogu'nun parcalanmasini 1991'de SSCB'nin
dagiimasi izlemig ve bu iki olay, tim diinyada ekonomi anlayiginda ve politikalarinda cok
koklG degigimler yaratmigtir. Artik dinyada iki stiper-devlet kalmamis, dolayistyla her siiper-
devletin kendi safina daha gok Uye ¢ekmek gibi bir kaygisi kalmamigtir, Bu kokll donlisiim

ekonomi dizlemine de kokiu donlglmleri tagimig; rekabet ve sermayenin kiiresellesmesi

! Fatih Doganoglu, “Kiiresellesme ve insan Kaynaklari Yonetimi”, Oneri - Marmara Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi, C.4, 5.16, Haziran 2001, ss.173-181
R , International Labour Organisation (ILO), World Employment Report, Geneva, 1995, 5.30



“sosyal devleti” tahtndan indirmigtir’. Zira, saf liberal kapitalist sistemin gegerli oldugu bu
sistemde devlet, iktisadi hayata hemen hemen hi¢ miidahale etmemektedir: Sermaye, liberal
diisiincenin etkisiyle, agirlikh olarak ozel sermaye niteligi tasimakta, kamu otoritelerinin

mudahalesi ikinci plana itilerek, yatinmin kalitesi 6ncelik kazanmaktadir.

Her tirll iktisadi faaliyetin bireylerin serbest girisimine ve bireyler arasindaki serbest
soziegsmelere (akitlere) birakildigi; tiketim, Uretim, bollisim ve mibadeleyi ayarlama ve
dlizenleme isinin serbest piyasalara ve bu piyasalardaki fiyat mekanizmasina terk edildigi
iktisadi sisteme liberal kanitalist sistem veya kisaca serbest piyasa sistemi (piyasa
ekonomisi) adi verilmektedir®. Serbest piyasa ekonomisinin sartlanndan birisi, iktisadi
kiymetlerin hareketliligidir. Guniumizde yatinmlann cografi sinirlan asan nitelik kazanmasi,
sermayenin, girisimcinin ve emegin hareketliligini gostermektedir. Zira sermaye ve girisimci,
herhangi bir engelle kargilagmadan, dinyanin herhangi bir bdlgesine gitmekte ve orada
yatinm yapilabilmektedir. Gelismekte olan Ulkeler yeni geligen Ulkelerin ciddi ve artan bir
rekabeti ile karsilagmistir. Yeni gelisen {lkeler ucuz isgiiciinin kendilerine sagladigi rekabet
Ustlinligu ile diinya piyasalarinda gelismis Ulkelerle kiyasiya bir rekabete girismistir. Diger
taraftan gelismis Ulkeler, cokuluslu sirketler aracihidiyla iscilik maliyetlerinde rekabet

Ustlinligl saglamak igin yatinmlarini gelismekte olan tikelere kaydirmistir.

Sosyo-ekonomik yapida, etkileri kimiilatif olarak artan degisimlere (hatta doniisimlere)
sahne olan son 20 vyilda endlstriyel sirketler, hizli pazar degisiklikleri, lrlin ve (iretim
teknolojisi degisiklikleri ve giderek zorlagan rekabet kosuliarindan onemli 6iglide etkilenmeye
baslamislardir. Ozellikle pazarlarin doyuma ulagmasi miisterileri daha secici yapmis ve {riin
cesitliligini artirmustir. Ayrica artan rekabet ve teknolojik gelismeler, Uriin hayat egrilerini
degistirmistir. Bunun sonucunda sirketler stokiarini en aza indirgeyen, disik maliyetli ama
kaliteli Uretim sadlayan, Urin ve talepteki dedisime cevap verebilecek kadar esnek olan
Uretim yontemlerini kullanmaya y6nelmislerdir. Bu durum, bircok retici firmanin esnek

Uretim sistemlerine gegis yapmasina neden olmustur.

* Gulcen Kazgan, “Tanzimat'tan XXI. Yiizyila Tiirkiye Ekonomisi”, Altin Kitaplar Yay., Istanbul, 1999, 5.173
4 “liseyin Sahin, “Iktisada Giris”, Ezgi Yayinlar, Bursa, 1994, 5.25



1.1.2. Kiiresellesme

Dinya ekonomisi, bu gelismeler  paralelinde  yalmizca daha fazla
uluslararasilasmamakta, ayni zamanda da daha gok kiresellesmektedir. Uluslararasilasmak
ve kiresellesmek, ayni anlama gelmemekle birlikte maalesef birbirinin yerine
kullanilmaktadir.  Uluslararasilasmak, Ulke simirlarint asan  ekonomik  faaliyetlerin
yayginlagmasini ve gogalmasini ifade etmektedir. Yeni bir kavram degildir. Kiiresellesme ise
uluslararasilagmanin cok ileri ve karmagik durumunu yani sirketlerin diinya Uzerine yayilmig
ve daginik ekonomik faaliyetlerin bir 6iglide entegrasyonunu-ifade etmektedir®. Kiiresellesme
felsefesinin viicut bulmasina neden olan durumlardan birisi, serbest piyasa ekonomisinin
mobilite (hareketlilik) sartinin yerine gelmesidir. Kiresellesme ile ifade edilen, Ulkeler
arasindaki sinirlarin kalkmasi; sermayenin, hammaddenin, emeg“;in', girisimcinin ve en dnemlisi
bilgirin serbest dolagim hakki kazanmasi ve ortaya tek bir pazarin ¢tkmasidir. Sermayenin,
hammaddenin, emegin ve bilginin kiresellesmesi, isletmelerin daha kaliteli mal/hizmeti daha
disik maliyetle Uretebilmelerine ve Uriinlerini daha genis pazarlara sunarak karhliklarni

artirmalarina arag olmustur.

Yerel pazarlarda faaliyet gosteren isletmeler de, acik sistemin bir parcasi olarak,
yukanda belitilen kiresel kosullardan tiim yonleriyle etkilenmektedirler. Bu isletmeler,
isteseler de istemeseler de global rekabetten etkilenmekte ve disa aciimak geredini
duymaktadirlar. Biutln bu kosullar ise isletmeleri "etkin ve verimli galigma"” prensiplerini
daha fazla dikkate almaya zorlamaktadir. Ancak, bu igletmeler, ayni zamanda faaliyet
gosterdikleri pazarin yapisindan kaynaklanan sartlar altinda calismaktadirlar. Ornegin, yeterli
sayl ve yetenekte yOnetici cezbetme gibi hususlar bakimindan, hemen tiim bdlgelerde stz
konusu olan cografi anlamdaki dezavantajlara sahiptir. Ozellikle (st diizeyde
goreviendirilecek yonetici temininde karsilagilan sorunlar, yasanan bir gercektir. Bu nedenle
kiresellesme felsefesi ve ulusal sinrlarin ortadan kalkmasi, is yasamina sayisiz avantajlar
getirmesinin yani sira, yerel pazarlarda faaliyet gdsteren isletmeler icin bir tehdit haline

gelmistir.

> Erol Eren, “Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi”, Beta Yayinlan, istanbul, 2000, 5.261



1.1.3. Bilginin Artan Onemi ve Sistem Anlayisi icinde Diinya  Ekonomisi

Dinya ekonomisinde yasanan bu "degisimierin ilging olan tarafi, en belirgin
gostergelerinin aslinda dedisime neden olan gelismelerin kendisi olmasidir: Daha gliclu kisisel
bilgisayarlarin Uretilmesi, yiiksek hizda veri iletimine olanak veren telekomunikasyon altyapisi
ve elbette tiim dlinyay! saran bilgi adi Internet. Zira kiiresellesme, artan sinir dtesi faaliyet ve

aninda uluslararasi imkan veren bilgi teknolojisi yardimiyla olusan degisim surecidir.

Iletisim teknolojisindeki gelismeler zaman ve mekan engellerini ortadan kaldirmakta ve
sinir-tesi  ekonomik  faaliyetlerin  yodunlugunu artirmaktadir. Iletisim  teknolojileri;
haberlesmenin maliyetini azaltmakta ve hizim artirmakta, finans piyasalari arasindaki
baglantilarin gergeklestirilmesinde, ayni firma iginde faaliyet gosteren birbirinden uzak {iretim
birimleri arasinda koordinasyonu kolaylastirmakta, iletisimi hiziandirarak ve yayginlastirarak
rekabeti genisletmede ve artirmada, yeni ve rekabetgi retim ve calima organizasyonlarinin
yayllmasinda 6nemii bir role sahiptir®. Sekil 1.1 sistem anlayisinin ekonomik hayati makro
(dinya ekonomisi ve llke ekonomileri) ve mikro (isletme) diizeyde etkilemesi ile olusan

yapiyl tasvir etmektedir.

1.1.4. Bilgi Ekonomisi

Kiresellesmenin ortaya gikardigi yapi, ag (network) ekonomisi, dijital ekonomi, risk
toplumu ve bitin bu tanimlarin hepsini kapsayacak sekilde "bilgi ekonomisi" olarak
adlandirimaktadir. Yeni ekonomi, beraberinde Steve Job ve Steve Wozniak'in garajinda, Bell
Ar&Ge Laboratuarlari'nda ve Michael Dell'in arabasinin bagajina dodan isimleri de gindeme
getirdi; Silikon Vadisi, amazon.com, Netscape, Yahoo! ve piyasa degeri bakimindan diinyanin

en buyuk sirketi General Electric'in hemen ardinda yer alan Microsoft.

Bilgi ekonomisinin igletmeleri iki gruba ayirdigini sdylemek mimkiindir: Birinci grubu
bilgi iireten igletmeler; ikinci grubu ise bilgiyi yoneten ve aktaran isletmeler
olusturmaktadir. Ik gruptaki isletmeler, sahip oldudu bilgiyi yaziim (software), bio-teknoloji

ve bilisim donanimi gibi mamullerin iiretiminde kullanan miihendislerin, bilim adamlarinin,

¢ Duncan Campbell, “Foreign Investment, Labour Immobility and the Quality of Empioyment”, International
Labour Review, V.133, N.2, 1994, 5.186



programcilarin ve tasarimcilarin gorev yaptidi isletmelerdir. Bu kuruluglan makineler veya
mali sermaye degil; arastirma, tasarim ve gelistirme ile ugrasan galisaniar siriiklemektedir.
Diinya Uretimin yalnizca %7'sini Ustlenmesine ragmen, bu kuruluslarin yeni eskonomideki yeri
bliyliktiir. 1950'li ve 60'li yillarda sermayenin ve makinelesmenin Ustlendigi lokomotif rolini

guinimizde bilgi Ureten isletmeler Ustlenmektedir.

Diinya Ekonomik Sistemi (Global) R
(A[ B,C’ [XTE] U’ke!eri) e v

Ulke Ekonomisi (Serbest Piyasa Ekonomisi - Liberal)
(A, B,C, .... endiistrileri)

CEndlistri Kol
(A, B,C, ;.. igletmeleri)- ..ol
A Isletmesi
|7 Insan Kaynaklari H B Isletmesi
’ ...‘;‘.. .‘.
Ise Alma Ucret Sis. :::::::: :::
Egiim || End. llis. ﬁfﬁ:ﬁjjrj-.ﬁ:ﬁ:I:I-II:I:I:I:I:I:I
Uretim
> CIsletmesi
Pazarlama i_ Finansman

sekil 1.1 - Sistem Anlayis: icinde Diinya Ekonomisi

Diger taraftan dinya ekonomisinin blylk bir béliminde bilgiyi yoneten ve bilginin
transportasyonunu Ustlenen kisi ve kuruluslar yer almaktadir. Bu grupta profesyonel
yoneticilerin, hukukcularin, bankacilarin, satis temsilcilerinin  ve egitimcilerin  gahstig

telekomiinikasyon, bankacilik, sigortacihik, reklamcilik, hukuk, tip ve egitim gibi sektdrlerde



faaliyet gdsteren ku-umlar yer almaktadir. Bu sektorlerde ise, bilgi lretmekten ziyade,

bilginin aktarimi ve verimli bicimde ydnetilmesi basarinin anahtardir”.

Bilgi ekonomisi, isletmelerin bilgi teknolojilerini arastinp gelistirmelerini, {iretmelerini ve
kullanmalarini, kisacasi bilgi odakli bir yapiyt zorunlu kimaktadir. Evrensel degerleri
benimsemek, isletme faaliyetlerini bilgi temeli lzerine oturtmak ve bilgiyi yaratici bigimde
kullanabilecek birikime sahip olmak, bilgi odakli olabilmenin temel kosuludur. Bu yapiy:
blnyelerinde barindiran bilgi isletmelerinin baslica ozellikieri; "yogun bir bicimde égrenme
istegi, yeni bilgi transfer etme ve iiretme konusuna kendini adama, ¢cevreye acrk
olma ve siirekli arastirarak dis diinyada neler olup bittigini 6¢renme, 6rgiit icinde
herkesin paylastig: bir vizyona ve sistem diisiincesine sahip olma” seklinde
6zetlenebilir®. Bir baska deyigle bilgi isletmeleri, buluslarni ve bunun ardindaki bilgi birikimini
kara dénusturebilen igletmelerdir. Buglin Microsoft'u dlinya devi yapan, piyasaya ard

arkasina sirdugl Urin paketleri degil; bu iirlin yelpazesini ortaya gikaran bilgi birikimidir.
1.2. Bilgi Ekonomisinde Rekabet Ustiinliigii

Kuresellesme zihniyeti ve bunu destekleyen teknolojik gelismeler, sanayi toplumunun
uretim yapisinda kokli degisimler meydana getirmesinin yani sira, tiketim yapisini da
derinden etkilemistir. Gunlmizde insanlar, kiresel diglinen ve kiiresel Oigekte tatmin
bekleyen tlketici zihniyetini kazanmaktadirlar. Diinyanin diger bolgelerindeki yasam kogullar:
hakkinda, daha gabuk ve genig bilgi sahibi olmaya baslayan insanlar, kendi ulusal kimliklerini
sorgulamadan ve yerli mal kullanma kaygilarini bir kenara birakarak, daha ¢ok yabanci mal
ve hizmet talebinde bulunmaktadirlar. Burada énemii olan, nereden gelirse gelsin, en iyi ve
en ucuz mal ve hizmeti elde etmektir’. Kisacasi kiiresellesme, “diinya insam” olarak

nitelendirilebilecek standartiagmis bir tiketici modelini yaratmistir.

Bu durumda mal/hizmet Uretimini kar amaciyla yapan biitiin isletmeler icin rekabetin

yonu, dinya insaninin evrensel gereksinimlerinin tatminine kaymistir. Segim alternatifi

’ The Knowledge Economy: Knowledge Producers and Knowledge Users,
http://www.neweconomyindex.ora/knowliedge.htm, Erisim: Temmuz 2001 ]

8 Sadi Can Saruhan ve Taylan Sulaogiu, “Entelektiiel Sermaye: Teori ve Uygulamadan Bir Ornek-Argelik”, IX.
Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiri Kitabs, Istanbul, 2001, s.801

9 Zeynep Diiren, *2000'li Yillarda Ydnetim”, Alfa Yayinlan, Yénetim Dizisi No. 013, Istanbul, 2000, s.54




codalan miisterinin (gerek son kullanic olan tiiketicilerin, gerekse igletmelerin) satin alma
kararini etkileyebilmek icin isletmelerin rekabette Ustlin olmasi, bir bagka deyigle sektériinde
lider olmasi gerekmektedir. Calismanin bu bdliimiinde, isletmelerin kiiresellesme siirecinde
rekabet Ustiinligu saglamalari icin konumlandirmasi gereken yapilar ve sahip olmasi gereken

yetkinlikler (izerinde durulacaktir.
1.2.1, Global Diisiinebilme ve Global Yeterlilik

Gintimiiziin globallesme cadinda iki farkhi giig gekisme halindedir. Bunlar: yerel ve
kiiltiirel acidan spesifik eylem ve verimlilie karsi, global bakig ve diisinme tarz, bagka bir
ifadeyle yerel farklilasmaya kars global entegrasyondur. Isletmeler globallestikce, tekil kiltdr
ve geleneklerin essizligini stiren glicli bir kargi egilim de ortaya gikmaktadir. Bir yandan
faaliyet gésterdikleri kendi Ulkelerinde bagarill olmaya, diger yandan da global olarak rekabet
edebilecek giice kavusmaya calistiklan igin isletmeler vyerellik ve globallik geligkisini

yasamaktadiriar'®,

Kiresellesme felsefesi, isletmeleri, kiiresel pazarda, global rakiplere kargi, global bilgiye
dayali; esnek, kaliteli, ok kiitlrlii, temel yeteneklere dayali ve mimkiin oldugu kadar
yalinlastinlmis  global stratejiler gelistirmeye zorlamaktadir. Bu yapi igerisinde global
distinebilme ve global yeterlilik, isletmelerin basarist ve devamliligi igin kritik bir éneme

sahiptir.
1.2.2, Stratejik Yonetim

Strateji, isletmeye yon vermek ve rekabet Gstiiniiigli saglamak amacyla, igletme ve
cevresini surekli analiz ederek uyum saglayacak amaglarin belirlenmesi, faaliyetlerin
planlanmas) ve gerekli arac ve kaynaklarin tahsis edilmesi siirecidir. Bu tanimda strateji,
isletmenin hangi alanlarda faaliyette bulunmasi, hangi amaglara hangi araglarla ulagmasi ve
hangi davranis kaliplarina uymasi gerektigini belirleyen bir kavram olarak ele alinmaktadir.
Ciinkii isletmenin genel anlamdaki yén ve istikameti, olglilebilecek amaglan ve bunlarla ilgili

arac ve yontemler stratejinin belirleyici 6zelliklerindendir. Bu belirleyici 6zellikleri sekillendiren

10 Nevin Deniz, “Global Yéneticilerde Bulunmasi Gereken Temel Ozellikler”, Oneri - Marmara Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, C.3, S.13, Ocak 2000, 5.1
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faktor olarak da dis gevre esas alinmistir. Clnki dig gevrenin slrekli olarak degismesi,
karsiikh bagimlilik nedeniyle orgiitiin de degismesini ve gevreye uyum saglamasini zoruniu
kilmaktadir.

Stratejik planlama ve stratejik dusunme, stratejik ydnetimin birbirini takip eden iki farkli
konseptidir. Stratejik planlama, halihazirdaki stratejilerin detayli analizine ve bicimsel bir
yaplya oturtulmasina odaklanir. Diger taraftan stratejik diisinme ise, sentez, Onsezi ve
yaraticiik araciigiyla “isletmenin bitlinlesik (entegre) bir perspektifini” ortaya koymaya
odaklanir. Stratejik dusunme, organizasyonu birbiriyle iligkisi olmayan, her biri kendi amagiari
dogrultusunda faaliyet gdsteren ve biitgeden en fazla pay! kapmay: hedef alan birimler (hatta
insanlar) yerine, birbiri ile entegre ve bitinlesik bir yapida gdrmektir. Bu 6zellikleri nedeniyle
stratejik planlama islevi, stratejik disinme evresinaen sonra gelen bir yapi sergilemektedir.
Stratejik distinme kendisini iki farklh seviyede gOstermektedir: birey bazinda ve orglit
diizeyinde stratejik diisinme. Bu yaklasima gore, bireysel karakteristikler ve davraniglar
orglitl (butund) etkilerken, ©6rglt de bireylerin dlglince yapisini ve davranisiarni
etkilemektedir. Bir baska deyisle bu iki element karsilikli etkilesim icinde bulunmaktadir'’.

1.2.3. Kalite ve Rekabet Ustiinliigii

Isletmeler, Griin ve hizmetlerinin, bilancolarinda yer alan varliklarinin, proseslerin ve
¢alisanlarinin spesifik birtakim 6zellikler tagimasi durumunda rekabette kendilerine avantaj
yaratirlar. S0z konusu ozelliklerin en bilineni ve en ¢ok odaklanilani, emsallerinden “daha
kaliteli” olmasidir. Ekonomik sinirlarin bir dlglide ortadan kalkmasiyla mal ve hizmetlerin daha
once gorilmemis. boyutlarda artan dolagiminin olusturdugu rekabet ortaminda islétmelerin ic
ve dig pazarlarindaki basarilarinda kilit roli “kalite” konusu oynamistir. Bir isletmenin Uretip
sundugu mal ve hizmetlerin “mikemmel olmasi“ni veya “Ustinlik derecesi’ni ifade eden
kalitede Ustlnlik; hem dayanikhiik, glvenilirlik gibi soyut somut ozellikieri hem de miisteri
doyumunun soyut sinirlarini icermekte ve aslinda “musteri istek ve beklentilerine uyguniuk”

olarak kavramiasmaktadir'?.

" Ingrid Bonn, “Developing strategic thinking as a core competency”, Management Decision Journal, C.39,
S.1, 2001, s.64 ]
2 fsmet Mucuk, “Modern isletmecilik”, Tirkmen Yayinevi, istanbul, 1998, s.191
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1.2.4. Yaraticihk

Rekabette kaliciik ve sureklilik, yalnizca rakipten daha kalitelisine sahip olmaya
dayanmaz. Buglin igin toplam kalite zaten bir zorunluluktur; piyasaya girisin ya da sektorde
kalabilmenin asgari sartidir. Bu durumda dnem arz eden konu, rakipten daha kaliteli olmanin
yani sira “daha farkh” olabilmektir. Bir bagka deyisle isietmenin varlik, deger ve giktilarinin

nadir gorilmesi, degerli olmasi, taklit edilmesinin zor ve ikamesinin az olmasidir.

Daha farkllyr yakalayabilmenin oncelikli kosulu, ig'e stratejix bir bakis agisiyla
yaklagiimasidir. Toplam kalite yonetimi, degisim mihendisligi (re-encineering), kiyaslama
(benchmarking) gibi y3netim tekniklerinin hedefi, kurum iginde orgtitsel etkinlidi ve verimiiligi
artirmaktir. Ancak gunimizin rekabet dinyasinda operasyohel etkinligi artirabilmenin
sininna yaklasilmistir. Bu sinira hentiz yaklasmamis kurumlar agisindan bu bir hedef olabilir,
ama ice donlk bir gaba olmaktan oteye gidemez. Oysa stratejik bakis agisi, 6nce disaryla
sonra da igeriyle ilgili bir konudur. Musteri tercihlerindeki degisimleri gorebilmek, calisma
alanlarindaki degisimleri gozleyebilmek ve migteriye rakiplerin sunamayacadi cok farkl

yararlar sunmaktir'>.

Farkliik yaratmanin 6nemi konusunu Edward De Bono, Rekabetiistii adl kitabinda
radikal bir yaklagimia ele almaktadir. Bono, rekabet kavraminin is hayatinda diislinceyi
sinirlayan ve kisitlayan, tehlikeli ve ayartici bir tuzak oldugunu; bu nedenle de bir igletmeyi
yonetmekte olan herkesin rekabetin otesine gegip, rekabetiistii olmasi gerektigini ifade
etmektedir. Yazarin “rekabetiistii olmak” deyimiyle adlandirdi§i bu anlayisin' temelinde,
ginimizde alisilagelmis stratejik rekabetin artik tek basina ise yaramadigi ve pazarin
liderligine oynamanin tek yolunun, rakiplerle ayni yarista kosmak yerine, her isletmenin kendi

yansini kendisinin yaratmasi gerektigi yatmaktadir®,
1.2.5. Arastirma-Gelistirme (Ar&Ge) Faaliyetlerinin Onemi

Teknolojik gelismeler, Ar&Ge ¢abalarinin bir isletme fonksiyonu olarak devreye girmesi

yolunda etki yapmaktadir. Arastirma, yeni bulus ve kesiflerin yapilmasi; gelistirme ise bu yeni

3 Arman Kinm, “Yeni Diinyada Strateji ve Ynetim”, Sistem Yayincilik, Istanbul, 1999, 5.9
19 Edward De Bono, “Rekabetiistii”, Cev.: Oya Ozel, Remzi Kitabevi, istanbul, 2000, s.12

L. YOKSEKOCRETIV KIHULY
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bulus ve kesiflerin mal ve hizmetier Uretmek Gzere isletmecilik alanina aktanimasini ifade
eder. Bir baska ifadeyle Ar&Ge, bilimsel ve teknik bilgi birikimini arttirmak amaciyla sistematik
bir temele dayall olarak yiriitilen yaratici caba ve bilgi birikiminin yeni uygulamalarda

kullaniimasidir®.

Amag, hedef ve stratejileri olmayan Ar&Ge gcalismalarinin basariya ulagamayacadi
agiktir. Ar&Ge stratejileri genel olarak kuramsal stratejilere uygun bir gsekilde belirlenir.
Hammadde, teknoloji, mlsteri beklentileri, rakipler gibi faktorierin gelecedi ile ilgili olarak da
daha spesifik stratejiler tretmek gerekebilmektedir. Ar&Ge faaliyetlerinde en 6nemli unsur,
evrensel dlizeyde bilgi bilim Uretebilme potansiyeline sahip, kuramsal ve pratik bilgi birikimine
sahip olan insandir. Yaraticihk makro bir kavramdir ve sadece Ar&Ge departmanina degil,
tim orglite yiiklenmesi gereken bir misyondur. Bu baglamda Ar-ge departmani faaliyetlerine

tlm Orglitin katilimi saglanmal ve orglit Uyelerinin fikirleri stirekii olarak aiinmalidir.

Diger taraftan Peter Drucker, ticarete yonelik (stratejik) Ar&Ge 'den soz etmektedir.
Arastirmaya ayirdigr ok blytk bditce bilinen dev sirketlerin uzun yillar piyasaya yeni bir Griin
stiremedigi, kimilerinin yeni bir Urlin sirmelerine ragmen oOnemli bir ticari basari
saglayamadiklart gortlmektedir. Ar&Ge 'nin apayn bir islev oldugu, kendi bilimsel ve teknik
calismasini kendi basina yiirittigl gorusl ylizyil boyunca bir aksiyom olarak kabul ediimisti.
Simdi ise basarill yeni buluglar, aragtirma calismalarina bagindan itibaren katilan pazarlama,
dretim ve finans departmanlarindaki kisileden olusan karma ekipler tarafindan ortaya
cikariimaktadir.

Ticarete yOnelik Ar&Ge stratejisinin en iyi ornedi olarak David Sarnoff'un renkii TV
dislnustdur. Boyle bir Griinin migterileri memnun edecegini dislinmis, sonra da lretim
igin gerekli olacak bilim ve teknoloji lizerinde galismistir. Bugiin, "geleneksel laboratuarlarin
hala bir anlami kalmis muidir?" sorusunu giindeme getirmektedir. Stanford Arastirma Enstitlisii
Baskani William Miller'a g6re birinci sinif bir laboratuar, bir sirketin tek bagina sahip
olamayacadl kadar Uretkendir. Bundan dolayt ar-ge laboratuarlan giderek kendi ayaklari
Uzerinde durabilen isletmeler haline gelip, sanayideki misteriler igin soziesme bazinda
arastirmalar yapabilir. Buradan hareketle isletmelerin "Arastirma Miidiri"ne dedil, "Teknoloji
Yoneticisi"ne (Chief Technology Officer) ihtiyaci olacaktir. Teknoloji yoneticisi ticari hedefler

15 Génil Budak, “Yenilikci Yonetim Yaratici Birey”, Sistem Yayinlar, Istanbul, 2000, 5.50
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gelistirebiimeli, ticaret ve piyasa hedeflerine dayall teknoloji stratejileri olusturabilmeli, daha

sonra teknik isleri tanimiamall ve satin aimalidir’.
1.2.6. Ogrenen Organizasyonlar

Rekabet Ustlinliigl elde edebilmek icin sahip olunmasi gereken 6zelliklerden birisi de,
ogrenen bir organizasyon yaratmaktir. En yalin deyimiyle 6grenen organizasyon, égrenmeye
oncelik veren organizasyondur. Ideal olarak, kurumdaki konumu ya da hizmet siiresi ne
olursa olsun her birey -6grenme yoluyla- kendisini her giin bir 6ncekinden daha iyi olmaya
adar. Kurum da, nasil 6grenilecegini 6grenmek yoluyla, kendisini, Urlinlerini ve hizmetierini

tim yonleriyle siirekii olarak iyilestirmeye calisir.

Ogrenen organizasyon, “esnek olmak, saglam olmaktir” ilkesini kavramistir. Diger
bir deyisle, kisiler arasl iligkiler, yaraticlik, dedisikliklere uyum saglamak ve nasil
ogrenilecegini 6grenmek kisinin igine yarayan, bu nedenle giinlimiziin global pazarnda
kurumlarda da tercih edilen becerilerdir. Odrenen organizasyonlarin, kendi kendini
yonetebilen insanlara, insanlarin kendilerini yonetme becerilerinin diger insanfarin onlara
kars! tepkilerini belirledigini bilen bireylere gereksinimi vardir. Yalnizca teknik beceriler basar
icin yeterli olmayacaktir'’. Ogrenen organizasyon anlayisi, kurumlarin yalnizca hizla degisen
Galkantil ortamiarda rekabet etmesini degil, bunun Gtesine gecerek ayni zamanda gelecekte
olusmast muhtemel degisim egilimlerini de tahmin etmeye calisan bir strateji izlemesini
hedefler.

1.2.7. Degisim Yonetimi

Degigim yonetimi, yonetsel bir kavram olarak eskidir. Ancak bugiinkii ekonomik ortam,
degisim yonetimine ayr bir 6nem ve igerik kazandirmaktadir. 1980 yillara kadar degisim,
dengeli ve dizenli bir ortamda c¢aba sarf etmeyi gerektiriyordu. 1990'larda hizlanan ve
karmasiklasan faktorler, degisim yonetimine stratejik bir boyut kazandirmistir. Hicbir kurum

16 peter Drucker, “Gelecek icin Yonetim”, T. Is Bankas! Kultiir Yayinlar, Istanbul, 1996, 5.283
17 Barbara J. Braham, “Ogrenen Bir Organizasyon Yaratmak”, Cev.: Ali Tekcan, Rota Yayinlar, Etkin Yénetim
Dizisi No.18, Istanbul, Mart 1998, s5.9-12
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ve hig kimse, degisim faktorlerinin disinda kalmamakta, her sey dedisimden etkilenmektedir.
Artik higbir isletme, kendisini cevresel faktorierdeki degisimden soyutlayamamaktadir.

Degisim yonetiminin stratejik bir hedef olarak belirlenmesi, isletmeleri, degisim karginda
hangi olanakian kullanarak uygun yenilenmeyi yapmalar konusunda siirekii olarak uyanik
tutmaktir. Degisim yonetimi isletmeyi stratejik diizeyde, asadidaki konular yakindan takip

etmeye yonlendirmektedir?®:

* Misterilere kulak vermek ve beklentilerindeki olasi degisimleri dnceden hissetmek

» Rekabet kosullanint bilmek ve izlemek

¢ Teknoloji konusunda uyanik olmak ve bilgiyi zamaninda eyleme cevirmek

o Katiimci ydnetim ve esneklik yeteneklerini gelistirerek, isletmenin akilligini
yikseltmek

o Performans d=gerlemede, kisisellestiriimis veya gruplara yoénelik 6dlllendirmeyi
geligtirmek

o Projeler bazinda caligma yontemleri gelistirerek, enerjiyi, acikga tanimlianmis
hedeflere yonlendirmek

» Insan kaynaginda yaratici potansiyeli belirleyerek gelistirmek

» Patent, kullanim hakki gibi sinerji ve yenilik yaratacak akill yatinmlar yapmak

1.2.8. Proaktif Yaklasim

Proaktit yaklasim igin genel bir tanim; “drin ile ilgili miisteri istek ve
gereksinimlerine iliskin gerekli diizenleme ve degisikliklerin, iriin gelistirme
siirecinin en basinda yapilarak proje ile ilgili ayrintilarin planlama asamasinda en
basta dikkate alinmis olmasf’ seklinde verilebilir'®. Proaktif yaklasim kavrami ile, riin
gelistirme surecinin g¢iktisindan vyararlanan ve Uriniin gercek sahibi olan migterinin
gereksinimlerinin, maksimum dlzeyde sure¢ c¢iktisina nifuz etmesi geklinde ifade
edilmektedir®®. Uriin gelistirme siireci, (riiniin konseptinin ortaya kohulmaSIyIa baslayan ve

sirasiyla konseptin gelistirilmesi, tasanm ve prototip, stire¢ planlamasi, pilot calisma, Gretime

8 Diren, a.g.e., 55.230-231 .

1% Ronald G. Day, Kalite Fonksiyon Yayilimi, Enternasyonel Terciime Hizmetleri Ltd. Sti., Istanbul: Marshall
A.S., 1998, s. 6-9

% Quality Function Deployment, http:, /www.qualityi2.com/qi2 gfd.htm., Kasim 1998.
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baslama agamalari ile devam eden alti asamayi icermektedir®. Proaktif yaklasimi benimseyen
isletmelerde; ylksek dlizeyde misteri memnuniyetinin saglandigi, mevcut ve yeni (riini
gelistirme sirecinin kisaldigi, calisanlann memnuniyetinin daha yiksek diizeye c¢ikanldid,
maliyetlerin dlsurildigu, uretim oncesinde ve (rlin gelistirme sirecinde karsilasilan

sorunlarin azaldig goriilmektedir®.

Reaktif yaklagimi benimseyen isletmeler, gelistirilen tirlin Gzerindeki degisiklikleri, Griin
gelistirme siireci icerisinde tasarim ve prototip olusturduktan sonra uygulamaktadiriar. Uriine
iligkin konseptin ortaya konmasi ile birlikte baslayan tasarim cahsmalarn, agirlikli olarak Gretim
departmant calisanlarinin fikirleri dogrultusunda gekillenmekte, elde edilen prototipler veya
drnekler aracilidi ile misterilerin istek ve gereksinimleri daha sonra dikkate alinmaktadir.
Mlsterinin isteklerinin Grline yansitiimas: ile elde edilen yeni tasanm, beraberinde yeni
degisiklikieri de gerektirmektedir. Iigili riin konseptinin tasarimi asamasinda, misteriye
sunulacak (riin (zerinde gerekli degisikliklerin yapilmasi, hem {riin gelistirme sirecini
uzatmakta, hem masraflarin artmasina yol agmaktadir. Bu durumda isletmeler, rekabetin iki
onemli kilit unsuru olan zaman ve maliyet konusunda dezavantaijli duruma diismektedir. Oysa
proaktif yaklagimi benimseyen igletmelerde, Urinln gergek sahibi olan musterinin istek ve
gereksinimlerinin en basta sirece entegre edilmesi sonucunda (riin gelistirme sireci
kisalacak, masraflarda bir azalma s6z konusu olacak ve rekabette onemli bir avantaj

saglanacaktir-’.
1.2.9. Temel Yeteneklerle Strateji Olusturma

Temel vyetenek, bir isletmeyi baska isletmelerden ayiran, igletmenin vizyonunu
gergeklestirmede temel rol oynayan, rakipler tarafindan kolayca taklit edilemeyen bilgi, beceri
ve yetenedi ifade etmektedir. Bir isietmenin temel yeteneginden oian kabiliyetlerinin 6nemii
bir 6zelligi, fiziksel degerlerin tersine, kullanildikca degerinin artmasidir. Bunun nedeni, temel
yeteneklerin bilgi tabanh olmasidir. Bilginin; insanlar, isler ve orgltler arasinda

paylastirimasi, konu ile ilgili bilginin genislemesine ve bliylimesine neden olacaktir. Temel

' Day, a.g.e., 5.7.

22 Avkut Berber, Is Siireclerinin Proaktif Yaklagimla Yeniden Tasarlanmasi ve Yapilandinimasina
iliskin Bir Model Galismasi ve Analizi, i.U. Isietme Fakiiltesi Y.L. Tezi, 1998, s. 131-133

3 Aykut Berber, Quality Function Deployment and Impacts of the Organizational Issues on Basic Prerequisites for
Its Implementation, I. 0. isletme Fak. Isletme ikt. Enstitiisii Yonetim Dergisi, Yil: 10, Say:: 34, 1999, s.
41-44,
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yeteneklerin 6zinde, isletmenin kendisini belirli mal/hizmetleri Greten bir birim olarak degil,
bu mal/hizmetlerin Uretilmesini saglayan bilgi ve yetenede sahip birim olarak gormesi
bulunmaktadir. Boyle bir bakis acis, isletmelere cok degisik endiistri alanlan ve pazarlar igin

mal/hizmet Gretme imkani verecektir.

Ornek verecek olursak, Federal Express kurye sirketinin {stiin paket iletme ve dagitma
becerisi, kurumun temel yetkinligidir. Bu yetkinligin arkasinda lojistik yonetimi, telsiz iletisimi,
dogrusal programlama, network yonetimi gibi bir dizi becerinin bilesimi s6z konusudur.
Federal Express’in paket iletme ve daditma konusundaki rekabet Gstiinligind, taklit
edilemeyen bu becerilerin bir sentez haline getirilmesi dogurmaktadir. Temel yetkinliklere
verilecek diger ornekler arasinda, Coca-Cola'nin marka yonetimi becerisi ve Nike'in tasanm,

pazarlama ve lojistik yonetimi sayiiabilir™,
1.2.10. Kiyaslama (Benchmarking)

Kiyaslama teknigi ya da diger yaygin adiyla benchmarking; bir isletmenin bilingli ve
strekli olarak stratejilerini, Urlnlerini veya sireglerini, konusunda en iyi olan diger
isletmelerle karsilastirarak onlardan &grenmesi ve &grendiklerini uygulayarak performansini
artirmaya calismas! siirecidir’. Kiyaslama teknigi, isletmeye her sektdrde diinya ¢apinda en
iyi sliregleri, en iyiler diizeyinde kalite standartlarin belirleyerek iginde bulunulan sektorde en
iyi sonuglara ulasma konusunda slrekli bir firsat sunmaktadir. Bir diger ifadeyle, lider
isletmelerin bilgi birikimlerinden ve entelektlel sermayelerinden yararlanma olanagl soz
konusudur. Bunun yani sira, gevresel dedisikliklere kars! isletmenin duyarliigini artirmasi ve
isletme korlugu veya dar goruslilik nedeniyle fark edilemeyen firsatlar ortaya cikarmasi

bakimindan kiyaslama teknigi 6nemli bir planiama araci niteligi tasimaktadir.

* Kinm, a.g.e., 5.44 '
2 (. gksel Ataman, “Isletme Yénetimi”, Tirkmen Yayinlan, Istanbul, 2001, s.221
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BOLUM - II
Rekabet Ustiinliigiiniin Yeni Anahtari: Entelektiiel Sermaye

Bilgi ekonomisinde igletmelere rekabet Gstiinligl saglayan global dislinebilme,
yaraticilik, Ar-Ge faaliyetierine énem verme, 0grenen organizasyon olma, temel yetenek
olusturma gibi yaklagimlarin bileskesinde; bilginin, drglitse! yetkinliklerin, kaliteli isgliclnin
yerini ve dnemini gdrmek miimkiindir. Bu yaklasimlarin hepsini bir arada ele alarak olarak
diyebiliriz ki; isletme yoreticilerinin entelektiiel sermayeyi anlamasi ve entelektiiel sermaye
tretmek igin isletme potansiyelinden (&rglitsel ve bireysel yetkinliklerinden) azami 6lglide
yararlanacak yontemler ortaya koyrnasi, glinimduzin kiyasiya rekabet ortaminda ayakta

kalabilmek bir zorunluluk haline gelmigtir.

Gunimdzin bilgi odakli isletmelerinin, somut maddi sermaye yatinmlarindan, soyut
entelektliel sermaye yatirimlarina yonelmis olmasi, entelektliel sermayenin isletmeler igin arz
etti§i stratejik dnemin en telirgin gostergesidir. Ornegin, Amerika'da 1960’ ve 707 yillarda,
isletmelerin halka hisse arzi suretiyle elde ettigi kazanglarda aylar itibariyle olusan farkin
%25'i, vergi matrahlanndaki (defter degerleri) ylkselise baglanmaktaydi. 1990 yillarin
baginda ise bu oranin %10'nun altina indigi gorilmektedir. S6z konusu diisiisiin 6nemli bir
bolimd, piyasanin isletmeye atfettigi degerin, isletmenin maddi olmayan varliklari (Ar-Ge,
tescilli markalar, c¢alisanlarimin  yetenekleri ve bilgi) ile iliskili oldugu gercegine

aayanmaktadir®.
2.1. Entelektiiel Sermaye Kavrami

Entelektiel sermaye kavramini ilk olarak dile getiren kisi, John Kenneth Galbraith'tir.
Galbraith, 1959 yilinda ekonomist Michael Kalecki'ye yazdigi mektupta: "Diinya iizerinde
ne kadar ¢ok insamin sizin sagladiginiz entelektiiel sermayeye borg¢lu oldugunu

fark edip etmediginizi merak ediyorum"” ifadelerini kullanmaktadir®. Isletme yonetimi

% The Knowledge Economy: Knowledge Producers and Knowledge Users,
http: //www.neweconomyindex.org/knowledge.htm, Erisim: Agustos 2001
% Intellectual Capital and Knowledge Management,

http://www.sveiby.com.au/BookContents/IntellectualCapital.htmi, Erisim: Agustos 2001
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acisindan ise entelektiiel sermaye, bircok yazar tarafindan isletmelerin en Gnemli varig:
olarak ele alinmistir. Ornedin, Deming 1982 yilinda yazdi§i "Out of the Crisis" adli
kitabinda bilginin; kalite geri-bildirimi, yaraticilik, yenilik ve sirekli gelisim Gizerinde dnemli
etkisi oldugundan soz etmektedir. Ancak entelektiiel sermaye konseptine olan ilgi, Thomas
A. Stewart'in Fortune dergisinde yer alan “Firmamizin En Onemli Varligi: Entelektiiel

Sermaye””’

makalesinden sonra blylk artis godstermistir. Stewart'a gore entelektiel
sermaye, "Bir kosede kilit altinda tutulan bir tomar diploma degildir. Patentleri ve
telif haklarini kapsayan entelektiiel (fikri) miilkiyet de dedgildir. Bunlar da
entelektiiel sermayenin bir parcasidir, ama entelektiiel sermaye, bir sirketteki

.y 4 on

insanlar tarafindan bilinen ve ona rekabet iistiinliigii kazandiran bitiin seylerin

toplamidir.”*

Entelektliel sermayenin etkin yonetimi ve rekabet Ustiinliigli konularinda yonetim
danismaniigi hizmeti veren Intellectual Capital Management Group’a (ICMG) gére
entelektliel sermaye; buluslar, fikirleri, know-how, tasarimiari, bilgisayar programlarini, is
proseslerini ve basili materyalleri (yayinlar) kapsamakta ve esas itibariyle Ug 6geden
olusmaktadir: Insan sermayesi, entelektiiel varliklar ve entelektiiel varliklarin altinda yer

alan, yasal olarak koruma altina alinmis entelektiel miilkiyetier®:
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Sekil 2.1 - ICMG'ye Gore Entelektiiel Sermaye

¥ Makalenin orijinal adi: Thomas A. Stewart, Your Company’s Most Valuable Asset: Intellectual Capital, Fortune,
Vol.130, Issue 7, 10/3/1994, p68

% Thomas A. Stewart, “Entelektiiel Sermaye”, Cev.: N. Elhiiseyni, MESS Yayinlari, Istanbul, 1997, s.19

¥ Intellectual Capital, ICM Group Website, http://www.icmgroup.com/gp.asp?pld=4, Erisim: Ajustos 2001
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Isvecli sigorta sirketi Skandia'nin Entelektiiel Sermayeden Sorumliu yoneticisi Leif
Edvinsson'a gére entelektiiel sermaye iki 6geden olusmaktadir: “Zmsanfarin her giin is
¢ctkist beraberlerinde eve gétirdiikleri beyin giicii ve patentlerden,
veritabanlarindan olusan maddi entelektiiel sermaye. " Edvisson’un her dort ayda bir
is gelisimi ve bilgi teknolojilerine yapilan yatinmlari, isletmenin kazandidi ve kaybettigi
migteri sayisini, kisacas! igletmenin entelektliel sermayesini gelistirmek icin yaptidi
harcamalan rapor etmesi®, Skandianin entelektiiel sermaye konusuna olan hassasiyetini

gostermektedir.

OECD, entelektiel sermayeyi "Bir isletmenin, Orgiitsel ve insan sermayesi
seklindeki iki kategoriden olusan maddi olmayan varliklarinin ekonomik dedgeri”
olarak tanimlamaktadir. Tanimda orgutsel sermaye ile yazihm sistemleri, dagitim aglarn ve
tedarik zincirleri ifade edilmekte; insan sermayesi ile ise hem sirket calisanlarini, hem de
sirket disindaki misterileri ve tedarikcileri kapsayan bir yapi ortaya koyulmaktadir®,
“Entelektiiel sermaye” deyiminin ¢ogu kez “maddi olmayan varliklar” yerine kullaniliyor
olmasina karsin OECD, entelektliel sermayeyi maddi olmayan variiklarin bir alt baslidi olarak
ele almaktadir. Zira “ticari Un, prestij, itibar” gibi maddi olmayan degerlere, sirketin
entelektiiel sermayesini olusturan degerler arasinda yer veriimemekte; bu degerler isletmenin
basarili performansi ile elde edilen bir sonug (kazanim) olarak degerlendiriimektedir. Son
zamanlarda, bu iki kavram arasindaki farkin belirginlesmesi amaciyla yeni yaklagimlar
gelistirilmis, entelektlel sermaye; insan sermayesi, icsel sermaye ve digsal sermaye seklinde

Uc baslik altinda incelemeye tabi tutulmustur.
2.2. Entelektiiel Sermaye Kapsamina Giren Ogeler

Bu agiklamalardan sonra, entelektiel sermaye kapsamina giren dgeleri Tablo 2.1.'de bir

bitiin olarak gormek mumkindir:

3 Thomas A. Stewart, "Measurir g Company IQ", Fortune, 5.129, C.2, January 1994, s.24
3 Richard Petty ve James Gutherie, “Intellectual Capital Literatur2 Review”, Journal of Intellectual Capital,
C.1, S.2, 2000, 5.155-176
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Tablo 2.1 - Entelektiiel sermaye kapsamina giren 6geler

. .
Insan Insan kaynaginin sahip oldugu bilgi, yetenek, deneyim
Sermayesi | ve yaraticiidi ile yarattigi ekonomik katma deger.

Cizimler, karalamalar, tasarimlar,
planlar, bilgisayar programiari, vb.
Buluslar griin/hizmet gelistirmeye yodnelik
buluglar ve yonetsel dgelere yonelik ileri
| dizenlemeler.

Icsel k
Entelektiiel |Orgiitsel Yonetim felsefesi, stratejiler, érgiit
 Sermaye  Yetkinlikler | kiltlr{, suregler, prosedirler
: l | —
; _ Patentler ve faydal modeller, ticaret ve
| Entelektiiel |hizmet markalar, endustriyel tasarimlar,
Miilkiyetler |codrafi isaretler, entegre devrelerin
topografyalari
Digsal Marka, misteri sadakati, firma imaji, tedarikgiler, dagitim
Entelektiiel ikanallarinin etkinligi, mali kurumiar nezrindeki kredibilite,
; Sermaye stratejik isbirlikleri

2.2.1. insan sermayesi

Isletmenin insan kaynadi, her biri farkll ozelliklere, deneyimlere, yeteneklere,
yaraticihga ve bilgiye sahip galisanlardir. Entelektiiel sermayenin kaynagdi olan bilginin Ureticisi
konumundaki calisanlarin bilgisi ve yetkinlikleri ile yarattdi katma deder, entelektiel
sermayenin insan sermayesini olusturur. Insan sermayesi, bu tezin ana konusunu

olusturdudu igin, ayrintili olarak lglinct bolimde ele alinacaktir.
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2.2.2, igsel Entelektiiel Sermaye
2.2.2.1. Buluslar

Buius, insan kaynaginin sahip oldudu yaratici potansiyelin agiga gikmasi, bir baska
deyisle kodlanmasidir. Yaraticthgin Urini olan bu buluslar; cizimler, tasarimlar, planlar,
bilgisayar programlar gibi Griin/hizmet gelistirmeye yonelik olabilecedi gibi, isletme igindeki
yonetsel ©gelerin ve siireglerin gelistirmesine yonelik diizenlemeler seklinde de agiga

cikabilmektedir.

Yaratici dlstincenin, yonetimin her alaninda ve aktivitesinde vyarar saglayacad
asikardir. Yeni bir Gretim yontemi geligtirmek, yeni pazarlama stratejileri olusturmak, insanlari
farkli yontemlerle motive etmek ve benzeri yaratici faaliyetler yaratici bir dligiince yapisini
gerektirmektedir. Asadida vyaratici dislinceyi gerektiren tipik yonetim problemleri

gorilmektedir:

e Zamani daha etkin kullanmak

o Uriin gelistirmek

» Isgdren motivasyonunu saglamak
o Tiketici beklentilerini kargilamak

o Toplam maliyetieri asaglya gekmek
e Pazar firsatlanni yakalamak

o Yetenekli personeli asir Gcret 6demeden isletmede tutmak
2.2.2.2. Orgiitsel Yetkinlikler

Bireysel bazda yetkinlik, bir gorevi yerine getirmek icin bireyin sahip olmasi gereken
bilgi, beceri ve diger ozellikler butlinudiir. Kavrami oOrgiitsel agidan ele aldigimizda ise
yetkinlik, organizasyonun vizyonuna ulasmak icin sahip olmasi gereken bilgi (Uretim,
pazarlama, finansman vb. know-how) ve insan kaynadint bu vizyona ulasmada en verimli ve
etkin bigimde kullanabilecegi beceriler biitlintdir. Bu nedenle, yonetim felsefesi, stratejiler,
orglt kiltirl, siireg ve prosedirler benzeri yonetsel 6geler de bizzat igletmenin entelektuel

sermayesini olusturan (maddi olmayan) varliklar arasinda yer alir.
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Orgiitsel yetkinliklerin performans (izerine etkisini inceleyen bir calisma; karliik,
sermaye artisi ve satislarda bliylme gibi kriterlerle dlclilen rgiitsel performans (izerinde
olumlu etkisi olan bir drgiitsel yetkinliklerin ézelliklerini su sekilde siralamaktadir’?:

o Yonetim bigimi: Agik, destek verici, diislinceli ve bireye saygili yénetimin varlig.

e Cahsanlar: Birlikte galigan bireylerin birbirine glvenmesi, arkadas yanlist ve
dayanisma icinde olmasi.

« 1Is motivasyonu: Calisanlarin islerinde kaliteyi 5nemsedigi ve gelismeye odakli is
yapma bigimi.

o Calisan yetkinlikleri: Calisanlarin uygun egitim ve beceri altyapisina sahip olmasi
ve kendilerinden beklenenierin neler oldugunu bilmeleri.

o Karar alma: Calisanlarin kendilerini ilgilendiren karariara katiimalan.

e Performans bazl édiillendirme: Prim ve maas artisi gibi ddlillerin performans

temeline oturtulmasi.

Orgiitsel yetkinlikler, oncelikle rakipten farklilik arz etmesi durumunda (6rnedin, daha
fazla ve degerli bilgi veya verimliligi daha artiran yonetim felsefesi gibi) organizasyona
rekabet Ustlinligl saglayacaktir. Diger taraftan, sdz konusu yonetsel 6gelerin iyilestiriimesi,
isin kalitesini artiracak, maliyetierin dusmesini saglayacak ve verimlilik/karliik artis) gibi

somut kazanimlar yaratacaktir.
2.2.2.3. Entelektiiel Miilkiyetler

Entelektiel mdlkiyetleri entelektliel varliklarindan ayiran temel Gzellik, milkiyetlerin
yasal olarak koruma altina alinmig olmasidir. Deviet, yeniligin pazara sunuimasi asamasinda
devreye girerek, bulus sahibine patent, telif haklari, vb. yasal diizenlemelerle buluslarini
haksiz rekabete karsi koruma hakki tanimaktadir. Bu uygulama, koruma fonksiyonunun yani
sira, yeniligi pazara stren kuruma belirli bir siire igin bulusun verimini (pazarin kaymadini)
alma sansini vererek bir anlamda yenilikleri, yaraticihgi ve buluslan 6zendirmektedir. Tirk

Patent Enstitlisi’'ne gore sinai milkiyet haklari; patentier ve faydal modeller, ticaret ve

32 perer Kangis, D. Gordon ve S. Williams, "Organisational clir.ate and corporate performance: an
empirical investigation”, Management Decision, Vol. 38, No.8, 2000, s.534
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hizmet markalar, endiistriyel tasarimlar, cografi isaretler, entegre devrelerin

topografyalar konularini kapsamaktadir.*

Patent: Tirkiye'de ve diinya'da yeni olan sanayiye uygulanabilen ve teknigin bilinen
durumunun asiimasi kriterine uygun olan buluslann sahiplerine belirli bir stire (20 yil), bu
bulus konusu Urinl Uretme ve pazarlama hakkinin taninmasidir.Bir bulusun patent verilerek
korunabilmesi igin: (@) Yenilik, (b) Teknigin bilinen durumunun asiimasi, (c) Sanayiye

uygulanabilirlik kriterleri aranmaktadir.

Faydali Model: Tirkiye'de ve dinya'da yeni olan sanayiye uygulanabilen buluslann,
sahiplerine belirli bir stre (10 yil) bu bulus konusu Urind Uretme ve pazarlama hakkinin
taninmasidir.Bir bulusun Faydali Model belgesi verilerek korunabilmesi igin, (@) Yenilik, (b)

Sanayie uygulanabilirlik kriterle ri aranmaktadir®®.

Tasarim: Bir (riinln timU veya bir par¢as! veya lizerindeki stislemenin, cizgi, sekil,
bicim, renk, doku, malzeme veya esneklik gibi insan duyulari ile algilanan gesitli unsur veya

vzelliklerin olusturdugu bitiindir®.

Cografi Isaretler: Dogal Urlinler, tanm, maden ve el sanatlar ile sanayi Grlinlerini
kapsar. Codrafi isaretler Mense ve Mahreg olarak iki grupta anitlirlar. Menge adini tastyan
drunler ait olduklari cografi bolgenin diginda Uretilemezler. Mahreg isaretini tasiyan Uriinler

ise ait olduklan bdlgenin disinda Uretilebilirier®®.

Marka: Bir tesebbiisin mal veya hizmetlerini bir baska tesebbilsiin mal veya
hizmetierinden ayirt etmeyi saglamasi kosuluyla kisi adlar dahil, 6zellikle s6zclikler sekiller,
harfler, sayilar,mallarin bigimi ve ambalajlar gibi ¢izimle goérintiilenebilen veya benzer
bicimde ifade edilebilen baski yoluyla yaymnlanabilen ve gogaltilabilen her tirlu isaretlerdir.

Marka, mal veya ambalaj ile tescil ettirilebilir. Bu durumda mal veya ambalajin tescili marka

33 Tiirk Patent Enstitiisii Web Sitesi - http://www.tpe.gov.tr

34 551 Sayil Patent Haklarinin Korunmas! Hakkinda Kanun Hitkmiinde Kararname

% 554 Sayili Endiistrivel Tasarimlann Korunmast Hakkinda Kanun Hikmiinde Kararname
3¢ 555 Sayili Cografi Isacetlerin Korunmasi Hakkinda Kanun Hilkmiinde Kararname

BOERETIM KURY A
LC. YOKSEK oM MERKEES
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sahibine mal veya ambalaj icin inhisari bir hak saglamaz. Markanin koruma stiresi basvuru

tarihinden itibaren 10 yildir. Bu siireler 10%ar yillik dénemler halinde yenilenebilir®’.

a) Ticaret markasi: Mal (esya, Uriin) ya da ambalaji tizerinde kullanilan markalara
ticaret markasi denilmektedir. Ornedin, buzdolabi, sabun, dolmakalem, otomobil, gazete,
bilgisayar gibi ¢esitli sanayi Urlnlerinin ve ambalajlarinin {zerinde kullanilan isaret, ticaret

markasidir.

b) Hizmet markas:: Belirli bir hizmetin sunulmasi amaciyla kullanilan markalara da
hizmet markas! deniimektedir. Banka, sigorta, reklam, seyahat acentesi isletmeciligi gibi, bir

{rlinlin satigl yerine bir hizmeti sunan isletmeler, hizmet markasi alirlar.

c) Garanti markasi: Garanti markasi, marka sahibinin kontroli altinda birgok isletme
tarafindan o isletmelerin ortak Ozeliiklerini, Gretim usullerini, cografi menselerini ve kalitesini
garanti etmeye yarayan isarettir. Garanti markasinin marka sahibinin veya marka sahibine

iktisaden baglh olan bir isletmenin mal veya hizmetlerinde kullanmast yasaktir.

d) Ortak marka: Ortak marka, Uretim veya ticaret veya hizmet isletmelerinden olusan
bir grup tarafindan kullanilan isarettir. Ortak marka gruptaki isgletmelerin mal veya

hizmetlerini diger isletmelerin mal veya hizmetlerinden ayirmaya yarar.

icsel entelekiiel sermaye, bilgi isletmelerinin kisisel entelektiielite ve organizasyonel
entelektielitenin kullaniimasi sonucu yaratabilecegi soyut degerlerdir. Bu soyut degerler
isletmenin rekabet giiciinlin artmasi, satislarinin artmasi, pazar paymin biiylimesi, verimlilik
ve karlihidin artmasi gibi somut sonuglar ve dederler yaratabilecegi gibi, bagimsiz olarak bir
varlik (patent, endustriyel tasarim gibi) ve parasal deder ifade etmektedir. Glnlmiizde,
taninmig bir marka veya patent milyonlarca ABD dolan karsiligi alinip satilabilmekte ve

serbest piyasada kendi degerierini bulabilmektedirler.

37 556 Sayili Markalarin Korunmasi Hakkinda Kanun Hilkmiinde Kararname
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2.2.3. Digsal Entelektiiel Sermaye

Digsal entelektiiel sermayeyi olusturan &geler arasinda misteri sadakati, firma imajt
gibi isletmenin mal/hizmetlerine talebi olugturan msteriler ile iliskili sermayesi, tedarikgilerle
olan iliskileri, dagitm kanallarimin etkinligi, mali kurumlar nezrindeki kredibilitesi, diger

isletmelerle kurdugu stratejik isbirliklerinin dogurdugu taninmiglik ve sayginlik yer almaktadir.
2.3. Entelektiiel Sermayenin Yonetilmesi

Entelektlel sermayenin yonetilmesi ile dikkat gekilrnek istenen nokta, salt entelektiel
birikimlerin isletmeler igin bir zenginlik kaynagi olmadidi, bu varliklarin 6rgitsel gelisimi
desteklemek amaciyla, isletme stratejilerinin ve vizyonunun belirlenmesi ve korunmasi
yolunda kullanimasidir. Pazarda rekabet dstUnligu, isletmenin temel yeteneklerine zemin
olusturan bilgi alt yapisini gelistirme ve bundan stratejik deder yaratabilecek yonetim
felsefesini oturtabilme basarisina bagdlidir. Bu nedenie "bilgi odakl" olabilme, vyeni
milenyumun  yoneticilerinin  alisimisin - diginda  bir anlayigla, entelektiiel sermaye

perspektifinden bakmasini gerektirmektedir.

Entelektiel sermayenin yonetilmesi su konularin belirlenmesi ile baslar: Isletmenin
misyonunun ve vizyonunun belirlenmesi; cevrenin analizi, firsatlan ve tehditleri, rekabete
temel tegkil eden unsurlann belirlenmesi; 6érgit ici analizi, Gstunliik ve zayifliklar, Griin/hizmet
portfoyli, maliyetleri, diger isletmelerden farklilik yarattigi alaniar, teknolojiden yararlanma
ve gelistirme stratejileri ile halihazirdaki performansinin dederlendirilmesi. Bu asamalardan
sonra entelektiiel birikimlerinden stratejik deder yaratma s6z konusu oldugunda isletme

yonetimi, asagidaki yaklagimlardan birisini, veya bunlann kombinasyonunu tercih edecektir:

a) Entelektiiel sermayesini vizyon olusturmaya temel alan yaklagim,

b) Entelektiiel sermaye kaynaklarint vizyon ve stratejilerle birlestirerek, sirketin
belirledigi hedeflere daha kisa siirede ve daha etkin bir bigimde ulasmasina temel alan
yakiasim, .

c) Sirketin entelektiliel sermayesini nasil etkin kullandiginin reklamini yaparak, uzun

vadede deger yaratmay! ve sirketin hisse degerini arttirmay! temel alan yaklagim.
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Bu agidan bakildiginda, entelektlel sermayenin yonetimi kapsaminda birbirieriyle
baglantili iki fonksiyonun varli§i gozlenmektedir: Entelektiiel sermayenin agiga ¢ikmasina ve
firmanin bilgi altyapisini gelistirmeye odakh bilgi ve beyin glcl yaklasim “deger yaratma”
(value creation); yaratilan entelektlel birikimlerinin belirlenmesi (audit & reporting) ve bu
kaynaklardan optimum faydalanmaya odaklanan kaynak bazli yaklasim “deger gikarma”

(value extraction).
2.3.1. Bilgi ve Beyin Giicii Yaklasimi: Deger Yaratma Fonksiyonu

Bilgi cadinda insan kaynaginin orgiitler igin hayati dnem kazanmasi, insan kaynaklari
yonetiminde en yaratici ve en iyi yaklasimlann gelistirilmesini sart kosmaktadir. Insan
sermayesinden azami verim almay! hedefleyen insan kaynaklar yoneticileri, girisimciligi ve
yaraticiligi tesvik etmeli, calisanlarin bilgi birikimlerini ve orglit igi bilgi paylagimini
gelistirmelerine olanak saglayacak sistemler gelistirmeli ve orgiit kiiltiirG, orglit iklimi ve
orglitsel baghhk gibi araglarla bireyin orgiitie mumkiin oldugu kadar gok buitlinlesmesini

saglamalidir.

a) Bilgi altyapisini gelistiren yonetim: Uretim teknolojilerinde yasanan geligmgler,
isletmeler agisindan makinelere yapilan yatinmlarin marjinal degerinin, insan sermayesine
yapilan yatinmlarin marjinal degerinden cok daha az olmasini saglamaktadir. Bu durumda
insan kaynaklan yonetiminde izlenecek strateji, ¢alisanlara tcret 6demenin maliyeti ile onlara
yatirm yapmanin degeri arasindaki farkin net bir bicimde ortaya konmasidir. Yapilandiriimas:
gereken insan kaynaklar politikasi, nitelikli calisanlann istihdam edilmesini saglamak ve
istihdami isletmenin karli bicimde kullanabilecegi Olcekte tutarak, onlardan maksimum
faydalanmanin yollarini aramaktir. Insan kaynagindan edinilen katma degerin artinimasinin
kosulu -yeni Uriin ve hizmetlerin yaratilmasiyla, is proseslerinde daha. ileri diizenlemelerle,
problem ¢tzme ve karar alma sireglerine katkida bulunmakla- yaraticihidin agiga cikariimasi
olduguna gore igletmede bir insan sermayesi yaratiimas! ve verimli bicimde kullanimast;
calisanlarin zamanlarini ve yetenekierini buylk olgtide yenilik getirici faaliyetlere yonelttikleri
takdirde mimkunddr. Yeniliklere odaklanan bir isletmede (st yonetim, yaraticidin yalnizca
Ar&Ge bollrninin sorumiulugunda olmadigini, tim calisanlar tarafindan paylagiimasi

gerektigini kabul ettirmelidir.
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b) Bilgi paylasimini tesvik eden yonetim: Uzerinde durulmasi gereken bir diger
husus, yaraticiliga motive edilmis calisanlarin Grettigi bilgiyi paylasmalan icin tesvik edilmeleri
ve Odllendiriimeleridir. Zira bilgi, sahibi igin bir deger ifade etmektedir ve paylasiimasi
durumunda bir bedeli olmalidir. Bu agidan bakildiginda, bilgi paylagimini tegvik eden {i¢ faktor
soz konusudur:*® Paylasimin kargthkh olmasi (reciprocity): Alinan bilgi, verilen bilgi ile
odillendirilmelidir. Sohret, taminmushk (repute): Bilgi sahibi bir birey olarak sohret
kazanmak, isini kaybetme riskinin azalmasini, terfiyi ve maas zammn saglayabilir. Ozellikle
cercevesini yeni ekonominin cizdigi yeni calisma dizeninde, galiganin isletmeye baghhgini
saglayan temel faktor, onun sohretidir. Ozgecilik (alturism): Organizasyonun hayri icin

bilgi paylagiminin saglanmasi.

c) Orgiitsel baghhg: saglayan yonetim: Bilgi isletmesinin basarisi iki faktore
baglidir: calisanlarini motive etme ve orgltsel bagliid tesvik etme becerileri. Motivasyon
olmadan, bilgi tretecek ve bunu paylasacak gudiler yoktur. Bagliik olmadan, bilgi kolaylikia
kaybedilebilir. Bu nedenle, isletme yonetiminin “galiganlarin baghhg: - daha iyi hizmet -

miisteri sadakati - karhilik” arasinda bir déngl kurmast gerekir.

Kisisel gelisim olanaklar, galisan motivasyonu igin mikemmel araglardir; ancak bu
sire¢ icerisinde beklenen, orgit icinde devamlligin saglanmasidir. Bu durumda orgiitsel
bagliig, kisisel gelisim olanaklari saglayan bir motivasyon zinciri olarak tanimiamak
miimkindir. Calisanlarina gelisme olanagi saglayan isletmeler igin isbasi-isdisi egitim
programlar ve rotasyon uygulamalari ile egitimde devamhhigin saglanmasi, orgitin gelecegi
icin bir teminattir. Kisise! geligme icin gerekli ortami saglayan ve bunu tegvik eden igletmeler,

orgutsel baghligi kuvvetlendirecek ve bireyin sahsi gelisiminden fayda saglayacaktir.
2.3.2. Kaynak Bazh Yaklasim: Deger Cikarma Fonksiyonu

Calisanin zihninde kalan ve orgiit iginde paylasilmayan bilginin isletmeye higbir yararinin
olmadidi gibi, isietme icinde hapsedilen ve katma deder yaratma amaciyla yararlaniimayan
entelektiiel birikimin de isletmeye hicbir yaran yoktur. Bir bilgi isletmesinin piyasa degeri;
isletme bilancosunda yer alan maddi variiklara piyasanin atfettigi degerin, isletmenin sahip
oldugu entelektiiel sermayenin miktarinin ve isletmenin entelektiiel sermayesinin piyasa

38 Roger Bryne, “Employees: Capital or commodity?”, The Learning Organization, C.8, S.1, 2001, 5.46
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degerini artirabilme yeteneginin fonksiyonudur. Bﬁrada deger artirma ile ifade edilen siireg;
isletme yOnetiminin azami katma deger elde edebilecegi bulusglan (yenilikleri) secmesi, bu
secimini isletmenin ydnetsel ve pazarlama stratejileri ile uyumlu hale getirmesi, sectigi
yenilikleri satin alma, Uretim, dagitim ve satig gibi yardima fonksiyonlar araciigiyla isleme

koymasi ve yenilikleri nakde cevirmesinden olusmaktadir.

Buluslarin yasa! koruma altina alinmak Uzere secime tabi tutulmasi, bir anlamda

739

“stratejik patentleme™’ siirecidir. Isleme yonetiminin secebilecedi stratejik patentleme

alternatiflerinden bazilan suniardir:

a) Saldin amacgh stratejiler: Icerisinde diger isletmelerle capraz-lisanslama
anlagmasi ile igbirligi yapabilecedi, risk sermayesi olarak degerlendirebilecedi veya
lisanslayabilecegi bir patent portfdyl olusturarak gelir elde etmek veya maliyetleri azaltmak,

b) Savunma amagh stratejiler: Rakipler tarafindan piyasaya sunuimasi muhtemel
yenilikleri patent ile koruma altina alarak onlarin 6niinii kesmek,

c) Hi¢ patentlememek: Isletme, devletin kendisine tanididi yasal koruma hakkini
kullanmayarak bulusun ticari sir ydnini dikkate alabilmekte, bu sayede rakiplerinin haberdar
olmasini engelleyerek emsallerin ve rakip Urlnlerin piyasaya girmesini engelleyebilmektedir.
Kuskusuz boyle bir tercih, bulusun bagka birileri tarafindan da kesfedilmesi durumunda

patent hakkinin yitiriimesi anlamina gelmektedir.

Stratejik patentieme sirecinde dikkate alinmasi gereken bir diger konu ise, patentlerin
piyasa nezrindeki degeridir. Bir patentin degeri, diger isletmelere lisanslayabilme potansiyeli;
kalitesi; ne derece yeni oldugu; hitap edecegi pazarin genisligi, onemi; patentieme maliyeti

ve yasal diizenlemelerin (caydirici) etkisi gibi bir cok faktore bagh olarak degismektedir.

Maddi olmayan duran varlkliarn, ticarete konu edilebilecek bir sermaye olarak
degerlendirilmesi soz konusu oldugunda, sirket acisindan kisa vadeli veya uzun vadeli olarak
iki farkli kullamm alani bulunmaktadir. Kisa vadeli (taktiksel) yaklasimda, entelektiel
milkiyetierin bizzat kendisinin veya bu vesileyle Uretilen Grinlerin/ verilen hizmetin satma,

kiralama, franchise etme, telif hakkindan faydalanma gibi yontemlerle kisa vadede nakde

¥ Josephine Chinying Lang, “Management of intellectual propertv rghts”, Journal of Intellectual Capital, C.2,
$.1, 2001, 5.8
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gevrilmesi sdz konusudur. Uzun vadeli (stratejik) yaklagimda ise, entelektiiel sermayenin
pazar payinin arttinimasi, sektorel liderlik, standart olusturma gibi yontemlerle bir degere
donistirdlmesi s6z konusudur. Bu noktada Uzerinde dikkatle durulmasi gereken husus,
yukarida anilan yontemlerin hangisinin girketin vizyonu ile ortlstligiiniin belirlenmesidir.
Glinlimuzde birgok isletme, onlan vizyonlarina dogru daha hizl ilerletebilecek deder yaratma
stratejileri yerine, onlari yavaslatan ve muhtemel firsatlan kagirmalarina neden olan stratejiler

izlemektedir.
2.3.3. Entelektiiel Sermaye’nin Yonetimi ve Bilgi Yonetimi

Karl-Eric Sveib entelektiel sermayeyi tanimiarken, entelektlel sermayenin kelime
yapisi itibariyle statik (nesne) oldugundan ve yoneticilerin bu varliklarla ne yapacagini ifade
ederken, yonetmek veya gelisiirmek gibi bir fiil ile tamamlamak gerektigini ifade etmektedir.
Bu durumda "bir organizasyonun maddi oimayan varliklarindan deger yaratmasi”
s6z konusu oldugunda Sveiby, bilgi yonetimi (knowledge management) kavramini, bir fiili

icermesi nedeniyle, tercih etmektedir®.

Entelektliel sermayenin, veya bir baska deyisle maddi olmayan varliklarin yonetimi,
Bilgi Yonetim”nden daha genis bir konsepte sahiptir. Bu konsept, entelektie!l sermaye olarak
siniflandirilabilecek varliklarin- tespit edilmesini, bu varliklarin igletmenin gegmisteki ve
gelecekteki dederi ile olan baglantilarinin analizini, degerlerini dlgmeyi, onlarn gelistirecek
faaliyetlerin neler oldugunu belirlemeyi ve bu faaliyetleri etkin bigimde yerine getiriimesini
kapsar. Bu nedenle, bilgi (information) (iretimini tesvik etmeye ve akisini saglayarak birikim
(knowledge) haline getirmeye odakli bilgi yonetimini, entelektiel sermaye yonetimi

konseptinin bir alt baslidi olarak tanimlamak mumkundur. Soyle ki:

a) Bir isletmede, enformasyon teknolojilerine yapilan yatinmin yaraticihk kapasitesini
ne sekilde etkiledigini analiz ediliyor; bu yaraticihgin katma deger yaratma surecindeki yerini
belirlemek ve entelektliel sermayeyi yonetmek Uzere o&lglim metotlan gelistiriliyorsa,
entelektiiel sermaye yonetimi sdz konusudur.

b) Ayni firma, misteri tatmin derecesini dlgmek igin metotlar ve kriterler gelistiriyorsa,

yine entelektiiel sermaye yonetimi s6z konusudur. Diger taraftan firma, Urettigi bilgiyi

U Knowledge Management, http://www.sveiby.com.au/BookContents/KnowledgeManagement.html
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(information) analiz ederek, 6rgiit icinde paylagimini saglayarak birikim (knowledge) haline
getirmeye calistiginda bilgi yonetiminden s6z etmek mimkiindir, ancak yukarida anilan

prosesin tamami entelektiiel sermayenin yénetimi kapsamina girer.*!

Bilgi yonetiminin hedefi, bilginin daha etkin kullaniimasi ile olusturulan sirketin deger
yaratma kapasitesini gelistirmektir. Bilgi yonetimi, bir isletmenin bilgi ekonomilerini optimize
etme, enstrimanlarini belirleme, inceleme ve yorumlama ve destekiemek olarak da
sistematize edilebilir. Entelektliel sermayenin hedefi, entelektlel sermayenin yeniden
degerlemesi, dengelenmesi, kontrol edilmesi ve kimliklendiriimesi ile, sirketin deger yaratma

yeteneklerini gelistirmektir. Bu hem deder yaratma, hem de deder gelistirmeyi kapsar®.
2.4. Entelektiiel Sermayenin Mali Degerinin Hesaplanmasi

Entelektliel sermayenin Uretim faktoru olarak kullanildigy Gretim slreglerinde, slreg
girdisi bilgi, slre¢ ¢iktisi bilgi Grtinddlr. Dolayisiyla entelektiiel sermaye, “6lciilebilir ve
hesaplanabilir” bir kavramdir. Burada o6nemli olan, Galileo Galilei'nin dedigi gibi
“Olciilebileni 6lcmek, dlgiilemeyeni dlciilebilir hale getirmek"tir. Ancak, giinim{izde
entelektiel sermayenin olclilebilmesi ve degerlendirilebiimesi, stoklar, makineler, techizat gibi
fiziksel sermaye unsurlarinin ve nakit, alacaklar, yatinm gibi finansal sermaye unsurlarinin

dlciilebilmesinden daha zordur®.

Bir isletmenin gercek degerini yansitmak, mali analiz tekniklerinde kullanilan oranlari
daha anlamh kilmak ve entelektliel sermayeden dogan kazanglarin vergilendirilebilmesi igin,
isletmenin sahip oldugu maddi olmayan variiklarin tamamini bilangoda gostermeye ihtiyag
vardir. Bilindigi Uzere, bilanconun aktifinde isletmenin katma deger yaratirken kullandid
varliklari, pasifinde ise bu varlilar icin yapilan yatirrm (bu varliklarin kaynagi) yer almaktadir.
Bu baglamda, marka, paten gibi entelektiiel mulkiyetler bilangonun aktifinde, bu tir

entelektiiel varliklar icin vapilan yatrimlar tutan bilanconun pasifinde yer alacaktir.

4! paloma Sanches, Cristina Chaminde ve Marta Olea, “Management of Intangibles”, Journal of Intellectual
Capital, C.1, 5.4, 2000, s.316

42 Ali Akdemir, "Entelektiiel Sermaye Konseptinin Isletmecilik Anlayisindaki Dénugiimieri”, Siileyman Demirel
Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, s.3, 1998, ss. 63-72.

- Sad Lan Saruhan, "Entelektuel sermaye kazanglari vergilendiriebiiir mi?”, Finansal Forum, 2 Aralik 2000, s.8
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2.4.1. Geleneksel Muhasebe Sistemi’'nde Entelektiie! Sermaye

Tek Dizen Hesap Plan’'nda maddi olmayan duran varliklarnn iziendigi hesap grubu,
“herhangi bir fiziksel varligi bulunmayan ve isletmenin belli bir sekilde
yararlandigs veya yararlanmayi bekledigi aktiflestirilen giderler ile belli kosullar
altinda hukuken himaye goéren haklar ve serefiyelerin izlendigi hesap grubu”

olarak tanimlanmaktadir®®. Bu hesap grubunda su kalemler yer alir:

a) Haklar: Imtiyaz, patent, lisans, ticari marka ve unvan gibi bir bedel ddenerek
elde edilen bazi hukuki tasarruflar ile kamu otoritelerinin isletmeye belirli alanlarda tanididi
kullanma, yararlanma gibi yetkiler dolayisiyla yapilan harcamalardir.

b) Serefiye: Bu hesap, bir isletme devralinirken katlanilan maliyet ile s6z konusu
isletmenin rayic bedelle hesaplanan net varliklarinin (6z varlik) dederi arasindaki olumlu
farkin izlenmesinde kullanilir.

c) Kurulus ve Orgiitlenme Giderleri: Isletmenin kurulmasi, yeni bir subenin
aciimas!, islerin sirekli olarak genisletiimesi icin yapilan ve karsiiginda maddi bir deger elde
edilmeyen giderlerin aktiflestiriimeleri durumunda izlendigi hesaptir. .

d) Arastirma ve Gelistirme Giderleri: Isletmede yeni Uriin ve teknolojiler
olusturuimasi, mevcutlarin  gelistirimesi ve benzeri amaglarla yapilan her tirld
harcamalardan, aktiflestirilen kisminin izlendigi hesaptir.

e) Ozel Maliyetler: Kiralanan gayri menkullerin gelistirilmesi veya ekonomik
degerinin slrekli olarak arttinimasi amaciyla yapilan giderler ile (normal bakim, onarm ve
temizleme giderleri hari¢) bu gayri menkulin kullaniimast igin yapilip kira siliresinin sonunda
mal sahibine birakilacak olan varliklarin bedellerini kapsar.

f) Birikmis Amortismanlar: Maddi olmayan duran varlik bedellerinin,
kullanilabilecekleri siire icerisinde yok edilmelerini saglamak amactyla kullanilan hesaptir.

g) Verilen Avanslar: Maadi olmayan duran variiklarla ilgili olarak gerek yurt igi,

gerekse yurt disindaki kisi ve kuruluglara yapilan avans ddemelerinin izlendigi hesaptir.

Bu calismada entelektiiel sermaye kapsaminda inceledigimiz maddi olmayan varlklarin
kapsaminin geleneksel muhasebe sisteminde yer alan maddi olmayan varliklardan gok daha
genis cldugu aciktir. Bu 1edenle geleneksel muhasebe sistemi, isletmenin entelektlel

“ Erhan Kotar, “Genel Muhasebe”, Ekin Kitabevi Yayinlari, Bursa, 1995, s.35
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sermayesini blylk 8lclide goz ardi etmekte ve entelektiiel sermayenin yonetilmesi ile ifade
ettigimiz olgme, dederleme, defter dederine yansitma ve kiyaslama gibi kriterlere

uymamaktadir.
2.4.2, Hesaplama Yontemleri

a) Piyasa Degeri - Defter Degeri Oranlamasi: Hisse senetleri borsada islem goren
sirketlerin entelektliel sermayesinin parasal olarak tespitinde kullanilan en yaygin yontem,
isletmenin piyasa degerinin defter degerine oranlanmasi yéntemidir. Isletmenin bilancosunda
yer alan aktflerini finanse ettigi 6z kaynaklarnin sirket igindeki hisse senedi bagina diisen
miktarina, defter degeri deniimektedir. Diger taraftan, isletmenin dolagimdaki, yani sirket
disindaki hisse senetlerinin belirli bir tarihte islem gordiigi piyasa fiyatina ise piyasa (borsa)
degeri denilmektedir. Bu durumda, igletmenin piyasa degerinin defter degerine orani,
entelektiiel sermayesidir. Ancak soz konusu metot, ekonomideki konjonktiirel dalgalanmalar
nedeniyle isletmenin borsa degerinin diismesi, drnegin faizlerin yiikselmesi durumunda, veya
sirket karlarinin gercekte oldugundan daha iyi/koti gosteritmesi icin amortisman

yontemleriyle degistiriimesi gibi durumlarda saglikli bir sonug alinmasini éngellemektedir.

1996 yilinda Isvecte yapilan bir arastirmada®, Stockholm Borsasi'nda islem gér'en
firmalarin 1985-1994 vyillari arasindaki piyasa degeri-defter dederi farki hesaplanmis ve Sekil
2.2'de ifade edilen sonuglara ulagiimistir. Arastirmaya konu olan firmalar, esas itibariyle iki
kategoride (bilgi-tabanli ve sermaye-agirlikli) incelenmekte ve insan kaynadina bagimhhik
agisindan bir siralamaya tabi tutulmaktadir. Arastirma sonuglari, insan kaynagina daha fazla
yatirim yapan .bilgi-tabanli isletmelerin piyasa dederi ile defter degeri arasindaki farkin 10 yil

iginde gobzle gordlur bicimde arttigini gostermektedir.

> Jan-Erik Grojer ve UIf Johanson, “Current development in human resource costing and accounting”,
Accounting, Auditing & Accountability Journal, Vol.11, No.4, 1998, s5.495-505
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b) Yerine Koyma Maliyeti Yontemi: Hisse senedi borsada iglem gormeyen
isletmeler, yerine koyma maliyeti yontemi kullanilarak entelektliel sermaye kazanci agisinda
degerlendirilebilir. Isletmenin entelektiiel varliklarini yerine koyma maliyeti, isletmenin piyasa
degerinden daha duslik ise, ya da baska deyisle, oranlama sonucu elde edilen deger 1'den
blylk ise, isletmenin yuksek karllik potansiyeline sahip oldugu disindlebilir. Yuksek karlilik
ile entelektlel sermaye ve teknoloji yatinmlan arasinda dogrudan iliski kurularak

vergilendirmeye gidilebilir®®.

c) Yetkinlik modelleri: Yetkinlik modelleri, isinde yliksek performans gosteren
calisaniarin yetkinliklerinin incelenmesi ve kategorize edilerek bu calisanlarin yarattigi katma
degerin piyasa degerinin hesaplanmasi mantidina dayanir. Bu sayede yetkin galisanlarin
yarattidi ve is gormelerinde kullandidi entelektiiel sermayenin parasal olarak ifadesi
mimkindir®’. Ancak bu modelin uygulanmasi, piyasadaki tiim igletmelerin yetkinlik bazls
Ucretleme sistemini kullanmasi ve belirli yetkinlikler icin piyasada bir lcret standardinin

olusmus olmasi sartlarina baglidir.

6 Saruhan, a.g.e.
47 12 techniques used to value intangible assets, “http://www.mountague.com/le/le1096.html”
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d) Kiyaslama: Kiyaslama yonteminin iIk‘adlml, piyasada entelektliel sermayesini
artirma konusunda lider isietmelerin hangileri oldugunun ve bu artinmi hangi calismalan ile
yaptiklannin tespit edilmesidir. Ikinci asamada ise, analizi yapilacak olan isletmenin
entelektiiel sermaye artirma performansi sektdr liderleri ile karsilastinlir ve s6z konusu

isletmeye parasal bir deger atfedilir.

e) Alt-sistem performansi: Bazen basartyl veya gelismeleri (progress) entelektiel
sermayenin tek bir 6gesinde sayisal hale getirmek (quantify) daha kolaydir. Ornedin, Dow
Chemical, patentli varliklanni daha siki kontrol altinda tutarak, lisanslama yoluyla elde ettigi

kazanclar dlcmeyi basarmistir®,

f) Is degeri (Business Worth): Bu yaklasim, 3 soru lizerine temellendirilmistir: "Eger
halihazirda kullandigimiz bilginin tamami yok olsaydi ne olurdu?", "Sahip oldugumuz stratejik
oneme sahip bilgiyi iki katina gikarirsak ne olur?", "Elimizdeki bilginin degeri bir gin, bir hafta
veya bir ay sonrasinda ne gibi dedisimlere ugruyor?” Bu yaklasimda degerleme, kaybedilen
veya verimli kullanilamayan ﬁrsatlarm - gergeklesmesi muhtemel bir tehdidin onienmesi veya

asgariye indirilmesinin maliyeti Uzerine odaklanmaktadir.

g) Is Proses Denetimi (Business Process Auditing): Bu yaklasim bilginin spesifik
bir ig dalinin (muhasebe, pazarlama, Uretim veya tedarik gibi) dederini nasii zenginlestirdigini

konu aimaktadir.

h) Bilgi Bankasi: Sermayeden yapilan harcamalari (yatinmlar) -varlik olarak kabul
etmek yerine- gider; maas odemelerini -genellikle bu ddemierin tamaminin gider olmasina
kargin- ise varlik olarak ele alir. Zira, personele yapilan ddemeler gelecekteki nakit akisini

saglayacak bir yatinmdir.

i) Marka Degerlemesi (Brand Equity Valuation): Markanin (veya benzeri bir
baska maddi oimayan varhidin) fiyatlama giicii, ulasilan pazariarin ¢oklugu ve yeni Griinleri

gelistirebilmesi uzerindeki ekonomik etkisini 6igmeyi amaclayan bir metodolojidir.

“8 Jay Chatzkel, "A conversation with Sharon L. Oriel of The Dow Chemical Company”, Journal of Intellectual
Capital, Vol. 2 No. 1, 2001, ss.42-52.
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j) Balanced Scorecard®: Balanced scorecard, bir sirketin misyon ve stratejisinin
anlasilabilir performans olglimieri sekline doniisturdlerek ifade edilmesini ve bdylece stratejik
dlglim ve y6netim sistemi igin gereken gergevenin olusturulmasini saglar. Balanced scorecard
modelinde kurumsal performans olcimiinde dengede bulunmasi gereken 4 boyut ele alinir:

Finansal Yapi — Miisteriler - Sirket Ici islemler - Ogrenme ve Bilyiime.

Ogdrenme ve gelisme boyutunda yer alan amaglar finansal, misteri, ve i¢ isleyis
yontemleri boyutunda belirlenen ylksek hedeflerin gergeklestiriimesi igin gereken alt yapiy!
saglar. Bu boyutta yer alan amaglar, diger boyutlarda yer alan miikemmel sonuglari elde
etmeyi saglayacak girisimierdir. Balanced scorecard, gelecek igin yatirim yapmanin onemini
ve bu yatirmlarin sac'ece yeni teghizat veya yeni Uriin arastirma-gelisurme faaliyetleri gibi
geleneksel yatinm alanlari ile sinirli olmamasi gerektigini vurgﬁlar. Techizat ve arastirma
gelistirme yatirimlan tabii ki gereklidir, fakat tek baglarina yeterli olamaziar. Kurumlar, uzun
donemde yiiksek seviyede finansal biylime elde etmeyi hedefliyorlarsa, altyapilarina yani
personel, sistem ve yontemlerine de yatirm yapmalar gereklidir. Odrenme ve gelisme

boyutunda ii¢ temel kategori bulunmaktadir:

a) Calisanlarin yetenekleri,
b) Bilgi sistemlierinin yeterliligi,

c) Motivasyon , yetki vermek ve baglanti kurmak.

Bilgi cagina gecisle birlikte calisan profilinde meydana gelen degisiklikler sirketlerin
calisanlarini  yeniden egiterek onlarin yaratici yeteneklerini sirketin amaglarina ulagma
dogrultusunda harekete gegirmelerini gerektirir. Bu agidan bakildiginda bir performans
degerleme sistemi olarak Balanced Scorecard, “6grenme ve gelisme” boyutu ile dikkatleri
calisanlarin kuruma ne sekilde katki saglad@lné cekmekte ve sirket ydnetiminin konuya
verdigi stratejik 6nemin (entelektUe!l yatinmlarnin) olgliimesi yolunda blylk fayda

saglamaktadir.

9 Robert S. Kaplan ve David P. Norton, "Balanced Scorecard™, Cev.: Serra Egeli, Sistem Yayincilik, Istanbul,
1999
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BOLUM - III
Entelektiiel Sermaye I¢inde Insan Sermayesinin Yeri

3.1. Diisiinen Bir Varlik Olarak insan

Alman diusunir Immanuel Kant, insan bir tabiat varligi olarak ele alirken, "Tabiat
insan sinir tanimadan her sey icin, yani aklin kullaniimasi icin becerikli kilmistir.
Boylece de teknik kabiliyeti yahut becerikliligi bakimindan onun cinsini akil sahibi
bir hayvan olarak vasiflandirmistir™ demektedir. Kant'a gére insan, sahip oldugu
imkanlarin gesitliligine dayanarak, iginde bulundugu yer ve zamana gére, yasadigi iklimlere
uygun disen becerileri gelistirmek zorundadir. O halde insanin iginde yasadigi cevre, hangi
becerilerin gelistirilmesi hususunda uyarici bir fonksiyona sahiptir. Dislinsel agidan insan,
gerek yakin baglanti iginde oldugu diger insanlar (sosyal gevre), gerekse yasadigl ortam ve
kosullar tarafindan sekillendirilir ve kendisi de bunlar Gzerinde etkileyici, sekillendirici rol
oynar. Bu baglamda insanoglu, kendisinin yeniden ve kendine gore bigimlendirdigi bir

dinyada yasar.

insan ile kisi olma arasindaki farkiiiga dikkat ceken bir yaklagima gére®; insani “kisgi”
yapan, onun, kendisine herhangi bir esya gibi davraniimasini onaylamamasl; ne herhangi bir
seyle ne de baska bir kimseyle bir tutulamaz, tekrarlanamaz, kendine 6zgi olmasi;
dokunulmaz ve devredilemez haklarin tasiyicisi olmasi, diger bir deyigle, ilkece ve degerce
“tek”liginin olmasidir. Bu yaklagimdan hareketle “kisilik”, insanin duygu, diglince ve
davraniglarini uyumlu bir bitin olusturabilecek bigimde gergeklestirme olguniugunu
kazanmas! olarak nitelendirilmektedir. Kisilik, insanin kendisinde bulunan yetenekler, edindigi
bilgi, beceri ve deneyimler ile yapip-ettikleri arasinda bir bitinllik kurma, kendisi icin
miimkiin olan en iyiye ulagma, kendini yetistirme ve kendisini olgunlagtirma gabasi iginde
gerceklesir. Kisiligin gergeklesmesinde, onu kazanmak igin insanin kendisini veya baskélarlnm
zorlamasi degil, kisinin kendisinden beklenene, Ustlendigi gorev ve ige, birlikte oldugu ve

kendilerine karsi sorumluluk tagidigi digerlarine kendini vermesi séz konusudur.

5 Walter Heistermann, “Kant'in Felsefesinde Insanin Yeri”, Felsefe Arkivi, istanbul Mat., Istanbul, 1968, s.52
51 Akin Ertan, “Kisilik ve Egitim”, Yilzyilimizda Insan Felsefesi, Tirkiye Felsefe Kurumu Yayinlari, Ankara,

1997, s.237
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Insanoglunun yapip-etmelerine etki eden bir diger faktsr, onun “basan giidiisii”dur.
Basan glidust, bir bireyin yakin veya uzak gelecekte gelmek istedigi yer, yapmak istedigi
isler, gergeklestirmeyi amacladigl kazanclar gibi bagari ihtiyacinin dizeyini belirler™. Basari
gldusd, bireysel bir kigilik 6zelligidir ve bireyden bireye farkh diizeylerdedir. Baz insanlar
bagarili olmayr cok isterler ve bu yéndeki ¢abalari yogundur. Bu 6nde olma ihtiyaci, dogal
olarak daha fazla cabaya neden olmakta; dolayisiyla basan glidiisii daha baskin bireylerin

daha verimli olmalarini saglamaktadir.
3.2. Cahisan (Ureten) Bir Varlik Olarak insan

Prof.Dr. Takiyettin Mengiisoglu, calismanin antropolojik dnemini ifade ederken,
“calisma, insan olmanin varlik-temeline ait bir fenomendir; ve insanin ézel bir
eylemidir. Insanmn, hayatin biitiin alanlarinda meydana getirdidi veya getirmis
oldugu basarilar, her sahada ugrastigi veya ugrasmis oldugu her sey, cnun ¢alisan
bir varlik olmasina dayanir.”’ demektedir. Mengiisoglu'nun bu yaklasimi, Kantn
yukarida yer verdigimiz insana bakis acisini biitiinler niteliktedir. Insan, kendisini hayvandan
ayiran ozelligi olan akhni ve elini kullanarak Gretimde bulunmus ve yasadigi cevreyi yeniden

sekillendirmistir.

Bitlin teorisini “emek”le adlandirmis (Emek-Deder Teorisi), en onemli yapitlarini
emedin ve calismanin orgltlenmesi konusuna ayirmis olan Karl Marx, Wage Labour and
Capital adll eserinde calismanin anlamini su sekilde ifade etmektedir®: “.. emek-giicii,
emedin sahibi olan iicretli iscinin sermayeye sattigh bir maldir. Ucretli bunu nigin
satar? Yasamak icin. Ama emek-giiciiniin faaliyete gecirilmesi, emek, isciye 6zgii
dirimsel bir etkinliktir, iscinin yasamini ortaya koyus tarzidir. Iste, gerekli gecim
araclarini saglamak icin baska birine sattig: sey, bu dirimsel etkinliktir.... on iki
saatlik calismasinin onun géziindeki anlami, dokumak, iplik egirmek degil, yemek
yemesini, kuliibede oturmasini, yataga yatmasin saglayan seyi kazanmasidir.”

52 flhami Findikgi, “Insan Kaynaklari Yénetimi”, Alfa Yayinlan, Istanbul, 2000, s.384
53 Takiyettin Mengiisodlu, “Felsefi Anthropologi”, IU Edebiyat Fak. Yay., No.1612, Istanbul, 1971, 5.204
4 Bilent Somay, “Karl Marx Uzerine”, Cogito, S.12, 1997, s5.24-25
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Douglas McGregor'un, 1960 yilinda gelistirdigi X-Y Teorisi’nde insan ve is iliskisi ele
alinmaktadir. McGregor X Teorisi kuraminda geleneksel yénetim anlayisinin insana bakisini;
"Ortalama (vasat) insan isi sevmez ve elinden geldigi olciide isten kacma yollarini
arar.” seklinde ifade etmektedir. Bu teoriyi siddetle elestirdigi ve Y Teorisi adini verdigi
begeri iligkiler kuraminda ise: “Isyerinde, isgorenin fiziksel ve diisiinsel caba
harcamasi (calismasi), oyun ya da dinlenme kadar dogaldir. Ortalama (vasat)
insan isten nefret etmez. Is, bir basari ve tatmin kaynadidir.” savini ortaya

atmaktadir.
3.3. isletme Yonetimi Agisindan Insan: Isgiicii
Isletmelerin mal/hizmet liretmelerinde 5M ad: verilen girdiler ve giktilar s6z konusudur:

Tablo 3.1 - Isletme Girdi ve Ciktilart

Girdiler Ciktilar

Machine (Makine) Mal ve Hizmet
Money (Kapital) _} Bireysel Tatmin
Material (Malzeme) Orglitsel Tatmin
Management (Yonetim) Toplumsal Tatmin
Man (insan) Bilgi

Insan girdisi (isglicti), her biri farkli fiziksel ozelliklere, deneyimlere, yeteneklere,
yaraticihga ve bilgiye sahip calisanlarin timini kapsamaktadr. Isgiicii, isletmeye fiziksel ve
zihinsel (diisiinsel) emegini arz eder ve bunun karsiiginda maddi (licret) ve manevi (kariyer,
bilgi, sosyallesme, vb.) agidan yasam diizeyini artirmayi amaclar. Bir bagka deyisle calismak
(emek arzi), insan igin yasamini idame ettirmek icin bir zorunluluk olmasinin yani sira, igsel
motivasyonunu artiran iggldlsel bir durtlddr. Isgliciiniin caligmak suretiyle igletmeye
kazandirdigi arti deger; fiziksel ve zihinsel emek kapasitesinin ve onun verimliligini ctkileyen
orgit kiltiirl, insan kaynaklan politikasi, galisma kogullan ve motivasyon gibi faktorlerin
fonksiyonudur. Bu noktada isletme ybnetirninin amaci, isglicindn emegdinden maksimum
diizeyde faydalanacagi yapilari olusturmak ve isgiiciiniin gereksinmelerini karsilayarak,
gelisimlerini saglanmaktir. Amerikali psikososyolog E. Schein’in gelistirdigi; insan ve ait
oldugu 6rgiit arasindaki bagliligi ifade eden ve her iki tarafin maddi ve manevi olarak karstlikli

kazancini ifade eden “psikolojik kontrat”in temelinde bu anlayig yatmaktadir.
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Bu caligmada, kelime anlami itibariyle “diisiinsel etkinliklere yonelmis, diisiinsel
sorunlarla ilgili” olan “entelektiiel” kavram: lizerine odaklanildigi icin, isglictiniin fiziksel
emek arzinin (zerinde durulmamig; onun dislinsel agidan 6nemi, bilgisi ve yetkinlikieriyle

yarattigi katma deger ve zihinsel emek arzinin verimliligi ele alinmistir.

Fiziksel ve zihinsel emek, isletme yonetimi biliminin tarihindeki farkli evrelerde farkli
sekillerde ele alinmigtir. Caligmanin bu béliimiinde klasik, neo-klasik ve gagdas yonetim
disiincelerinde igglicline bakig degerlendirilecek, bu siireg iginde isgliciniin kazandi§i 6nem

ortaya koyulacaktir.
3.3.1. Klasik Yénetim Diisiincesinde Isgiicii

Klasik yonetim digstincesinin, insan tabiati ve insant galismaya sevk eden faktorlerle ilgili
varsayimlarinin  ydnetim dusiincesinde bilylk bir énemi vardir. Bu varsayimlar, orgiitiin
diizenlenmesini ve yonetim bigimini belirleyen temel faktorierdir. Klasik yonetim distincesi bir
¢ok bakimdan “klasik firma teorisi”nin (mikro ekonomik teorinin) etkisi altinda kalmistir.
Nitekim, klasik yonetim dusiincesinin insan modeli, klasik firma teorisinin “akilci-iktisadi
insan” modelinin varsayimlarina; akilci-iktisadi insan modeli de, “hedonizm"” felsefesine
dayanir. Bu felsefeye gore, “insan, kendisine zevk veren davranislan tekrarlar, aci

veren davranislardan kaginir.”

Klasik yonetim distincesinin dayandigi insan modeli, insanin bireysel cikarlarin
maksimize eden davranis bigimlerini sergiledigini, bir bagka deyisle bencil oldugunu; bunlara
ek olarak, insanin tembel, karar ve yargilama kabiliyetinin zayif oldugu, vb. gibi varsayimlan
da icerir. Klasik yonetim dusiincesinin insan modeli bu varsayimlara dayaninca; ekonomik
odullendirmeye ve prim esasina dayanan bir motivasyon sisteminin uygulanmasi; hiyerargik
bir kontroliin saglanmasi, yonetim alaninin dar tutulmasi, kararlarin (ist kademelerde alinmast
(merkezcil), iglerin bitlin ayrintilanyla planianmasi; planlara uyulup uyulmadiginin stki bir
sekilde kontrol edilmesi zorunlu hale gelir. Bilimsel yonetimde, daha ileri gidilerek, verimliligin
artirimasi icin isci duzeyinde is basitlestirilmesi, isyerinin diizenlenmesi ve calisma

temposunun artirlmast igin yiriiyen serit vb. gibi énlemler alinir®.

55 Omer Dinger, “Isletme Yonetimi”, Beta Yayinlari, Istanbul, 1996, s.110-111

TC. YOKSEXOCRETIV KURULE
POKOMANTASYON MERKEDR
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Klasik yonetim disiincesinde insan, makinenin bir pargast gibi gériiliir,
indartlagtinimigtir ve biri digerinin yerine gegebilir. Bireysel farkiiliklar gz 6nine alinmaz.
1sik yonetim diglncesinin insan modeline davranig bilimleri agisindan bakilinca, “uyarim-
pki” modeline benzedigi goriillr. Glinki bu modelde, insan! calismaya sevk eden faktor
radir. Bu nedenle, tesvikli ticret sistemi (uyarim) dogrudan dogruya verimlilik artisi seklinde

* sonug (tepki) olusturur.

Tepki
(Verimlilik artigt)

Uyarim
(Tegvikli Ucret sistemi)

—p

Oysa gergekte verimlilik artigi, uyarim-tepki modelinde oldugu gibi direkt ve basit
gildir. Verimlilik konusu, davranigsal agidan incelenirken “uyarim-organizma (birey)-

pki” modeli gergege daha uygundur.

Tepki
(Verimlilik artisi)

Organizma
(Birey)

Uyarim

(Tesvikli icret sistemi) .

—

3.3.2. Neo-klasik Yonetim Diigiincesinde Isgiicii

Neo-klasik yonetim dislincesinin en onemli 6zelligi, klasik dlsiincenin eksik biraktigi
nu, yani insan (organizma, birey) unsurunu ele almasidir. Dolayisiyla bu teorinin ana fikri,
- organizasyon yapisi i¢inde galisan insan unsurunu anlamak, onun kabiliyetlerinden azami
;lide faydalanmak, yapi ile insan davraniglari arasindaki iligkileri incelemek, organizasyon
nde ortaya c¢lkan sosyal gruplan ve 0zelliklerini tamimaktir. Neo-klasik ydnetim
islincesinde insan, ekonomik cikarlan igin ugrasan akilci-iktisadi insan dedil, sosyal
sandir. Diger taraftan, klasik yonetim dislincesinin rasyonellik, is, etkinlik ve diizen ana
vramlarina karsilik; neo-klasik yonetim disiincesinde davraniglar, motivasyon, galisma
uplar, resmi olmayan organizasyonlar, kararlara katiima ve tatmin gibi kavramlar tzerinde

irulmustur.

Neo-klasik ydnetim diisiincesinin esasini insan iligkileri yaklagimi olusturmaktadir. Insan

skileri y=klagimi; motivasyon, 6nderlik, grup davranisi, kisiler aras iligkiler ve haberlesme
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iscisinin verimliligini elli kat artirmasidir. Yonetimin 21. yiizyilda yapmasi gereken
en onemli katki da benzer sekilde, bilgi isinin ve bilgi iscisinin verimliliGini

artirmak olacaktir.””’

Druckerin bu soziinde iki husus dikkatimizi ¢ekmektedir. Birincisi, “bilgi iscisi” ile
ifade edilen bilgi donanimhi ve yetkin insandir. Birinci bolimde ele aldigimiz lizere, yeni
ekonomi isletmeleri global yeterlilige sahip olmaya zorlamaktadir. Global yeterlilik icin, sadece
teknik ve ekonomik (yapisal sermaye) yapinin giiclii olmasi yeterli degildir. Isgiicti, ister
ybonetim kadrosunda olsun ister alt kademelerinde yer alsin, glnballesme felsefesinin

gerektirdigi bilgi donanimina ve yetkinliklere sahip olmalidir.

Insan, kalifiye ozelligi ile is diinyasinda yeni bir yer kazénmaya ve isletmelerin en
onemli kaynadl bigiminde algianmaya baglamigtir. Bu nedenle bilgi toplumu, bu kusagin
temsilcisi olan “nitelikli” insant merkeze verlestirmektedir. Bilgi iscisini motive eden unsurlan
ele alan bir calisma, sbz konusu motivatorleri onem sirasina gére asadidaki sekilde

siralamaktadir’®:

1) Kisisel gelisim olanaklan: insanlara sahip olduklari potansiyeli acia cikarma
olanaklarinin saglanmasi.

2) Operasyonel 6zerkligin saglanmasi: Bilgi iscilerinin, kendilerine verilen gérevieri
stratejik yonlendirme ile ve dzdegerleme kriterlerinin varligi icinde yerine getirdikleri
bir calisma ortaminin olugturulmasi.

3) Verilen gorevi basariyla ifa etmekten dogan tatmin

4) Ucret artigl, prim, bonus gibi maddi 6geler

Hangi sektorl ele alirsaniz alin, lider isletmelerin ortak 6zelliklerinden birisi; distinen,
yaratan ve vizyonuna ulasma azmini tasiyan insanlan biinyesinde barindirmalaridir. Igletme
yoneticileri, rekabette avantaj saglayacak stratejiler geligtirirken cabalarimin buytk bir
bélimiini insan kaynaklarina ayirmaktadir: Bir taraftan nitelikli caliganlari kazanmaya

cahgirken; diger taraftan da sahip olduklan emek (fiziki ve zihinsel) potansiyelini geligtirmeye,

57 peter Drucker, “21. Yiizyil icin Yonetim Tartismalar”, Cev.: fihan Bahgivangil ve Glilenay Gorbon, Epsilon

Yayin'an, Istanbul, 2000, s.151
8 M. Tampoe, “Motivating knowledge workers - the challange for the 1990s”, Long Range Planning, Vol.26,

No.3, 1993, s5.49-55
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1 artirmaya, motive etmeye ve firmaya bag“;llhklanm artirmaya calismaktadir.
nsana yatinm yapmak zorunda kalan ydnetim, felsefesini bu beseri agidan siirekli

1e micadelesine girmistir.

cker'in soziinde dikkatimizi geken ikinci husus ise, verimlilik ve etkinliktir. Genel
‘imlilik, elde edilen toplam fiziki gelirin (liretim sonucundaki giktinin) kullanilan fiziki
irdi, Uretim faktorleri) oranidir. Dar anlamda verimlilik; Gretim slrecinde bogluk
verilen bir takim girdiler ile en yiksek Uretimin saglanmasidir. Genis anlamda

ise; belirli bir ¢iktinin en az maliyet ile Uretilmesidir.

Ciktilar
Verimlilik =
Girdiler

inlik, isletmenin amaclanin gergeklestirebiimek igin kaynaklarni, sinerjik guglerini
lirerek, cevre ile iligkilerini dikkate alip, érgitiin yapisini buna gore bigimlendirmeyi

iektedir. Etkinlik, uygulama sonuglari ile planlanan amaclar arasindaki iliskiyi ele alir:

Ciktilar (Faaliyet Sonuglari)
Etkinlik =

Planlanan Amacglar

inlik kavrami, verimliligi de igerdigi gibi, moral, uyum kabiliyeti, esneklik, v.b. gibi
surlari da kapsar. Bu nedenie de verimiilige kiyasla daha genis bir kavramdir.
birey, grup ve oOrgiit olmak {zere baslica li¢ dizeyde ele alinarak incelenebilir.
diizeyde etkinlik; ©rglit Gyelerinin gorevlerini basarmalar (izerinde durur ve
ins dederlendirmeleriyle &iclllir; buniar yetenek ve beceri gibi kriterlerdir. Birey
1 etkin bir orgiit, en az israf ve kaynakla galisan, bireylerin iglerinden doyum elde
i saglayan, astlarin yetki alanlani belirlenmis bir orglttir. Etkin bir orgit,
erin ¢dziimiine yardimci olan, bireylere gliven ve statli veren, oniarin gelismelerini
inkar {cret aimalarini saglayan bir oOrglttlir. Grup etkinligi; kendini olusturan
1 katkilarinin toplamini ifade etmekte olup, birlik, dnderlik, yapi, sayginlk, roller ve
fan olusan kriterlerdir. Orgiitlerde icilincii diizeyde orgiitsel etkinlik s6z konusu
ve orgiitsel etkinlik birey ve grup etkinliklerinin bir fonksiyonu olmaktadir. Orgiit

fen

de
ine
mli

lan
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b) Isci-isveren iliskilerinin Yeni Diizeni

Isveren-isci ifiskilerinin yeni diizeninde, ortada hicbir garanti, en azindan garanti edilen
bir kariyer, yoktur. Iliskinin odak noktasi, drgiitsel bagliliktan ziyade igveren-isci arasi karstliklr
cikarlann gézetilmesidir. Isletme acisindan bu yeni diizende, pazarda halihazirdaki kadronun
yerine gegebilecek nitelikli isgiicti bulunmaktadir. Isletmeye uzun siire sadik kalmis cahsanlar
icin bile, siirecleri veya Orgiitii yenilemeye yonelik ¢alismalar sonrasinda islerine devam
edebileceklerinin veya terfi edilmelerinin garantisi yoktur. Yeni diizende eskimis calisanlar
isletmeyi arka kapidan terk ederken, 6n kapidan yeni galiganlar (taze kan) girmektedir. Isci-
isveren arasindaki iliskinin eski ve yeni diizenini agagidaki tabloda gérmek miimkiindiir®!:

Tablo 3.2 - Isci-isveren iliskilerinin eski ve yeni diizeni

ISCi-ISVEREN ILISKILERININ ESKI DUZENI

Isletmenin teklifi
Isine devam etme glvencesi

Calisarin teklifi
Sadakat (Baglilik)

Uyum (Soyleneni yapma)

Terfi olanaklan

Katma deger yaratma taahhldi

Egitim ve gelisim

Guven (s6zlnil tutma)

Soruniaria karsilasiidigi zaman ilgilenme

iSCi-ISVEREN ILISKILERININ YENI DUZENI
Calisanin teklifi Isletmenin teklifi
Fazla mesai Yiiksek maas

Performansi édillendirme
Isine devam etme glivencesi
is imkani verme)

Artan sorumluluklar
Genis yetenekler ve
Degisime tolerans

Bu yap! igerisinde calisanlar, yeteneklerini gelistirmek, glncellestirmek ve piyasa
degerlerini korumak zorundadir. Orgiitsel bagliik caligma garantisi ile birlikte ortadan
kalkmistir. Calisma garantisinin ortadan kalkmasi, ister istemez daha az tolerans gosteren ve
dis diinyayla daha ¢ok ilgilenen bir caligan profilinin olusmasina ve igci-igveren arasi kargilikli
iliskilerde kisisel gelisime odaklaniimasina neden olmusgtur. Ancak paradokssal olarak
gozlemlenen bir gergek; calisaniar bagka bir isletmeye gegmek noktasinda 6zglr birakmanin,
kendilerini glivende hissetmelerini sagladigi ve igletmede kalmalarina (hatta moral

motivasyonu daha yiiksek bicimde calismaya) teminat olugturdugudur®.

& Byrne, a.g.e., 55.44-50
62 Mike Bagshaw, “Coaching - not new but newly relevant”, Industrial and Commercial Train‘ng, Vol.29,
No.5, 1997, ss.166-167



46

Asagdaki tablo, “Bilisim elemanlarinin isletmeden neden ayrildiklan”
konusunda 198 igletmede 35,000 galisanin katiimi ile gergeklestirilen bir arastirmanin

sonuglarini géstermektedir®:

Tablo 3.3 — Biligim Elemanlan Isletmeden Neden Ayriliyor?

AYRILMA NEDENLERI GORULME SIKLIGI
Bir bagka firmadan is teklifi alinmasi 69.0%
Maasinda belirgin bir azalma 69.0%
Kariyerinds ilerleme olanaklarinin olmamasi 62.6%
Yetersiz tazminat 61.9%
| TCC oraninda gdzle gorillr artis olmasi 58.1%
Asin is yikiini kaldiramama 54.2%
Daha ileri teknoloji ile calisma olanad 53.5%
Amirden memnun olmama 48.4%
Yeni baslayan bir iste calisma olanagi 41.3%
Orta kademe yoneticilerinde liderlik yeteneginin 33.5%
veya vizyonun olmamasi ’
Egitim / yetistirme olanaklarinin kisitli olmasi 27.7%
| Daha iyi is-hayat dengesi kurmanin gerekliligi 24.5%
Alternatif is tasarimlarina duyulan ilgi 23.9%
Calisanin gohretini artirmaya ydnelik tanitma 23.9%
etkinliklerinin eksikligi '

Is ile uyumun zayif olmasi 20.6%
Firmanin gelecedinin belirsizligi 17.4%
Kisisel cikarlar 16.8%
Esinin veya yakininin baska bir yere tasinmasi 14.8%
Emeklilik 14.8%
Firma imajinin piyasada zayif olmasi 10.3%

3.4. insan Sermayesinin (Bireysel Yetkinliklerin) Yonetimi

Bir isletmenin varliklarinin herhangi bir formu (maddi veya maddi olmayan), isletmeye
gelir sagladii siirece sermaye olarak nitelendiriimektedir. Isgiiciiniin fiziksel emek arz
etmesiyle Uretilen mal/hizmetin {iclincli kisilere satiimasinin isletmeye gelir sagladigi agiktir.
Diger taraftan insanin sahip oldugu maddi olmayan (zihinsel) Uretici gliclin agiga ¢tkmasi ise,
sahibine verimlilik artist saglayacak; verimlilik artii ise igletmede gelir artigi olarak kendisini
gosterecektir®. Bu calismada isgiiciiniin sermaye olarak adlandinimasinin nedeni budur.

% Workforce: Why IT Employees Leave, http://www.workforce.com/section/01/0016977.html
&4 Lars Nerdrum ve Truls Erikson, “Intellecual Capital: a human capital perspective”, Journal of Intellectual
Capital, C.2, 5.2, 2001, s.129
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Ancak literatlirde ve is hayatinda daha siklikla kullanildigindan, bu calismada insan kaynaklan

yonetimi deyimi kullaniimistir.

Isgiicliniin y8netim biliminin tarihsel siireci icinde kazandi§ &nemin paralelinde,
yaklagik 20 yildan beri pasif bir konumda kalan Personel Yénetimi, kabuk degistirerek insan
Kaynaklari Yonetimi adiyla 6nemli bir atilim kaydetmis ve isletme ydnetiminin dncelikli bir
stratejik unsuru olma niteli§i kazanmistir. Insan kaynaklar yénetiminin, ydnetim bilimi
icerisinde islevsel bir uzmanlasma ve uygulama alani olarak kabul edilmis bulunmasina
karsin, kokleri s6z konusu 20 yiin daha gerisine uzanmaktadir. Zira, insan gruplarinin
orglitienerek, ortak gayelere ulasmak amaciyla isbirligi kurdugu siirece insan kaynaklar
yonetimi -yonetimin ayni zamanda bir sanat oldugu diisiincesinin 6tesinde- bilimsel anlamda

bir zorunluluk haline gelmigtir.

"Yonetim ve organizasyon dlsiinirleri, yonetimi bir yetki sistemi olarak ele almiglardir.
Gegmiste, kiglik bir Uist ydneticiler grubunun galiganlarin her hareketini tayin ettikleri otoriter
bir yonetim felsefesi gelistirilmisti. Daha sonra, insancil kavramlar baz yonetimlerin pedergahi
bir yaklagimi benimsemelerine yol agmistir. Bir sonraki asamada ise calisanlara tutarl,
belirlenmis politikalarin ve prosediirlerin uygulandigi yasal yonetim ortaya gikmistir. Calisaniar
arasinda ©6grenim gorenlerin orami arttikca, yonetim demokratik ve isbirlikgi bir ozellik
kazanmaya baslamistir. Modern yonetim yukarida siralanan dort degisik yetkiyi yorumlama
seklinin bir sentezi olarak kabul edilebilir®®, Isgiiciine zihinsel emek arzi perspektifinden
bakildiginda sosyologlarin getirdigi tanim, yonetim ve organizasyon dlstnirlerinin getirdigi
tanimi bitlinler niteliktedir. Sosyologlara gore yonetim, bir sinif ve statli sistemidir. Clnkd
yonetim, orgiite yetkinliklerini getiren kisileri hedef almaktadir. Modern toplumlarda iligkilerin
karmagikhginin  artmasi, yoneticilerin  bilgi ve yetenek donanimh olmalarini  zoruniu

kilmaktadir.

19807 ve 1990’ yillarda, sosyal konulardaki gelismelerin isletme kiltird ile ayn
distinilemeyecedi kabul edilmeye baslanmis ve insan kaynaklan ile isletme kultirl
arasindaki iliski, yonetimin temel konusu haline gelmistir. Buna gbre igletmenin bagarisi,

oncelikli olarak, sosyal gelismelerin isletme igine kiiltlir yoluyla entegrasyonuna, dolayistyla

% Dinger, a.g.e., 5.4
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), insan kaynagina gelisme olanaklan verilmesine bagh hale gelmistir®®, Bu yaklasim,
rrsonel yonetimi ile insan kaynaklari arasindaki en Gnemli farki ifade etmektedir. Zira
rrsonel yonetiminin daha gok igletme gikarlarini gdzetmis olmasi ve isglicti verimliligini temel
nag olarak segmesine karsilik insan kaynaklan yonetiminde isgiicli, i¢ miisteri olarak
nimlanmakta ve verimliliginin artinlmasinin  yani sira kosulsuz memnuniyeti de
naglanmaktadir. Insan kaynaklar yénetimindeki gelismeler sonucu bu bdliimin ugras

anlarinda son durum séyle dzetlenebilir®’:

e Bireylerin bilgi eskimesini 6nlemek amaciyla egitim ve gelismeleri saglanir.

o Insan iligkileri, endiistri iligkileri, calisanlarin tatmini, kariyer planlar, performans
degerlendirmesi, ise alim ve uyum programlan gibi insan merkezli islevier yerine
getirilir.

e Personel yonetimi, endstri iliskileri ve davranis bilimleri sentezi uygulanir.

e Kurumsal kiltir yerlestiriimeye calisilir.

e Cahsanlarin iliskilerinde koordinasyon saglanmaya caligiir.,

 Isyerinde calisanlarin ortak hedefler etrafinda birlesmeleri saglanir.

o Orgiit amaclaryla bireysel amaglar birlikte irdelenir.

o Insan kaynaklarinin motivasyon diizeyi yiiksek tutulur ve érgiitsel degisime hazir
hale getirilir.

e lletisim kanallan araciigiyla bilgi akisi saglanir.

o Calisanlarin optimal performans dizeyine ulasmalari hedeflenir.

o Gelecekteki organizasyonlarin gereksinme duyacad! “bilgi insani”ni hazirlamak igin

uygun egitim ortamlari yaratilir.

Diger taraftan, personelin insan kaynagl olarak anilagelmesi, baz elestirilere hedef
nustur. Getirilen elegtirilerin basinda bu bilim dalinin (ve departmanin) iceriginde higbir
yin degismedigi one slrlilmis, “eski sarabin yeni siseye konmas|” benzetmesi yapilmigtir.
tta insanin diger kaynaklarla ayni kefeye koyulmasi, onur kirici ve kiglik distrticl olarak
elendirilmisti: "fmsamin kaynak olarak nitelendirilmesi anlamsiz ve iginde
lundugumuz sosyolojik gelisme ¢izgisinin disindadir. Bu nedenle,
etmelerimizin en onemli parcasi olan isgiiciine yakistirdigimiz bu deyimi

Yiren, a.g.e., s.111
abuncuo:lu, a.g.e., s.5
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tanimlan ve ig gereklerinin ¢ikanimasi, personel degerlendirmesi ve Ucret sisteminin
olusturuimasinda kullanilan is degerleme, performans dederleme gibi teknikler yer

almaktadir.

c) Davramissal kapsam: Davranigsal kapsamiyla insan kaynaklan yonetimi,
problemieri ortadan kaldirmak icin kendini sorumiu hisseden; gerekli ¢6ziimler (retici
davraniglan sergileyen ve iletisime acik isgiicii profili yaratma misyonunu (stlenir. Insani
merkeze yerlestiren bir yonetim felsefesi, insan iliskilerini ve davraniglarini olumlu yénde
gelistirmesi, calisanlara ekip ruhu iginde karar verdirip inisiyatif kullandirmasi ve yilksek
ahlaki dederler yaratmas! suretiyle toplam kalite kiiltiiriinin oluzmasinda blyiik rol

oynamaktadir.
3.5. Insan Kaynaklan Yonetiminde Davranis Bilimlerinin Yeri

Davranis bilimleri yetenek ve yetkinliklerin yonetiminde 6nemli bir yere sahip oldugu
icin, davranis bilimcileri 20. yiizylin basindan beri organizasyonlardaki beseri sorunlarla
ilgilenmiglerdir. Bu kapsamda ilgilenilen konularin blyuk bir kismini; isg6renlerin ise segilmesi
ve yerlestirilmesi, is gruplannin olusturulmasi, bireyler arasi igbirliginin nasil kurulacaginin

saptanmasi olugturmustur.

Isletme organizasyonu ve isletmenin begeri yapisi, giderek davranig bilimciler igin bir
inceleme, egditim ve gelistrme alani olmaya baglamistir. Iglerin bilgi iceriginin ve
gereksiniminin artmasi ile daha karmasik bir yapiya blriinmesi, organizasyonlarda egitimin
onemini artirmis, bu sayede insan davranisini hedef alan galismalar ydnetim uygulamalarina
1sik tutmaya baslamistir. Zamanla calisanlanin ise ve is ortaminin teknik ve sosyal yapisina

uydurulmasi davranis bilimlerinin temel konulari arasinda yer almaya baglamigtir®®.

Bu gelismeler dogrultusunda davranis bilimleri ile ilgili olan persone! segimi, personelin
egitimi, motivasyon, iletisim, takim olusturma ve kariyer ybnetimi gibi konular igletme
ybnetimi agisindan stratejik 6nem kazanmistir. Glinimiiz modern y&neticisi, birlikte is yaptigi
kisileri analiz etmek ve daha yakindan tanimak ihtiyacini hissetmeye bagladikga; Kkisilik,

liderlik, bireysel tutum ve deger yargilan gibi konular ydnetim uygulamalarinda yer almaya

59 Robert Albanese ve David D. Van Fleet,"Organizational Behavior”, College Station, TX, November, 1982, 5.8
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baglamistir. Bu agidan insan kaynaklart disiplininin gelisme trendi, davranis bilimlerinin
yonetim ve organizasyon igindeki yerinin 6nemli bir gdstergesidir.

3.6. Yonetimde Kogluk (Coaching) Yaklasimi

Isci-igveren iliskilerinin yeni diizeni, klasik yénetim diisiincesindeki “yéneticiler en iyisini
bilir ve bu dogrultuda astlarina direktifler verir” yaklasiminin ortadan kalktigini ve yerini,
yoneticilerin astlarina yetkinlik kazandirma noktasinda rehberlik ettigi ve destekledigi kogluk
yaklagimina biraktigini gostermektedir. Gilnimdizde vydneticiler astlannin hata yapma
ihtimaline ragmen onlara yetki ve sorumluluk devretmekte, hata yapsalar bile bunlardan
ogrenebilmeyi saglayacak bir yonetim felsefesi yapilandirmaktadir. Yetkilendirme ve giiven,

bu yeni yaklagimin temelini olusturmaktadir.

Ancak bireysel yetkinliklerin gelistirilmesi yakiasimi baz riskleri de beraberinde
getirmektedir. Bu risk, yetkilendiriimis caliganlanin kendi kariyerlerini ilerletmeye kanalize
olacaklan ve isletmenin ihtiyaglarimi gz ardi edecekleri riskidir. Bu durumda, Kkisisel
hedeflerin orgiitsel amaglarla bltlnlestirildigi, ortak ¢ikarlarin gozetildigi ve paylasilan bir
vizyonun varoldugu “diizene sokulmus” bir kocluk modelinin oturtulmasi yerinde olacaktir’.

3.7. Insan Sermayesinde Yetkinlikier

3.7.1. Yetkinlik (Competency) Kavrami

Yetkinlik ve yeterlilik kavramlan, farkh kaynaklarda farki bicimlerde tanimlanmaktadir.
Ingilizce “competency” kelimesi dilimizde “yeterlilik” olarak da, “yetkinlik” olarak da

kullaniimaktadir:

o Sbzcilk olarak; yeterlilik, “bir isi yapma giiclini saglayan 6zel bilgi, ehliyet sahibi
olma durumu”dur. Yetkinlik ise, “gerekli olgunluga ulasmig, kamil, mikemme

lll

anlamina gelmektedir’’.

70 Bagshaw, a.g.e.
71 Mesleki Yeterlilik-Mesleki Yetkinlik, http://www.mmo.org.tr/ mmo/ etkinlikler/mmk/mmk5.htm
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o Buylik Larousse yetkin ve yetkinlik kavramlanni su gekilde tanimlamaktadir’:
Yetkin: Kendisinden beklenen tiim nitelikleri tasiyan, kusursuz, eksiksiz bir kimse
ya da sey icin kullanilir. Yetkinlik: Yetkin olma durumu; yetkin olan bir kimsenin,
bir seyin ozelligi. “Higbir sinirlamanin bulunmadigi yerde, yani Tanri'da, yetkinlik
mutlak olarak sonsuzdur. LeibniZ’ “Tannsal yetkinlik, ahlaki doganin 6ziidiir. Kant’

o Daha iyi performans gdstermeye olanak veren yetenek, bilgi ve beceriye “yetkinlik”
denir. Bu tanimda yer alan yetenegin “dogustan geldigine”, becerinin ise “egitim ve
deneyim ile kazanildigina” dikkat ¢ekilmektedir.

e Yetkinlikler; kisilik, yetenek, ilgi, motivasyon gibi 6zellikleri iceren ve gozlenebilen

davranislar grubudur’.

Senge, 6grenen organizasyonun gelisiminde kisisel yetkinlik, zihinsel modeller, ortak
vizyon, takimla 6grenme ve sistemli disiinme olarak kategorize ettigi bes disiplinin yer
aldigina deginmektedir. Senge'nin ifadesiyle kigisel yetkinlik kavrami, kisisel gelisim ve
ogrenim disiplinidir. Bu baglamda 6grenme yalnizca daha fazla bilgi istemek anlamina
gelmez, hayatimizda yaratmak istedigimiz sonuglara ulasma yetenegimizi arttirmak da
demektir. Kisisel yetkinligi yiiksek olan kisiler siirekii 6grenirler. Kisisel yetkinlik sahip olunan

bir 6zellikten ¢ok, bir siire, dmiir boyu siiren bir disiplindir’®,
3.7.2. Isletme Yonetimi Acisindan Bireysel Yetkinlik Kavrami

Bireysel yetkinlikler konusu, &zellikle davranis bilimcilerinin igletmedeki beseri sorunlarla
ilgilenmesinin etkisiyle, 1970’Iérden bu yana glindemde olmasina ragmen; is sireclerinin
yetkinliklere dayandiriimasi son yillarda geligmistir. Bu s6zcligiin popdlaritesinin birden bire
artmasinin biiylik Olglide yonetsel etkinlik alaninda arastirma yapan Richard Boyatsiz'e
bagh oldugu sbylenmektédir. Boyatzis 1982 yilinda yayinlanan “The Competent Manager”
adli kitabinda, bir iste yapilmasi gereken gorevler ve sonuglar ile bu gérev ve fonksiyonlar

yerine getirmesi icin bir bireyden gereken davranislar arasinda bir ayrim yapmistir. Boyatzis'e

7 Buiyiik Larousse, C.24, 5.12546

73 1dil Akidil, “Yetkinlikler Uzerine”, http:/ www.ntymsnbc.com/news/92116.as )

74 peter M. Senge, “Besinci Disiplin”, Cev.: Aysegiil ldeniz ve Atimet Dogukan, Yapi Kredi Yayinlari, Istanbul
1991, ss.157
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gore yetkinlik, "... gdidiiler (motivasyon), kisilik 6zelligi, beceri, sosyal rol algist veya
kendi imaji, veya bilgi biitiiniinden olusmaktadir...””

Isletme ydnetimi agisindan ele aldiimizda bireysel yetkinlik, bir iste calisanlarin
gosterdigi ylksek ile ortalama performans arasindaki farkliligt yaratan, kisilerin karakteristik
ozellikleridir. Karakteristikler, kisilerde derinlemesine ve siireklilik arz eden o6zelliklerdir ve

farkll durumlarda ve iglerde kisilerin tavir ve davraniglarin belirler’,

Yetkinlik, calisanlarin is ortaminda belirlenen hedeflere ulasabilmek igin gesitli
durumlarda yetenek ve bilgisini uygulayabilme ve aktarabilme basansint tanimiar”.
Yetkinlikler; ige ait veya bireysel yetenekler, is yonetimi veya birbirinden farkl birden fazla
fonksiyonu ydnetmeye yonelik yetenekler, olagandisi veya beklenmedik durumlarla baga
¢ikabilme yetenekleri, ig ortaminin beklentileri ve is ortaminin yiikledigi sorumluluklara iliskin
yetenekler -boyutlarinda incelenebilirler. Yetkinliklerin bir bolimi genel ve tim pozisyonlara
uyarlanabilecek sekilde tanimlanabilir olmakla birlikte, sektdre ve iginde bulunulan kurumun

kuitiirline uygun olarak tanimlanmasi gereken spesifik yetkinlikler de bulunmalidir.

Yetkinlik kavramin gorev kavrami ile bitlnlestirerek su tanimi vermek mamkindir:
“Yetkinlik, bir gorevi yerine getirmek icin bireyin sahip olmasi gereken bilgi,
beceri ve diger 6zellikler biitiiniidiir.” Bu tanimda yer alan gorev; ayni amaca yonelik
yontem, ara¢ ve faaliyetleri bir araya topladidi gibi, yetkinlik kavrami da birbirini
tamamlamasi gereken bilgi, beceri ve davraniglan bitlnlestirir. Calisan, gorevinin gerektirdigi
faaliyetlerden bir tanesini bile yapmadiginda amacina ulasamayacadina gore, gerekli bilgi ve
becerinin tiimiine sahip olmadig: siirece yetkin sayiimayacaktir. Bu nedenle, gbrev ve
yetkinlik kavramlar birbirini biitlinler niteliktedir. Birincisi neyin nastl yapilacagini, ikincisi ise
bunu basarabilmek icin calisanin sahip olmasi gereken nitelikleri agiklamaktadir. Asadida,

yetkinlikleri belirlerken izlenebilecek bir stireg yer almaktadir:

75 Akidil, a.g.e.

76 e , “Yeterlilik, yetkinlik”, http://www.cgtr.com/ironman/yeterlilik.htm, Erisim: Agustos 2001

77 Sistema Yonetim ve Bilgi Coziimleri Web Sitesi,

http://www.sistema.com tr/tr/hizm.etler/cagrimerkezi/yetkinlik bazli yonetim.htm, Erigim: Agustos 2001
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e Gorevin gerekleri: Ulasilacak amag, kapsadid faaliyetler, kullanilacak yontemler,
araglar ve dikkat edilecek hususlar gibi, gorevi tanimlayan kritik faktrlerin neler
oldugunun belirlenmesi.

o Bilgi ve beceriler: S6z konusu gorevi yerine getirebilmek (belirlenen amaca
ulasmak) icin gerekli olan bilgi, beceri ve diger 6zelliklerin saptanmasi. (Ornegin,
liderlik)

o Davranigsal gostergeler: Bu bilgi ve becerilerin bizim agimizdan ne aniama
geldigini aciklayabilecegimiz ve calisanin bu beceriye sahip olup olmadigini
degerlendirebilecegimiz davranis 6zelliklerinin ortaya koyulmasi. (Ornegin, bir genel
midr icin liderligin temel gostergesi “vizyonu” iken bir birim sefi icin galismalan
yetkinligin bir gstergesidir.)

o Diizey: Calisanin bu beceri veya davranigsal gostergeye hangi diizeyde sahip
olmas! gerektiginin tespit edilmesi. (Ornegin, bir kisiyi ikna etmekle 30 kisiyi ikna
etmek ayai sey olmadigi gibi, sadece bir kisiyi ikna etmenin bile gesitli dereceleri

mevcuttur.)

Glinlimiiz i diinyasinda siklikia tekrarlanan bir yanlig; yetkin olma durumunun yonetim
kademelerinde yer alan galisanlarla iligkilendirilmesi ve basarili bir isletme performans igin
yoneticilerin yetkinliginin yeterli olacaginin iddia edilmesidir. Bu bakis acisiyla arti deger
yaratmada toplam calisanlarin yaklasik %30'unu olusturan yoneticilerden daha fazla beklenti
icine girilmekte (ve dolayisiyla daha fazla is yiiklenmekte) — geri kalan %70k kesim
neredeyse gz ardi edilmektedir’®, Giiniimiizde pek ¢ok yonetici astlarinin emek arz:
potansiyelini tam olarak bilmemektedir. Gergekte birgok ¢alisan, kendilerinden istenenin gok
daha fazlasini verebilecek bir yapidadir; hatta motive edildiklerinde daha fazlasini vermeye

can atacaklardir.

Ilgili literatiirde yoneticilerin tagimasi gereken temel yetenekler; bilgi Uretmek ve
digerlerine iletmek (paylasmak), stratejik bakig agisina sahip olmak ve stratejik kararlar

verebilmek, takim caligmasina uyum saglayabilmek, isletme kaynaklarini ydnetebilmek ve

78 Hank Riehl, “A skillful approach to high productivity”, HR Magazine, 5.41, C.8, Agustos 1996, s5.97-101
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bagari odakh olabilmek seklinde siralamaktadir’®, Ancak, bu calismada entelektuel
sermayenin yonetiimesi ile ifade etmek istedigimiz, isletme calisanlannin tamaminin
(yonetim hiyerarsisindeki kademesine bakimaksizin) zihinsel emek potansiyelinden
maksimum verim alinmasini saglayacak yonetsel modellerin yapilandiriimasidir. Ornegin,
organizasyonlann en alt kademelerindeki galisanlardan olusan bir kalite kontrol ¢emberinin
verimli bigimde galigmasi, blylik 6lclide cember lyelerinin yukarida andi§imiz yetkinlikleri
(takim galismasina uyum, sorun g¢dzebilme, kavramsal bakis agisi, kalite ve basari odakiilik
vb.) ile iligkilidir. GCaligmamizda bireysel yetkinlikleri ele alirken, y6netici-yonetici olmayan

personel aynmina gidilmemesinin nedeni budur.
3.7.3. Bireysel Yetkinlikler
3.7.3.1. Bilgi

Microsoft'un kurucusu Bill Gates, “Sayisal Sinir Sistemiyle Diisiince Hizinda
Cahsmak” adll kitabinda, "Basit ama giiclii bir inancim var. Sirketinizi
rakiplerinizden farklilastiracak, digerleri ile araniza mesafe koyacak en iyi
yontem, bilgiden kusursuz bir bicimde yararlanmanizdir. Bilgiyi toplama, yonetme
ve kullanma biciminiz kazanmanizi veya kaybetmenizi belirleyecektir. Rakiplerin
sayisiun arttigi, piyasa ve rakipler hakkinda bilginin codaldigi kiiresellesmis
diinyada kazananiar, ogrenmeyi siirekli kilmak icin sirketlerinde bilgi akisim
saglayanlar, diinya standartlarinda sayisal sinir sistemi kurmay: basaraniar
olacaktir” demektedir®, Bu ifadeler géstermektedir ki, bilgi, is yasaminin en Snemli
anahtari, en dnemli strateji araci ve vazgegilmez bir pargasidir. Bir baska deyisle, girdi ve gikti

arasindaki katma deger yaratma siirecinin en énemli bilegenidir.

Bilgi, bir kararnin alinmasini veya bir eylemi gergeklestirmeyi mimkiin kilan veya
geligtirilen bir cesit mesajdir. Kayithl bir mesajin yorumlanmasi karar vermeyi gerektirir. Ancak
bu yorumlamanin saglikh olmasi, yine bilgiye dayamir. Bu bakimdan yorumlanacak olan

mevcut kayith mesajin belirleyiciligi disinda, daha once alinmis olan mesajlar da 6nem

79 Chris Pierce, “Executive Competencies Research Issues, Activities and Responses”, Executive Development,
Vol 07, Issue 4,1994

8 gill Gates, “Sinir Sistemiyle Diisiince Hizinda Calismak”, Cev.: Ali Cevdet Akkoyunlu, Dodan Kitapgilik,
Istznbul, 1999, s.31
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kazanmaktadir. Kisaca bilgi, anlam ifade etmek (izere kaydedilen, siniflanan, organize edilen,
aktarilan veya yorumlanan veriler olarak tanimlanabilir®. Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki
gelismelerle, enformasyon ve bilginin hizla yayiimasi ve ic ice gecmesi, bilgi kirlenmesini de
beraberinde getirmistir. Dolayisiyla, veri, enformasyon ve ise yarar bilgi arasindaki ayinm

onem kazanmistir.

Veri: Veri, olaylar hakkindaki birbirinden ayr, nesnel gercekieri ifade eder. Isyerleri
agisindan verinin en ise yarar tanim “yapilan islemlerin belli bigimlerde tutulmus
kayitlan”dir. Bir musteri benzin istasyonuna gidip arabasinin benzin deposunu
doldurdugunda bu islem kismen verilerle ifade edilebilir: satin alma isi ne zaman yapiimistir;
kac litre benzin alinmistir; ne kadar para 6denmistir gibi. Veriler bu rmilisterinin neden bir
baskasina dedil de, bu benzin istasyonuna geldigini anlatmai ve tekrar gelme olasilig
hakkinda da bir tahmin yiiriitemez. Bu gergekler kendi baglarina bu benzin istasyonunun iyi
yonetilip yénetilmedigini, basaril mi yoksa batmak (izere mi oldugunu géstermezler®?. Bu
acidan verilerin tek baslarina bagka olaylarla iligkileri kurulamamakta ve kendi iglerinde bir

amaci bulunmamaktadir.

Enformasyon: En yalin deyimiyle enformasyon, gorsel veya isitsel bir mesajdir. Her
mesajda oldugu gibi burada da bir gonderici, bir de alici bulunmaktadir. Enformasyonun
amac alicnin bir konudaki dislincelerini degistirmek, degerlendirmesi ya da davranig
Uzerinde etki yaratmaktir. Verilerden farkli olarak enformasyonun anlami vardir, “iligkilere
ve amaca sahiptir.” Yalnizca aliclyi bigimlendirme potansiyeline sahip olmakla kalmayip,
kendisinin de bir bicimi vardir; bir amaca yonelik olarak organize edilmistir. Yaraticisi ona
anlam kattiginda veri, enformasyona donlsiir. Verilere deger ekleme ve enformasyon

olusturma konusunda yararlanilan birkag onemli ydntem sunlardir:

¢ Amaca yonelme: Verilerin hangi amag igin toplandiginin bilinmesidir.
o Kategorize etme: Verilerin analize uygun birimlerinin ya da temel bilegenlerinin

neler oldugunun bilinmesidir.

81 Fahmi Volkan Akyon, “Bilgi Kavrami ve Yonetimi”, Oneri - Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi, Y.6, S.15, C.4, Ocak 2001, s5.167-172

82 Thomas H. Davenport ve Laurance Prusak, “Is Diinyasinda Bilgi Yénetimi”, Cev.: Glinhan Glnay, Rota
Yayinlar, Istanbul, 1. Basim Subat 2000, ss.227
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o Hesaplama: Verilerin matematiksel veya istatistiksel olarak analiz edilmis
olmasidir.

o Diizeltme: Verilerin hatalardan arindinlmasidir.

o Ozetleme: Verilerin kisa ve 6z goriinecek sekilde &zetlenmesidir.

Bilgi: Bilgi, belirli bir diizen igindeki deneyimlerin, degerlerin, amaca yonelik
enformasyonun ve uzmanhk gorisinin yeni deneyimlerin ve enformasyonun bir araya
getirilip de@erlendiriimesi igin bir gergeve olusturan esnek bir bilesimdir. Bilgi, bilenlerin
beyinlerinde ortaya ¢ikar ve orada uygulamaya gegirilir. Kuruluglarda genellikle yalnizca
belgelerde ya da dolaplarda degil, rutin calismalarda, sireglerde, uygulamalarda ve
normlarda kendisini gdsterir. Nasil enformasyon veriden doguyorsa, bilgi de enformasyondan
dogar. Eger enformasyonun bilgiye doniismesi isteniyorsa, bu isi insanlarin yapmasi gerekir,

Bu ddnisiim siireci su sekilde isler®:

o Karstlagtirma: Bu duruma iliskin enformasyon ile, bildigimiz diger durumlara iligkin
enformasyon arasinda ne gibi farklar ve benzerlikler vardir?

e Sonuclar: Enformasyonun kararlar ve hareketler lizerinde ne gibi etkisi vardir?

o Baglantilar: Bu bilgi parcasi ile digerleri arasinda nasil bir iliski vardir?

e Konusmalar: Diger insanlar bu enformasyon hakkinda ne distinmektedir?

Bilgi yaratmaya yonelik bu faaliyetlerin insanlarin icinde ve insanlarin arasinda
yiridugi aciktir. Verileri kayitlarda ve islemlerde, enformasyonu mesajlarda buldugumuz
halde bilgiyi bireylerden ya da bazi zamanlarda kurulusun rutin galismalardan elde ederiz.
Bilgi, kitaplar ve belgeler gibi belli bigimlere sahip araglarla ve sohbetlerden ustalik-girakhk
iliskilerine kadar uzanan kisisel iliskilerle aktarihr. Bu agidan insanmin sahip oldugu bilgi
birikimi, sadece yapip-etmelerinde ile degil, paylasmasi ile de yarattig katma deger

araciigiyla nem kazanmaktadir.
3.7.3.2. Yaratialik, Analitik ve Yaratici Diisiince

Yeni fikirler Gretmek, olay ve olgulan farkh bakis agilarindan gormek, problemieri

ozglin yontemler ile gozmek, karmagik ve belirsiz sorunlara duygularint birlestirerek; acik,

8 Davenport ve Prusak, a.g.e., 5.230
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hizl, merakli ve arastirmaci bir diglince sistemi ile ydénelmek gibi kisisel beceriler ile
tanimlanabilen yaraticiigin, szliik anlami "yaratma yetenegdi"dir.

Olumliu yénde yenilikler ortaya koyabilmek o isletmenin oldugu yerde kalmayip, hep
ileriye déniik adimlar atmasi demektir. Isletmelerin sadece varliklarini kanitlamakla kalmayip,
her zaman daha iyiyi bulmalari, kisilerin farkinda olduklan hatta olmadikiar ihtiyaciarini
karsilayabilen birer hizmet sunmalan gerekir. Bu ise insan gliciiniin yaraticiligi ile olanaklidir.
Bugiiniin yoneticileri, on vyl o6nce kargilasmadiklan ¢ok sayida sorunla yuz vyiize
gelmektedirler. Bu sorun patlamasinin her yil daha da yogunlastigi goriilmektedir. Yonetim,
bir sorun ¢6zme siireci, sorun ¢6zmede basari da yonetsel etkinligin temeli olarak
distiniiltirse, orgtitlerin gevresel kogullara uyum saglamasi yaratici yoneticilerin sorumlulugu

olarak ortaya ¢ikmaktadir®.

Yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasinda ve gelismesinde iki cesit dislnce sistemi rol
oynamaktadir. Bu diislince sistemlerinden birincisi analitik diisiince, ikincisi ise
iraksak/yaratici diisiincedir. Analitik diisiince mantiksaldir ve tek bir yanita ya da
uygulanabilirligi olan az sayida ¢oziime ulastirir. Bir sorunu analitik yontemie irdelemek igin,
genellikle dar ve muhtemelen derinlemesine bakis acisi gerekir. Buradan hareketle “dikey
diisiince” kavramina ulasiimaktadir. Yaratic diiglince ise, hayal glicli gerektirir ve insani pek
cok muhtemel yanita veya diistinceye gotiirlr. Yaratici dusiince, bitiin segeneklerin genis bir
yelpazeye vyayllan bir degerlendirmesini gerektirir ki bunlara anlamsiz veya aptalca diye
nitelendirilebilecek olanlar da dahildir. Bunlara ek olarak, sorunun disindaymis gibi gbrtinen,
hatta tamamen ilgisiz unsurlan da g6z onilinde tutmak gerekebilir. Buradan yola gikarak da

“yatay diisiinme” kavramina ulasmak mimkiindiir®.

Her ne kadar bu iki disiince bicimi birbirinin zitti olarak goriinse de, birbirlerinin
tamamlayicist niteligindedirler. Bu, Ozellikle yaratici diisiincenin olusturdugu fikirler dizisi
icinden uygulanabilir olanlari saptamak igin analitik ydntemlerin kullanimasi gerektiginde
kendini belli eden bir durumdur. Bir bagka deyisle analitik dU;Unce, yaraticl disiincenin Griind
olan fikirleri birlestirir ve eder ciddi bir ilerleme kaydedilmesi isteniyorsa, yaratic dlgiince ile

desteklenmesi gerekir.

8 \uray Sungur, “Yaratici Diisiince”, Evrim Yayinlari, Yonetim Dizisi No:6, Istanbul, 1997, s.85
8 J Geoffrey Rawlinson, “Yaratici Diisiince ve Beyin Firtinasi”, Cev.: Osman Degirmen, Rota Yayinlari,
Bireysel Yatinim Dizisi No.11, Istanbul, 1995, ss.16-19
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3.7.3.3. Diger Yetkinlikler

Bilgi ve vyaraticiik disinda, birgok isletmede ortak ozellik gosteren yetkiniiklerden

bazilarini su sekilde siralamak miimkind(ir:

a) Degisime uyum saglama

b) Takim galismasina uyum

c) Kaliteye ve galisma dizenine 6zen gdsterme
d) Proaktif diistinebilme

e) Iniswyatif kullanabilme

f) Ozgiiven

g) Iletisim becerileri

h) Sorumluluk duygusu

3.7.4. Yetkinlik Bazlh Insan Kaynaklar Yonetimi ve Sistemleri

Isgiicliniin zihinsel potansiyelinin ve isgiiclinden elde edilen verimin -bir anlamda
isletmenin  entelektliel sermayesinin- artinimasinin  temel kosulu, insan kaynaklari
performansinin ydnetiminde yetkinlik bazl bir sistemin yapilandinimasidir. Bir bagka deyisle,
bireysel yetkinliklérin ve pozisyon bazinda belirlenecek yetkinlik profillerinin entegre bir
sistem iginde baz alinmasidir. Yetkinlik bazl insan kaynaklar sistemlerine duyulan ihtiyacin

nedenleri arasinda;

a) Orgiitsel amaclar ile calisanlanin performanslan (beklenen davraniglar) arasinda
uyumsuziugun goriiimesi,

b) Calisanlarin spesifik davraniglara yonlendiriimesinde kullanilacak bir sistemin
varolmayisi,

c) Yoneticilerin ise alma, yerlestirme, degerlendirme, kariyer planlama igin zaman ve
arac¢ bulamamasi,

d) Calisanlarin kendilerinden beklenen performans standartlarina iliskin bilgilerinin
olmaimasi ve bir yonlendirmenin bulunmayigi, |

e) Calisanlarin bireysel kariyer ve egditim planlamalarint yapabilmeleri ve goérebilmeleri

igin sistemlerin varolmayisi sayilabilir.
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Entelektiiel sermaye perspektifinden bakildiginda; insan kaynaklan sisteminin bireysel
yetkinlikier temeline oturtuimasi, entelektliel sermayenin korunmasinin ve gelistiriimesi icin
mikemmel bir aractir. Yetkinlik bazh sistemler, birbiri ile dongl icerisindeki iki bilegenden
olusmaktadir. Birinci bileseni, insan kaynadinin sahip oldugu bilginin ve yetkinliklerin
artinlmasi ve bu zihinsel potansiyelin agida cikmasinin tesvik edilmesidir. Ikinci bileseni ise,
nitelikli gahsanlarin isletmeden aynimalarini 6nlenmesi, bir bagka deyisle orglitsel baghhig

saglanmasidir.

a) Insan kaynagindaki entelektiiel birikimin artinimasina yonelik
uygulamalar: Egitim ve beceri gelistirimini, éncelikli bir insan kaynaklan politikas! haline
getirmek; calisaniarin birden fazla is yapmasini saglayacak, ¢apraz kullanim ve gapraz egitim
olanaklari saglamak; isletme iginde bilgi paylagimini tesvik edici ve kolaylastirici bir sistem
gelistirmek; insan kaynaklarinin gelisimi konusunda uzun vadeli bakis agisi kazanmak; sonug
degerlemelerinde kargilastirma ve yol gsterme araci olarak dlgmeler yapmak.

b) Orgiitsel baghgin saglanmasina yonelik uygulamalar: Is giivencesi politikas
gelistirerek isletmenin, insan kaynaklanna karsi uzun vadede taahhiide girmesi; yetenekli
elemanlan ise almak ve elde tutmak igin yiiksek Ucret uygulamak ve dustik tcretin digtik
isglici maliyeti anlamina geldigini kabul etmek; performans artiginin getirdigi kazanglan,
tesvik primleri araciligiyla paylasarak, isgorenin motivasyonuna destek vermek; uygun ortam

varsa elemanlarin kurulusa ortakhigini diisinmek.

Yetkinlik bazl insan kaynaklar yonetimi sistemi, birbiriyle baglantii {ic asamadan
meydana gelmektedir. ilk asamada, sirket stratejileri ve hedefleri dogrultusunda, pozisyon
bazinda yetkinlik profilleri olusturulmal, belirlenen amaglara ulagsmada hangi bilgi ve
becerilerin gerekli oldugunu belirlenmelidir. Bu asamadan sonra calisaniarin yetkinlikleri
Olcliimeli ve o pozisyona ait yetkinlik profili ile kargilagtirilarak, sahip olduklar bilgi ve
becerilerdeki eksiklikler tespit edilmelidir. Son olarak, s6z konusunu yetkinlikleri
gelistirmelerine olanak veren bir editim ve paylasim ortami olusturulmali, etkin bir kariyer

yonetimi modeli yapilandinimalidir.
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3.7.4.1. Pozisyon Bazinda Yetkinlik Profillerinin Olusturulmas:

Galisanin isgal ettigi pozisyon, (hiyerarsideki yerine bakilmaksizin) farkh bilgi ve
becerilere dayanan bir gok gorevi ve sorumlulugu yerine getirmesini gerektirir. Kisi, o
pozisyonda bagarili olabilmesi igin biitlin gorevieri yapabilmek, bunun igin de gerekli biitiin
yetkinliklere sahip olmak zorundadir. Dolayisiyla pozisyonlart tanimlarken, gérev ve
sorumluluklar bir araya getirdigimiz gibi, yetkinlikleri de her pozisyona ait bir yetkinlik profili
altinda toplamamiz mimkiindir. S6z konusu yetkinlik profilleri Tablo3.4.te gorlilmektedir:

Tablo 3.4 - Yetkinlik Profilleri

Gorev ve Sorumluluklar Yetkinlik Profili

O pozisyona ait konseptler, is yontemleri
Teknik (Fonksiyonel) gérevler |ve araglarin kullanimina iliskin bilgi ve
beceriler

Yonetim felsefesinin ve kurum kulturinin
dngordlgi bigimde, astlarini etkin
bicimde yonetmek igin gerekli olan
beceriler

Yonetimsel gorevler

Calisma arkadaslari, yoneticileri ve diger
bélim uUyeleri ile etkin bicimde iletigim
Sosyal gérevler kurmak, bilgi ve gorev paylasimina uygun
bir zemin olusturmak icin sahip olunmasi
gereken diizeyler

Yetkinlik profillerinin gikartiimasinda gesitli yollar izlenebilir. Bunlara asagidaki érnekleri

verebiliriz®:

a) Uzmanlarin goriis ve onerileri: Cesitli kitap veya seminerlerde belirli gorev
gruplar veya calisanlarin timiiniin tanimas! gereken bir takim nitelikler tanimlanir. Ornegin
liderlik, iletisim veya zaman y&netimi gibi becerilerin vurgulanmast, belirli bir yonetici tipi yani

yetkinlik profili varsayimina dayanir.

86 e , Yetkinlik ve Performans , http://skak.beykent.edu.tr/YETKINLIK. htm
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b) Hazir yetkinlik profilleri: Cesitli uzman veya kurumlann belirli bir gérev grubu
veya sektdr icin gelistirdikleri yetkinlik model veya profillerinden yararlanilabilir. Bunlarin
bazilar teorik calismalar sonucunda bazilar ise gesitli arastirmalarla elde edilmislerdir.

¢) Benimsenen yonetim modeli: Toplam kalite ydnetimi veya “Miikemmellik Modeli”
gibi yonetim anlayislari ve modelleri dolayll olarak da oisa basari icin gerekli yetkinlikleri
tanimlarlar. Yetkinlik profilleri gikartilirken bu tiir model ve yaklagimlardan da yararlanmak

gerekir.

d) Kurum icinde Gelistirme: Insan kaynaklar, yoneticiler ve calisanlardan olusan
gruplar isin gereklerine gore yetkinlik profillerini cikartabilirler. Buna kurum iginde
yapilabilecek daha ayrintili arastirma ve analiz tekniklerini eklehek de ralmkindlr. Hangi
yolur izlenecegi ise iki kosulun saglanmasina baglidir: Yetkinlik profillerinin gegerliliginin

ylksek olmasi ve kolay uygulanabilir olmast.

Yetkinlik profillerinin olusturulmasinda, kurum iginde yapilan galismalar o kuruma 6zgu
kosullari da daha iyi yansitirken, dig kaynaklardan alinan profiller evrensel birikim ve
uzmanligin kuruma tasinmasina yardimci olurlar. Dig kaynaklardan yararlanmaya verilebilecek
orneklerden birisi focus'un insan kaynaklari danismanlik hizmetleri paketinde yer almaktadir.

Bu model sirastyla su basamaklar takip etmektedir®’:

a) Sorumluklann siniflandiriimasi ve siniflandinimig gruplarin 6nem sirasina dizilmesi,

b) Baganli bir drglitsel performans igin kritik yetkinliklerinin neler oldugunun focus'un
yetkinlikler veritabani araciligiyla belirlenmesi,

c) Kritik yetkinliklerle sorumluluklan kargilagtirarak her bir yetkinligin agirhiginin
belirlenmesi,

d) Her bir yetkinlik icin bekienen performans derecesinin belirlenmesi.

Bu durumda yetkinlik profillerinin olusturulmasinda takip edilecek en etkili yol,
caligmanin kurum icinde olugturulan gruplarca yapilmasi ve cikartilan profillere dig
kaynaklardan gelen onerilerin eklenmesidir. Olusturulan yetkinlik profilleri, yetkinlik bazh

8 ee- , Competency and Skills Library for Human Resources,
http://www.businessdecisions.com/competency.as
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insan kaynaklar sistemine; segme ve ise alma, performans degerleme ve licret yonetimi gibi

uygulamalarda temel olusturacaktir.

Glnimuizin dinamik calisma ortaminda yetkinlik profillerinin hazirlanmasinda dikkat
edilmesi gereken bir konu, teknolojinin isin yapiima bigimini siirekli olarak degistirdigidir.
Rekabet Gstinliigiini hedefleyen isletmeler, yapisal sermayesini gliniin gelisen teknolojilerine
gore glincellestirmek zorundadir. Yeni teknolojilerin ise adapte edilmesi durumunda is analizi
calismalan vyetersiz kalmakta, yetkinlik profillerinin de bu dogrultuda giincellenmesi
gerekmektedir. Ancak teknolojinin dedisimi bu denli zorlamasina ragmen, her calisanin
(6zellikle de yoneticilerin) sahip olmasi gereken ve degisim hizi nispeten daha yavas olan baz
temel yetkinlikler bulunmaktadir. Bu temel yetkinlikler Tablo3.5'te yer almaktadir®®:

Tablo 3.5. - Boyutlar, Ilgili Karakteristikler ve Yetkinlikler

1. Yaraticihk - Yaratici Olmak
- Hayal gticii
- Yaraticl
- Uzgorirll
2. Isleri kolaylagtirmak
- Bilgiyi paylagmak
- Destek verici olmak
- Yiksek performansa ovgl
3. Takim oryantasyonu - Esneklik ‘
- Kendini dedisen kosullara uyarlayabllmek
- Isbirligi icinde calismak
- Takimi odakli olmak

4, Guvenilir Olmak - Glvenilirlik
- Vicdanli olmak
- Durustliok

5. I5 oryantasyonu - Hevesli olmak

- Kaliteye 6nem vermek

- Yiksek performansi dduliendirmek
- Inisiyatif kullanmak

- Yiiksek performansla galismak

8 Janice Miller ve Robert Cardy, “Technology and managing people: keeping the *human’ in human resources”,
Journal of Labour Research, Vol.21, No.3, 2000, s5.447-462

YOESIKOCRETIVM KURUAD
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3.7.4.2. insan Kaynaginin Degerlendirilmesi ve Kariyer Gereksinmeleri

Insan kaynakiarinin degerlendiriimesi, her calisanin sahip oldugu biigi ve becerinin
saptanmasi galismasidir. Yetkinligin nihai Olglisi calisanin davranislar ve ig'teki performans
ile aldigi sonuglardir. Ancak bireyin yetkin olmasina ragmen, onun digindaki faktorlerin
olumsuz etkisi nedeniyle arzu edilen performansi godsterememesi de mimkindir. Bu
durumda oncelikli olarak performans diistikligiiniin bilgi ve beceri eksiklidinden mi, yoksa
motivasyonel veya is dizayni probleminden mi kaynaklandiginin tespit edilmesi
gerekmektedir. Diger taraftan bazi yetkinlikler dogrudan Oolgebilecegimiz sonuglara yol
agmayip, basanya dolayll yoldan etki yaparlar. (Orn, kavramsal bakis yetisi gibi) Hatta baz
yetkinlikler diger calisanlara destek olmak lzere kullanilirlar. Bu durumda kisinin mevcut
yetkinligini olcerken, gosterdigi performansin yaninda, o yetkinligi tanimlayan davranissal
gostergeleri de sergileyip sergilemedigine bakiimasi gerekmektedir. Bu amagla, agagida yer

alan analiz araglarini kullanmak mimkuinddir:

e Performans degerlendirme

e Tutum ve davraniglanin gdzlemlenmesi

o Kritik olay degerlendirmesi

» Kendisiyle ilgili diigtinceleri (6zdegerlendirme)
e Baskalarinin o kisi ile ilgili dislince ve gorusleri
e Yiiz ylize gorigmeler

e Psikometrik testler

Elde edilen sonuglar ile pozisyon bazinda belirlenen yetkinlik profillerinin
karsilastinimast, calisanin kariyer gelisimi ile ilgili yetenek gereksinmelerini ortaya koyacaktir;
ki bu kargllastirma, insan kaynaklari yonetimi alaninda Kariyer Yoénetimi (veya kariyer
planlama) adi altinda ayn bir ugras alamina temel olugturmaktadir. isletme yGnetimi, bu
karsilastirmanin 1s1ginda ilgili caligan igin bir kariyer gelistirme plani tasarlayacak, hangi egitim
programlarina katilacag ile ilgili kararlarda bu plani baz alacaktir. Kariyer gereksinmeleri

analizi ile ilgili bir 6rnek Tablo3.6'da verilmistir®:

® Tu§ray Kaynak, “Insan Kaynaklan Yénetimi”, iU Isletme Fakilltesi Isletme Iktisadi Enstitiist Aragtirma ve
Yardim Vakfi Yayinlan No.7, Istanbul, 2000, s.236
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Tabhlo 3.6. — Kariyer Gereksinmeleri Analiz Tablosu

Yeteneklerin Isteki Isgorenin Simdiki Egitim
Yetenekler Onem Derecesi Yetenek Diizeyi Gerelésligmes:,
- . . ;L - Zun
Dislik | Genel | Kritik | Yitksek | Zayif Orta Iyi Cok Iyi | Hemen Dénem | Dénem
P]anlama X X X
Orgiitleme X X . X
Karar Aima X X X
Sorun
Analizi X X X
Yirlitme X X X
Yén. '
Uygulama X X X
Begeri
Tliskiler X X

Insan kaynaginin yetkinlik bazinda dederlendirilmesi konusunda (veya kariyer
yonetiminde) altinin 6nemle cizilmesi gereken bir husus vardir. O da, insandan maksimum
verim alinmasi icin, kisinin dogru yere yerlestirilmesidir. Bir bagka deyigle, bireyin sahip
oldugu bilgi ve beceriler analiz edildikten sonra, onun kendisine daha uygun olabilecek bir

pozisyona laydiriimasinin gerekliligidir.
3.7.4.3. Yetkinliklerin Gelistirilmesi

Kariyer gereksinmeleri analiz tablosunda gorlldugl (izere, isgorenin sahip oldugu
yetenek diizeyi ile isin gerektirdigi yetenek diizeyi arasinda kapatiimasi gereken bir farkin
varolmasi. egitim gereksinimini ifade etmektedir. Bu dogrultuda calisana o6zgli egitim

planiamasi yapilir ve calisanin hangi egitim programlarina, ne zaman katilacag: belirlenir.

Teknolojt yogun olarak g¢aligan glnlmiz bilgi-tabanh igletmelerinde egitim
planlamasinda dikkat edilmesi gereken bir husus; is tanimlarinda yer alan alet-edevat ve
cihazlan kullanmaya yonelik bilgi aktanmi ile kigisel gelisime yonelik egitimler arasinda bir
dengenin saglanmasidir. Calismalarini yiiksek teknoloji Griind cihazlar (6rn, masa Ustu video-
konferans sistemleri, ekip calismasina yonelik bilgisayar yazilimlari ve sanal ortamda ekip
calismasi modiilleri) ile siirdliren isletmelerde organizasyon yapilarinin basik (veya vatay) bir
form aldigi gdzlenmektedir®. Bu durumda caliganlara yatay organizasyon yapilarinin veya
takim bazli 6rgiit modellerinin gerektirdigi davranigsal gelisime yonelik editimler de

verilmelidir.

% Janice Miller ve Robert Czrdy, a.g.e.
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Yetkinliklerin geligtirimesinde rol oynayan taraflan ve yaklasimlar i ana gruba

ayirarak incelemek mimktindur:

a) Bireyin kendisi: Yetkinlik gelistirme oncelikle bireyin 6§renme arzusu ve
becerisine baglidir. Birey, yalnizca 6rgiit tarafindan verilen egitim programlari ile
yetinmemeli kendisi her firsatta gelistirme

b) Yonetici: Yonetici grenme kaynaklarinin seciminden kazanilan bilgi ve becerilerin
yasama gecirilmesine kadar her asamada caligani yonlendirmeli, rehberlik etmeli ve
destekiemelidir.

c¢) Orgiitsel kaynaklar: Hem egitim programlari, érnek alma ve deneyim gibi gerekli
egitsel kaynaklarin saglanmasi, hem de bu kaynaklann ihtiyaglara uygun olmasi

gerekir.
“Yetkinlik bazli insan kaynaklari uygulamalar arasinda sunlar sayilabilir®:

a) Ise Alma ve Yerlestirme: Pozisyonlar bazinda belilenmis yetkinlikler
dogrultusunda yapilan ise alim galismalarinda, milakatlar da yetkinliklerin tespit edilmesine,
gozlemlenmesine yonelik olarak dizayn edilmektedir. Adaylardan beklenen davraniglar (bilgi,
beceri ve tutum) belirlenmis oldu§u igin sirketlerin talebine gére kurulacak Degerleme

Merkezi ya da miilakat sistemi ile en dogru kisilerin secilmesi miimkin olabilmektedir.

b) Performans Yonetimi: Calisanlarin performanslan davraniglar bazinda
belirlenmig oldugu igin yoneticiler agisinda gézlemlenmesi daha kolay oimakta ve bdylece
degerlendirmeler daha adil ve objektif yapilabilmektedir. Calisan kendisinden beklenen
davraniglar bilmekte ve bu dogrultuda kendini gelistirmektedir. Ayrica kurulmus olan yetkinlik
modeli yliksek performans gosteren galisanlarin davraniglarimi dikkate alarak hazirlandigi icin
tim caliganlarin performanst bu dogrultuda yikseltilebilmekte, buna bagl olarak sirketin

performansi da gelismektedir.

c) Kariyer YOnetimi: Kariyer basamaklar arasindaki gegislerde esas, yetkinliklerin

geligtiriimesi  olmaktadir. Kiginin bagka bir pozisyona gegebilmesi icin gegis yapilacak

% Yetkinlik Modellerinin Otusturuimast,
http://www.insankaynakiari.arthurandersen.com/kurumlar/aa/hizmet/hc_yetkin.html
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pozisyonun yetkinliklerini gdsteriyor olmasi gerekmektedir. Boylece iki pozisyon arasindaki
farkh yetkiliklerin gelistiriimesi bir hedef olarak karsimiza gikmaktadir.

d) Egitim Yonetimi: Gerek kariyer basamaklarindaki gegislerde kargimiza cikan
yetkinlik gelisim ihtiyaci gerekse performans degerlendirmesinde ortaya ¢ikan gelisim
ihtiyaglari egitime bir girdi teskil etmektedir. Hangi vyetkinliklerin hangi egitimlerle
geligtirilebilecedi belirlenebilecedi igin alinmig/alinacak olan egitimler ile kisinin sahip oldugu
yetkinlikler arasinda baglanti kurulabilmektedir. Bdylece egitim sistemi tamamiyla

yetkinliklerin gelistiriimesi dogrultusunda islemektedir.

3.8. Yetkinlik Bazh Insan Kaynaklari Yonetimi Uygulamalarindan

Ornekler

Asagida, is yasaminda insan kaynaklarindaki yetkinlige verilen 6nemin gosterilmesi ve
isletmelerdeki yetkinlik bazli insan kaynaklan yonetimi uygulamalannin 6rneklendirilmesi
amaciyla, Boyner Holding, Performans Consulting ve Eczacibas Vitra'daki Insan Kaynaklar

Yonetimi uygulamalarina yer verilmektedir.
3.8.1. Boyner Holding*
- Holding'in eleman stratejisi hakkinda bilgi verir misiniz?

- Bekir Kural: Bu tamamen aranan pozisyona bagli olarak degisen bir sey. Hem
holding, hem de grup sirketlerin yonetiminde galisan insanlarin yﬁzde 701 grup iginden
yetisen insanlardir. Insan kaynaklannin sorumlulugu icinde, bir yandan varolan
calisanlanmizin mutiulugu, devami ve motivasyonunun saglanmasi varken, bir yandan da
onlarin yededini ve gelecekteki yoneticileri hazirlamak gibi bir sorumlulugumuz var. Bunu

yaparken en blylik arag yetkinlikler.

%2 Boyner Holding Insan Kaynaklarindan Sorumlu Bagkan Yardimcisi ile yapilan réportaj:
htt://www.milliyet.com.tr/ozel/isyasam/000319/haber/5.html
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- Nedir bu yetkinlikler?

- Bekir Kural: Bu modiliin timu yetkinlik Gzerine kurulu. Gerek ise alimlar gerek
bundan sonraki egitim gereksinimleri, kariyer planlamasi, hepsi yetkinlik (izerine kurulu. Bu
sistemde, yetkinlik lizerine bir tarama yaptiginizda, en uygun kisiyi bulma sansiniz her zaman
vardir. Is yetkinliklerini tanimladi§iniz zaman, ise alimlarda standart yetkinlikleri pozisyonlar

bazinda tanimlamis oluyorsunuz.
- (Sizce) ‘lyi eleman’ in tasidig: 6zellikler (nelerdir)

- Bekir Kural: 'Her isin kendi gereksinimleri var ama biz yaratici, yanilik¢i bir gurubuz.
Bu felsefe eleman gereksinimlerine de yahs:yor. Yenilikgilik, yaraﬁcﬂnk, taium elemani olmak
cok ¢nemli 6zellikler. Calisanlar.mizin iletisim becerilerinin Ust diizeyde olmasi, yaptiklar isi iyi
yapmalari, vizyonlarinin olmasi, istekli, hirsh ama paylagimci olmalan temelde dikkat ettigimiz
Ozellikler. Bunun disinda iyi okullardan, iyi derecelerle mezun olmalan ¢ok 6nemli. Bugiin
artik bir yabanci dil bilmek yetmiyor. Bizim Italya, Almanya ve ABD ile siirekli baglantilarimiz
var. Kisilerin bunu zorunluluk olmaktan c¢ikarip, kendi dogalarinda kullanmak igin yatinm

yapmis olmalari gerek.

3.8.2. Performance Consulting *

- Performance Training'i nasil tanimhiyorsunuz?

- Ziya Yilmaz: Performance Training, girketlerin organizasyon, stireg, ekip ve birey
diizeylerindeki performans/yetkinlik gereklerinin analizi, modellemesi, planlamasi ve

geligtiriimesi hizmetlerinin bltlntdir. Kisacas), insan kaynaklarnni performans odakli

gelistirmeye ydnelik hizmet yaklasimimizin adidir Performance Training.

%3 performance Consulting Genel Miidiirii Ziya Yilmaz ile yapilan réportaj:

http://www.milliyet.com.tr/ozel/isyasam/001105/haber/is03.html
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- Performans Odakh oimakla neyin altini giziyorsunuz?

- Ziya Yilmaz: Performans Consulting olarak, oncelikie misterilerimizin rekabetci
konumiarini  gelistirmeye yonelik hizmetler sunuyoruz. Strateji ve dedisim yontemi,
organizasyon ve yonetim sistemleri, kurumsal performans yGnetimi ve insan kaynakiar
gelistirme damgmaniligi. Biz bu hizmetlerden hangisini sunarsak sunalim, ¢ikis noktamiz
Performans Odakli olmaktir. Yani yaptigimiz calismalar sonucunda stirdirilebilir katkilardan

soz edebilmeliyiz.

- Firmalar performans artisi saglayacak egitimi aldiklarindan nasil emin

olacaklar peki?

- Ziya Yilmaz: Dogru egitimi yapmak, egditimi dogru yapmak, egitimi dogru 6lgmek...
Bu iig sdylemesi kolay ilkede sakli ¢éziim. Bu i¢ climle neyi anlatiyor derseniz: Ihtiyac analizi,
yetkinlik modellemesi, yetkinlik temelli editim planlamasi, sektorlere 6zgli editim paketleri,
egitim ve calismanin bitinlestiriimesi, isbasi egitimlerin planianmasi, egitmenlerin egitimi,
sirket ici egitimler, egitim etkinliginin diglim ve degerlendiriimesi, egitim departmaniarinin
kurulmasi, kurumsal editim hizmetlerinin {stienilmesi, egitim teknolojisi danismaniigi gibi

konulan iceriyor diyebilirim.
3.8.3. Eczacibasi Vitra *

Vitra'da 1993 yilinda lst yonetim karan ile benimsenen Biitiinsel Kalite Yonetimi ile
Insan Kaynaklan uygulamalarina da yeni bir boyut geldi. 1993 ve 1994 yillari bu ySnetim
modelinin yoneticiler ve calisanlara benimsetilmesi egditimleri ile gectikten sonra yapilan
dzdederlendirme ile birlikte insan Kaynaklan alanindaki yenilikler birbirini izledi.

1995 yilinda ilk defa olarak gergeklestirilen galiganlar anketi sonuglari degerlendirilerek
Insan Kaynaklari ve diger faaliyetlerdeki is planlan olusturuldu. Galisanlardan alinan geri
bildirimler de aikkate alinarak Insan Kaynaklart alaninda gerceklestirilen iyilegtirmelere

verilebilecek bazi 6rnekler sunlardir:

% Erhan Arpac, Eczacibagt Vitra insan Kaynaklari Uygulamalan, “isveren Dergisi”,
http://www.tisk.org.tr/isvederg/temm2000/eczacib.htm
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Performans Yonetim Sistemi

Performans Y&netim sistemi ile, Stratejik Planlama Siireci'nde yapilan Yonetim
Toplantilart ve genis katihmh olarak yapilan Stratejik Planiama Toplantist sonucunda
tanimlanan Kurulus Vizyonu, Kritik Basar Alanlar ve hedefleri, tim bdlimierin ve en
alt kademedeki galisanin hedeflerine kadar indirgenmektedir. Bu uygulama grup calismalari
ve birebir gorlismelerle gerceklestiriimekte, bdylece kurulugta bir amag birligi saglanmakta,
her galisan yaptigi faaliyetin hangi hedefe yonelik oldugunun ve kendi varli§inin kurulug icin

ne anlama geldiginin bilincinde olarak caligmaktadir.

Vitra'da 1996 yilinda yenilenen Performans Yonetim Sistemi, Eczacibasi Holding
kuruluslariyla birlikte dncelikle st yonetim igin uygulanmaya baslandi ve bu sistem 1998
yilinda Holding insan Kaynaklan Koordinatriiigii ile yapilan ortak bir calisma ile "Yetkinlik
Bazh Insan Kaynaklan Sistemleri"ne donistiiriildii. Bu sistemle, Eczacibasi Grubu icin
tanimlanan vyetkinlik gatisi dodgrultusunda her bir unvan icin, is profillerinden hareketle
yetkinlik seviyeleri belilenmekte ve is bagvurusu yapan adayda olmas! gereken yetkinlik
seviyelerinden, profesyonel gelismeye, organizasyonel yedeklemeye, Ucretlendirmeye kadar

tiim Insan Kaynaklan sistemlerinde kullaniimaktadir.

Mavi yakall calisanlar igin ise farkl yetkinlikler belirlenmis durumda ve her yil sonunda
ilk amiri ile yaptiklari performans degerlendirme gorlismesi sonucunda profesyonel gelisme
ihtiyaclari ile basari durumlari ortaya konarak kurulusun yillik egitim plani ve édullendirme
sistemine girdi olusturmakta. Bunun diginda Uretim ve verimlilige ydnelik mevcut "Akord"
sistemi ile galisanlarin {retime katkilari ve fire oranlar degerlendirimekte ve verimlilikleri
dogrultusunda baz licretlerine ek olarak gelir imkani saglanmakta. Direk tretim digindaki

caliganlar icin ise "Prim" sistemi tasarlanmis durumda. Vitra bu sistemi sektbriinde

uygulayan ilk kurulustur,
Ise Alma
Ise alma siireci, her yil Stratejik Planlama sirecinde gbzden gegirilerek kurulus

hedeflerine uyumu saglanan Insan Kaynaklari Plam dogrultusunda eleman ihtiyacini
karsilamak amaciyla kullaniimakta. Eczacibagi Grubu igin tanimlanan yetkinlik seviyeleri ise
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alma siirecinde kullanilarak ise uygun aday se¢imi yapilmakta. Adaylar igin uygulanan sozel
ve sayisal algilama testleri ile Mesleki Kisilik Envanteri testi, is basvurusunda bulunan
kisinin ise uygun yetkinliklere sahip olup olmadiginin tespiti icin &nemli bir gdsterge
olmaktadir. Ise almada Eczacibagi Holding tarafindan ve grup sirketlerinin katildigi Tuirkiye'nin
énde gelen Universitelerinde diizenlenen "Kariyer Giinleri" araciliglyla bagvuran yeni mezun

adaylar énemli bir kaynak olusturmaktadir.
Performans Degerlendirme

Performans degerlendirme Beyaz Yakall galisanlar igin temmuz ayinda rehberlik
gorlismesi, arallk ayinda ise degerlendirme gseklinde calisan ile yoneticisinin ylz ylze
gdrismesi ile gergeklestiriimekte. Mavi yakali calisanlar ile ilk amirleri ise her yil aralik ayinda

performans goriismelerini yapmaktadir.

Bu degerlendirmelerde galisanin hedeflerine ulagip ulagmadidi ile birlikte, isinin
gerektirdigi ve kendisinden beklenen yetkinlik seviyesinde olup olmadigi da gdzden
gecirilmekte, yani isin gerektirdigi yetkinlik seviyesi ile kigisel yetkinlik seviyesi kargilagtirmasi
yapilmakta ve profesyonel gelisme ihtiyaglan belirlenmekte. Adaylar bagari durumlarina gore

terfi ve rotesyon icin kurulus "Kariyer Kurulu" na dnerilebilmektedir.
Profesyonel Gelisim

Kurulusumuz caliganiann profesyonel gelisimi ve egitim konusunda da sektor lideri
olup, calisanlarna yillik ortalama kisi bagi 50 saatlik egitim olanagi saglamaktadir.
Calisanlarin kisisel ve igin gerektirdigi yetkinlik seviyelerinin degerlendiriimesi sonucu ortaya
clkan editim ihtiyaglan Insan Kaynaklan Bolimi tarafindan yliik egitim planina
déniistirilmekte ve plan dogrultusunda egitimler uygulanmaktadir. Egitimler igir gesitli
efjitim kuruluglarindan yararlaniimakla birfikte topluluk ve kurulug ici "Egitici Havuzu” da

egitim maliyetlerini diislirmek igin 6nemli bir kaynak olugturmaktadir.
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Ucretlendirme

Beyaz yakali ¢alisanlar icin, Yetkinlik Bazli Ucretlendirme stratejisine uygun olarak
uzmanhg: tesvik eden agik bantll esnek lcret sistemi kullaniimakta. Her yil sonunda
Eczacibagi Holding tarafindan yapilan piyasa lcret arastirmasi ile (cret yapisi revize
edilmekte, gereken calisanlara performans zammi uygulanmakta, yil ortasinda Ucret yapisi
alti aylik enflasyon dikkate alinarak tiim beyaz yakali galisanlar igin seyyanen olmak Uzere bir
kez daha degistiriimektedir.

Mavi yakah calisanlar icin, Toplu Is Sézlesmesi hiikiimleri dikkate alinarak ticretlendirme
yapilmakta, lcret artiglan yilda bir kez olmakta ve Toplu Is Sézlesmesi iki yida bir
imzalanmakta. Toplu Is Sézlesmesi icinde yer almamakla birlikte, Vitra baz iicrete ek olan
akord ve prim uygulamalar ile hem verimlilik artislari gercekiestirebilmekte, hem de bu Ucret

sistemi galisanlarin tatmini ve ise bagliliklarinda dnemli bir rol oynamaktadir.

Beyaz yakall galiganlar igin uygulanan performans zammi, Mavi yakal galisanlar icin
gelistirilen akord ve prim uygulamalari, isinde fark yaratan calisanlarin édillendiriimeleri ve

tcretlerinin farklilastirimasi sistemini getirmektedir.
Calisanlarin Katihmi

Vitra da istisnasiz tim ¢alisanlanin yonetime katilimlarinin saglanmasi amaciyla gegitli
sistemier mevcuttur. Bunlar iginde en yaygin olarak kullanilanlar ve calisanlar icin genis
katiim olanagi saglayanlar, Oneri Sistemi, Proje Gruplan Sistemi ve Calisma Gruplan
Sistemi'dir. Oneri Sistemi'nde calisanlar, miisteri tatmini, verimlilik, maliyet diigiirme ve
calisanlarin tatmini ile ilgili konularda oneriler verebilmekte ve bu 6nerilerin kurulugsa katkisi
oraninda da ddillendiriimektedir. Proje Gruplari kurulus hedefleri dogrultusunda gerektiginde
kurulan ve yoneticilerle calisanlarin birlikte yer alarak grup cgalismasi yaptiklari takimiardir.
Calisma gruplari ise, herhangi bir &neri yada problemin ¢8zimi grup caligmasi
gerektirdiginde kurulan daha gok mavi yakali gahsanlarimizin yer aldiklan gruplardir. 1995
yiindan bu yana surdirlllen tim bu faaliyetlerin kurulusa katkisi 15 milyon $ olmustur.
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Iletisim

Kurulus ici iletisim de Vitra'nin {izerinde durdugu énemli konulardan biridir. Iletigim bir
Insan Kaynaklan siireci ve kurulugta bir rehberlik konusu olarak ele alinmakta, mevcut ve
gelecekteki iletisim ihtiyaglan siirekli gbzden gegirilerek gereken revizyonlar yapiimaktadir.
Iletisimin artinimasi amaciyla ylllk Sosyal Faaliyet Plani hazrlanmakta ve bu plan
dogrultusunda sportif, Kkiiltirel ve sanatsal faaliyetler diizenlenmekte. Yoneticiler ve
calisanlarnin bir arada olduklari, kurulus ici ve digi ortamlarda diizenlenen genig katilimli
toplantilar da 6nemli bir iletisim aracidir. Teknolojik imkanlardan da iletisim amagch olarak
yararlaniimakta, her iki fabrikada bulunan kapali devre televizyonlar, intranet, mai' sistemi,

Kartal-Bozliylik video konferans sistemi gibi uygulamalar bulunmaktadir.
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BOLUM - 1V
Beyaz Esya Ureticisi Iki Firmada Entelektiiel Sermaye
Kavramina Yénelik Biling Diizeyinin ve Rekabet Ustiinliigii
Yaratmada Entelektiiel Sermayelerinden Ne Derecede

Yararlandiklarinin Tespitine Yonelik Bir Arastirma

4.1. Arastirma Probleminin Tespiti

Entelectlel sermayenin (insan kaynaginin ve maddi olmayan varliklarin) isletmeler
agisindan 6nemi glin gegtikce artmaktadir. Giinimliz bilgi ekonomisinde entelektiel
sermayenin gelistiriimesi i¢in harcanan gabanin getirisinin bilincinde olan ve gerek parasal
yatirimlarla, gerekse yonetim politikalart ve suregleri araciigiyla bu varliklarini artirmaya
kendisini adamis firmalar, kendisine rekabet Gstlnligl saglamaktadir. Ekonominin hizla
gelisen ve degisen gergevesinde entelektiel sermaye ile iliskin yaklasimlar ve uygulamalar

sdrekli yeni boyutlar kazanmaktadir.

Beyaz egya Ureticilerinin yer aldidi elektrik-elektronik sektoriinde, gerek global rekabet
baskisi, ozellikle gokuluslu sirketlerin Tirkiye'deki firmalarla birlesmesi ve Griinlerinin Tlrkiye
pazarina girmesinin, gerekse arastirmanin yapildigi donemde vyerel ekonominin icinde
bulundugu kriz ortaminin dayanikh tiiketim malfarina olan nihai tiiketici talebini 6nemli 6lclide

daraltmasinin bu arastirmay! onemli kilacad: disiincesinden hareket edilmistir.

4.2. Aragstirmanin Amaci ve Temel Hipotezi

yonelik biling duzeyinin ve bu iki firmanin rekabet Ustinligl yaratmada entelektiiel
sermayelerinden nasil yararlaniidiginin tespiti ve kargilagtirmali olarak analizidir.

H;: Entelekttel sermayeyi anlayan e entelektiel sermaye U(retmek icin insan
kaynaklarindaki potansiyelden azami olglide yararlanacak yontemler gelistiren isletmeler,

rekabet Ustlligu saglamaktadir.
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4.3. Aragtirmanin Metodolojisi

Arastirmada rekabet Ustlinliiglinlin gdstergesi olarak yillik cironun biiyiikliigii ve
sektore ait siralamalarda ilist basamaklarda yer almak kriter kabul edilmistir. Bu
amagla aragtirma evreninin olusturulmasinda Istanbul Sanayi Odasi tarafindan yapilan
2000 yilina ait Tdrkiye'nin 500 Buylk Sanayi Kurulusu siralamasindan ve Capital Dergisi'nin
Agustos 2001'de vyayinladig “Tiirkiye’'nin 500 Sanayi Devi” arastirmasindan
yararlanilmistir. Tablo 4.1’de beyaz egya Ureticilerinin cirolan ve 1SO tarafindan yapilan
siralamadaki yerleri gdsteriimektedir. Tablo 4.2'de ise Capital Dergisinde yer alan

arastirmanin sonuglari gortimektedir.

Tabio 4.1. - Beyaz Esya Ureticilerinin ISO Siralamasindaki Yerleri

Firma ve Miiesseseler Uret(i:?ggg.(sua)gslll_i; Net Slralsg:‘?daki
ARCELIK A.S. | 646.492.158 4

| VESTEL ELEKTRONIK SAN VE TiC A.S. 7! 491.746.154 10

"BEKC FLEKTRONIK A.S. ’ 243.497.884 . 16 »
' BSH PROFILO ELEKTRIKLI GERECLER SANAYII A.S. | 234.495.297 19

Kaynak: Istanbul Sanayi Odasi Web Sitesi , http://www.iso.org.tr/html/2000-bbf-1.html

Tabio 4.2. - Beyaz Esya Ureticilerinin Capital 500 Siralamasindaki Yerleri

i ELEKTRIK-ELEKTRONIK SEKTORU

;rm;lga‘r N : Uretimden Satiglar Net | Slra_lamadeki Slra!amadaki
| (1.000.000 TL) Yeri (Sektor) Yeri (Genel)

ARCELIK 864.876.778 | 1 1

VESTEL ELEKTRONIK } 498.268.601 2 6

BSH PROFILO i 309.610.964 3 10

BEKO ’ 254.591.139 4 13

Kaynak: Capital Ozel, “Tiirkiye'nin 500 Sanayi Devi”, Y1l 4, Sayi 4, Agustos 2001

Aragtirmanin temel amacina yonelik <onularda Ek-1'de ye- alan anket formu ve ylzyiize
gorigme yontemi; firma hakkinda bilgilerin alinmasinda ise viizylize gorisme, firmalara ait

Internet siteleri ve yazih kaynaklar beraber kullamimistir. Entelektliel sermaye ve rekabet
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Ustinligii  konusunu, bu calismanin teorik bdlimindeki genis kapsamiyla ele alan
aragtirmaya literatirde rastlanmamistir. Bu nedenle anket formunun hazirlanmasinda
calismanin teorik bolimindeki konu bagitlarindan ve alt maddelerinden yararlanilirken,
entelektiiel sermaye kapsamina giren oOdelerle ilgili sorular tek tek belirlenmistir. Ayrica,
ylizylize goriisme yontemi anket kapsaminin disinda da bilgiler saglamasi yoninden faydali

olmustur.
4.4. Arastirmanin Kisitlamalan

Arastirmada Istanbul Sanayi Odasi’na kayitl beyaz esya Ureticisi 4 firmanin ikisi (Arcelik
ve BSH Profilo) ile gorusme yapilabilmistir. Vestel Elektronikin Istanbul disinda kurulu
olmasinin dogurdugu ulasim sorunu nedeniyle; Beko ile ise arastirmada yer alma teklifimizin

kabul edilmemesi nedeniyle gorisme yapilamamistir.
4.5. Arastirmanin Gegerlilik ve Giivenilirligi

Arastirmanin  gecerlilik ve glvenilirligini etkileyebilecek unsurlari su kapsamda
degerlendirmek mimkindur: YUzylze anket gorusmelerinde sikca karsilastlan durum, test
etkisinin crtaya gikmasi, anket formunu <..aplayan kigilern gercek yerine idea!l cevaplar
vermesidir. Ozellikle isletme ici dinamiklerin ve bilinc diizeyine tespitine yonelik sorularda
yodun olarak karsilagilan bir durumdur. Test etkisini ortadan kaldirmak amaciyla,
isletmelerden yola g¢ikilarak makro boyutta sektorel bir analiz yapilacadi, firma bilgileri
konusunda gereken Ozenin gosterilecegi belirtiimig, bir firmadan alinan yanitiar digerine
aktariimamistir. Arastirmada herhangi bir test etkisi soz konusu degildir. Olguniasma
etkisinden kaynaklanabilecek bir gecersizlik kaynagl bulunmamaktadir. Gorlismeler ve anket
formlarinin doldurulmasi bir gin ile sinirlandiriimistir. Boylece gerekli bilgi ve verilerin elde
edilmesi slresi ile ilgili olarak herhangi bir gecersizlik faktord olugmamistir. Arastirmada
kullanilan soru formu, yuzyuze goérisme espasinda ve arastirmacinin denetimi altinda
dolduruldugundan herhangi bir tutarsizik veya verilen cevaplarin herhangi birinin gecersiz

sayillmasi soz konusu olmamisur.
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4.6. Arastirma Bulgularinin Degerlendiriimesi

4.6.1. isletmeler Hakkinda Bilgi

a) Argelik: Bugiin yilda 6 milyon adetlik beyaz esya uretim kapasitesi ve ulastidi ciro
ile Beyaz esya sektorlinde Avrupa'mn ilk 7 sirketi arasinda yer alan Argelik, 1955'de
kurulmus, 1956 yilinda Sutllice Fabrikasinda madeni Buro egyasi (retimine baglamistir.
Gelisen Tirkiye'nin artan ev aletleri ihtiyacina paralel olarak bu konuda uzmanlagma karar
almistir. Turk Beyaz Egya sektorinde ilk adimiar atan sirket,1959 yilinda ilk gamasir
makinesini, 1960'da ilk buzdolabini {iretmig, artan yatinmlar dogrultusunda, 1968 yilinda 630

bin metrekare agik alan uzerine kurulan Cayirova Isletmesi'ni faaliyete gecirmistir.

Arcelik 1970'li ve 80'li yillarda Grln gamini siratle genigleterek stratejilerinde "Bir drin
-Bir fabrika" ilkesini benimsemis, 1975'de Eskisehir Buzdolab:, 1979'da Izmir Elektrikli
Siiplirge,1993 vyilinda da Ankara Bulasik Makinesi igletmelerini kurarak faaliyetlerini
strdlrmistir. 1999 Argelik icin bilyime ve yeniden yapilanma yili olmustur. Haziran ayinda,
pisirici cihazlar Uretimi yapan Ardem'in ardindan, 30 Aralik'ta Turk Elektrik Endistrisi A.S.,
Atilm Dayaniklh Tiuketim Mallan Pazarlama A.S. ve Gelisim Dayanikli Tiketim Mallan
Pazarlama A.S. de tek tlizel kisilik olarak Argelik gatisi altinda birlegtirilmistir. Yeni sirket Beko
Ticaret A.S.'nin faaliyetlerini devralarak, BEKO markasini da blnyesine almig ve boylece
diinya beyaz esya sektdriindeki yerini gliclendirmistir. Yine 1999 yilinda, Glney Koreli LG-
Electronics ile yapilan joint venture anlasmasi sonucunda, Argelik-LG Klima Sanayi A.S.
kurulmustur. Argelik'in, hisselerinin, % 57.3'U Kog Grubu'na, % 22.3'li Teknosan ve Burla

Makina'ya ait,” % 20.4 U ise haika agiktir.

Kurulug Tarihi : 1955
Calisan Sayisi : 5977
Mavi yakali  : 4256
Beyaz yakal : 1721
Firma Organizasyonundaki Seviye Sayisi : 4
Sermaye Piyasasi Kurulu'na Tabi Olup Oimadigi : Tabi
Yabanc Sermayeye Sahip Olup Olmadig : Sahip degil
ISO Belgesi'ne sahip olup olmadidi : Sahip (ISO 9001, ISO 14001, BS 7750)
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b) BSH Profilo Elektrikli Geregler A.S.

Bosch and Siemens Home Appliances Group (BSH) Robert Bosch GmbH ile
Siemens AG'nin beyaz esya islerini birlikte ylritmek Uzere 1967 yilinda esit ortaklik
paylariyla kurduklari bir sirket evliligidir. BSH, diinyada yaklasik 35,000 calisaniyla bes kitada
beyaz egya sektorinde hizmet vermektedir. Merkezi Miinih, Aimanya olan sirketin uluslararasi
pazarlarda baslica Uriinleri; sogutucular bulagik makineleri, firn ve ocaklar, mikrodalga
finnlar, camasir makineleri, kurutucular, elektrikli siplrgeler, klimalar, isiticilar, kiglk ev

aletleridir. BSH'nin diinya gapinda sahip oldugu markalar sunlardir:

e Tium diinyada: Bosch, Siemens

« Ozel markalar: Constructa, Gaggenau, Neff, Ufesa
e Tiirkiye: Profilo

e Yunanistan: Pitsos

« Latin Amerika: Coldex, Continental, Metalfrio

e ABD: Thermador

. ispanya: Balay, Crolls, Lynx, Superse

« Cin: Vangzi

BSH PEG Grubu /Tiirkiye, Bosch ve Siemens markalartyla uzun yiilar Tirk tuketicisi
tarafindan bilinen BSH, 1995 yihnda Profilo Elektrikli Geregler Sanayii A.S ve Grunberg Ticaret
A.$'nin cogunliuk hisselerini satin alarak BSH PEG Grubu’nu olugturmus ve Tlrkiye'de Uretime
baglamistir. BSH PEG Grubu Turkiye'de Bosch, Siemens, Gaggenau ve Profilo markalaryla
hizmet vermektedir. Merkezi Istanbul'da bulunan BSH PEG Grubu'na bagli olan sirketler

sunlardir:

« BSH Profilo Elektrikli Geregler A.S.
e BSh arunberg Ev Aletieri A.S.

o BSH Ev Aletleri Ticaret A.S.

e BSH PEG Beyaz Egya Servis A.S.

e. Profilo Dagitim A.S.

o BSH PEG Tuketici Finansmani A.S.

o BSH Kiclk Ev Aletleri Sanayi A.S.
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Sekil 4.1 - BSH Grubu
BSH Profilo Elektrikli Geregler A.S. Firma Bilgileri

Kurulus Tarihi : 1974
* 1995 yilinda BSH PEG Grubu / Turkiye catist altina girmistir.
Caiigan Sayist : 3000
Mavi yakalh  : 1618
Beyaz yakal : 1382
Firma Organizasyonundaki Seviye Sayisi : 5 + Icra Kurulu
SPK’'na Tabi Olup Olmadigi : Tabi
Yabanc Sermayeye Sahip Olup Olmad:idi : Sahip
ISO Belgesi'ne sahip olup olmadigi : Sahip (IS0 9001)

4.6.2. Isletmelerin Insan Kaynaklar Misyonlarinin Degerlendirilmesi

a) Arcelik: Arcelik hedef ve stratejilerinin takim ve birey hedeflerine donistiriimesini
sadlayan ve calisanlarin hedeflerine ulasmada gosterdikleri performansi esas alan Insan
Kaynaklari Yonetimi Sistemlerini surekli gelistirmek ve bitlin calisanlarin kendilerini

geligtirebildigi, mensubu oimaktan gurur duyaugu bir sirkete ve degerler butunune ulasma‘k.

b) BSH Profilo: Toplam kalite ve uluslararast isletme kiitirl anlayisina uygun olarak,
insan glci verimliligini ve motivasyonunu her tiirlii yonetim ve ¢addas egitim destegi vererek
artirmak, personelin kendi gelecegi ile BSH PEG Grubu'nun gelecedini bir goren bir aile
ortami ve ekip ruhu igerisinde c¢alismasini saglamak; bdylece insan gucunin niteligini gok

utuslu olmanin gerektirdigi Ust seviyelere gikarmaktir.
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4.6.3. Isletme Ust Yonetimlerinin Entelektiiel Sermaye Kavramina

Bakislarinin Degerlendirilmesi

a) Arcelik: Gorigmelerde edinifen genel izlenim, firma ust yonetiminin entelektiel
sermaye kavramina asina oldugu, bu varliklarini gelistirmek cabasinda bulundugu ve rekabet
Ustlinligl saglamada yararlandigi yoniindedir. Entelektiiel sermayeye verilen dnem, Argelik’in
genel misyonu ve insan kaynaklar misyonu igerisinde de yer almaktadir. Kurumun
misyonunda yer alan “Kog¢ Toplulugu Degerleri” arasinda, "En onemli sermayemiz,
insan kaynadimizdir” maddesi yer almaktadir. Bu maddenin agkiamasinda, "Uriin ve
hizmetlerimizin kalitesi, ¢calisanlarimizin kalitesiyle baslar. En iyi personeli ve
yetiskin insan giiciinii toplulugumuza ¢cekmek ve istihdam etmek, insanimizin
yeteneklerinden, giiciinden ve yaraticiligindan azami fayda saglamak;
veriimliliklerini artirmak, gelismelerine imkan tammak ve isbirligi ve
dayamsmanin yeserdigi bir calisma ortami yaratmak, Koc¢ Toplulugu’'nun kusaklar
boyu devamhligimi saglamak icin sectigimiz yoldur.” ifadelerinin yer almasi, insan

sermayesine verilen 6nemin belirgin kanitidir.

b) BSH Profilo: Gorismelerde edinilen genel izlenim, firma (st ydnetiminin
entelektlel sermaye kavramina asina oldududur. Entelektiiel sermaye; insan, bilgi ve know-
how olarak siniflandirimig, kavramin yonetse! diyaloglarda kullanildig ifade edilmistir. Ayrica
entelektiel sermayenin gelistiriimesi konusuna yonetim kurulu toplantilarina yer verilmesi,
Ust yonetimin bu varliklarnini gelistirmek ¢abasinda bulundugu ve rekabet Ustinitigu

saglamada yararlandigini gostermektedir.

4.6.4. Bireysel ve Orgiitsel Bilgi Altyapisini Gelistirmeye Yénelik Faaliyetlerin

Degerlendirilmesi

a) Argelik: Firma yonetiminin bireysel ve drglitsel bilgi alt yapisini gelistirmeye yonelik
faaliyetleri arasinda egitim programlar ve rotasyon yer almaktadir. S6z konusu egitim
programlari arasinda; sirket i¢i ve disi profesyoneller tarafindan surdirilen SEP (surekli
editim programi) ve YESEP (YoOnetici Slrekli Egitim Programi); disaridan satin alinan
beceri editimleri ve Koc Grubu biinyesindeki IDEA ile birlikte siirdiirdiigii davranis egitimleri

yer almaktadir. Rotasyon uygulamalarinda calisanlar her bir pozisyonda ortalama 5 yil
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kalmakta ve bu uygulamalarda calisanin farkh isler yapma suretiyle monotoniuktan
kurtariimasi, kisisel gelisime yardimci olunmasi ve kariyer basamaklarinin olusturulimasi

amaclanmaktadir.

Amaca yoOnelik risk alma egiliminin yaraticilik ve 6grenme (zerinde pozitif etkisinin
bulunduguna inanilmakta, s6z konusu risklerden kaynaklanan hatalar, 6grenmeye y6nelik bir
arac olarak alglanarak cezaya tabi tutulmamaktadir. Risk alma egilimi yonetim kademeleri
itibariyle; Ust kademede %80, orta kademede %55-60, alt kademede ise %25 olarak

dederlendirilmektedir.

Tablo 4.3 - Arcelik'te 1997-2001 yillar arasinda
planianan ve gerceklesen adam bas! egitimler

199719981999 2000 2001

{Adam/Saat l Planlanan 80 72 52 40 50

E& I
‘Eg't'm \Gergeklesen 91 72 35 36 -

|

b) BSH Profilo:

Firmanin insan kaynaklari yonetiminde ve entelektlel birikimin artirlmasinda izledigi
politika agirliki olarak nitelikli iggiiciiniin istihdamina dayalidir. Bu nedenle egitim
calismalarinda igin niteligi kriter olarak ele alinmakta ve %70 nispetinde ekonomik amaglar
glidilmektedir. Caligmalar sirket ici ve digi egitim uzmanlan araciigiyla yurGtdimektedir.
Firmanin 2000 yili icin planladigi egitim biitcesi 1,000,000 DEM iken bunun 700,000 DEM
tutan egitim harcamalarina ayrilmigtir. 2001 yilina ait egitim bltgesi 600,000 DEM
tutarindadir ve ilk 6 ay itibariyle egitime 150,000 DEM harcanmistir.

Grubun ileriye doniik personel ihtiyacinin karsilanmasini temin etmek icin, muhtelif
branslarda olmak (zere rotasyon gruplan olusturulmaktadir. Bu elemanlann igbasinda
yetistirilerek ilgi ve kabiliyetlerinin olgliimesi suretiyle en uygun iglerde gorev almalari
saglanmaktadir. Hangi branglarda ve kag adet rotasyon elemani istihdam edilecedi IK
bolimiiniin olumlu goriisii ve Icra Kurulu'nun onayiyla belirlenmektedir. Rotasyon elemanlari

Insan Kaynakiar boliimii tarafindan dikkatlice takip edilmektedir. Ayrica kariyer planlamasi
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kapsaminda olmak tizere veya personel verimliliginin artinimasini teminen personelin esdeger

seviyedeki gorevlerde belirli siirelerde istihdami saglanmaktadir.

Amaca yonelik risk alma egiliminin yaraticlik ve 6grenme Uzerinde pozitif etkisinin
bulunduguna inaniimakta, s6z konusu risklerden kaynaklanan hatalar, 6grenmeye yonelik bir
arac olarak algilanarak cezaya tabi tutulmamaktadir. Risk alma egilimi yonetim kademeleri
itibariyle; Ust kademede %70, orta kademede %30, alt kademede ise %0 olarak

degerlendiriimektedir.

4.6.5. Orgiit Kiiltiirlerinin ve Calisma Yontemlerinin Degerlendirilmesi

a) Argelik: Demokratik ve katihmciligr tesvik eden bir orgtit kdlttriinin hakim oldugu
firmada, toplam calismalarin %75’ini ekip caligmalar olusturmaktadir. Ekip calismalarinda
agirlik sirasiyla beyin firtinasi, pareto analizi, bekleyen sorun yontemi, balik kilgigi diyagrami,

rol oynama ve lidersiz grup tartigmalari yontemierinden yararlanimaktadir.

b) BSH Profilo: Demokratik ve katilimcihg tesvik eden bir orgit kiltlirintn hakim
oldugu firmada, toplam c¢alismalarin 9%60'n: ekip calismalar olusturmaktadir. Ekip
calismalarinda adirlik sirasiyla beyin firtinasi, lidersiz grup tartismalari, balik kilcidi diyagrami,

rol oynama ve pareto analizi, yontemlerinden yararlanimaktadir.

4.6.6. Orgiitsel Baghlik Diizeyini Gosteren Kriterlerinin Degerlendirilmesi

a) Argelik: Firmanin misyonunda da yer alan orgitsel baglilik irdelendiginde,
calisanlardaki drglitsel baghlik diizeyini gdsteren kriterler nem sirasina gére; orglit mensubu
olmaktan duyulan gurur ve bunu dis cevreye yansitma, kidem, ise devamsizigin az olmasi,

calisma saatlerinde esnek olabilme seklinde siralanmaktadir.

b) BSH Profilo: Calisanlardaki orgutsel baghlik dizeyini gdsteren kriterler dnem
sirasina gére; orglit mensubu oimaktan duyulan gurur ve bunu dis gevreye yansitma, ise

devamsizligin az oimasi, kidem, galisma saatlerinde esnek olabilme seklinde siralanmaktadir.
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4.6.7. Arastirma ve Gelistirme Faaliyetlerinin Degerlendirilmesi

a) Arcelik: Uriin gelistirmeye yonelik AR&GE galismalarina firma, 5 yil iginde toplam
$100,000,000 yatirm yapmis bulunmaktadir. AR&GE’ye verilen énemin sonucu olarak,
kullanilan teknoloji ve tasarimlarin %90'inin isletmenin kendisi tarafindan gelistirimekte ve
{irlin prototipleri CAD-CAM sistemleri araciliflyla yalnizca 1 gin iginde ortaya gikarilmaktadir.
Uriin gelistirme digindaki yenilik yaratmaya yonelik calismalarda ise, Oneri pano ve
kutularindan yararlaniimakta, ozellikie ekonomik ve sosyal getiri saglayacak teknik igerikli
neriler degerlendirmeye alinmaktadir. Onerisi kabul edilenler, 6diil yonetmeliginin "Kalite
Cemberleri, Kalite Gelistirme Programiar, JIT Projesi, Verimlilik Artirma Programi, Maliyet
Azaltma Programi gibi ¢alsmalarda etkin bir sekilde yer alanfar..” maddesine istinaden

odullendirilmektedir.

Dinya rekabetindeki yerini almasiyla kendi teknolojisini kullanarak glncel Grln
yaratmanin dnemini kavrayan Argelik, 1975 yilindan bu yana sirdlrdugu Uriin gelistirme
Mihendisligini guclendirme calismalarini hizlandirmistir. Ar-Ge merkezinin yarattigi, yeni bir
motor tipi ile tahrik edilen Orbital gamagsir makinesi tim dinyada yanki uyandirmig, Argelik,
bu Griinle 1998 yilinda TUBITAK, Tirkiye Teknoloji Gelistirme Vakfi ve TUSIAD tarafindan
verilen itk Teknoloji Bilyiik Odiiliine layik gériilmustir

1999 viinda da teknoloji alanindaki basarisini siirdiiren Argelik, elektrik motoriari
iiretimi sirasinda kalite giivence faaliyetlerine yepyeni imkanlar saglayan, MQM-Motor Hata
Tanilama projesi ile 2. Teknoloji Blylk Oduli'ni almaya hak kazanmistir. Yine ayni
teknolojiye dayanan MCM Motor Erken Hata Inbar Sistemi projesini gergekiestirmis, ve bu

iirinler Gretmek, gelistirmek ve diinya pazarina sunmak Uzere Artesis A.S.'yi kurmustur.

Endiistriyel Tasanm boélumiinde en ileri bilgisayar sistemlerinin destedinde uzman
kadronun yaratti§i estetik tasarmiar, Arcelik Grlnlerinin  kimligini  olugturmaktadir.
Isletmelerdeki Uriin gelistirme bglimleri, hazirlanan tasarimlar, bilgisayar —destekli

muhendislik yontemleri ile tamamlamaktadir.

b) BSH Profilo: Firmanin 2000 yilindaki 73 trilyon TL. tutarindaki toplam

harcamalarinin 300 milyar TL.'si eragtirma ve gelistirme faaliyetlerine gitmistir. Ancak drin
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tasarimlan tamamen Almanya‘'da yapiimakta, Turkiye'deki fabrikalarda yalmizca (iretim

yaplimaktadir. Bu nedenle Uriin gelistirmeye yonelik arastirma ve gelistirme faaliyetleri azdir.
4.6.8. Bireysel Yetkinliklere Verilen Onemin Degerlendirilmesi

a) Argelik: Performans degerleme sistemi icinde bireysel yetkinliklere 6nem verilmekte
ve bu yetkinliklerin sistem igindeki agirliklan sirasiyla; sorun ¢ozebilme yetisi, yaraticilik, takim
galismasina uyum, analitik diigtinebilme yetisi, inisiyatif kullanabilme, kavramsal dustinebilme

yetisi ve degisime uyum saglayabilme seklindedir.

b) BSH Profilo: Isletmenin insan kaynaklar yonetiminde izledigi politikanin dogal
sonucu olarak ozellikle ise alma ve yerlestirme calismalarinda bireysel yetkinlikiere énem

verilmektedir
4.6.9. Uriin Dagitim Kanallarinin Degerlendirilmesi

a) Argelik: Uriinler on kullaniciya yurt geneline dagilmis 2500 bayisi araciligiyla
ulastinlmaktadir. Firma, uyguladigi "Ornek Magaza" sistemiyle bayiler arasinda kalite
standartiarni olusturmaya ve tesvik etmeye onem vermektedir. Halen bayilerin buyuk
gogunlugu ornek madaza statustnde olup, bu yapiya girmeyen ve genellikle tagrada kurulu

bayilerdeki calismalar devam etmektedir.

b) BSH Profilo: Uriinlerin son kullaniciya ulasmasinda (retici > toptanc >
perakendeci - tuketict modeli izlenmektedir. Firmanin halen 4 adet toptanc firmasi ve
toplamda 2500'e yaklasan miinhasiran bayisi bulunmaktadir. Burada miinhasiran bayilik ile
kastedilen yalnizca Bocsh veya valnizca Siemens markalarinin satildidi bayilerdir. Profilo
uriinleri ise son kullaniciya hem miinhasiran bayiler, hem de diger markalarin da satildigi spot

madazalar araciligiyla ulagtinimaktadir.
4.6.10. Satis Sonrasinda Verilen Hizmetlerin Degerlendirilmesi

a) Arcelik: Satis sonrasinda verilen hizmetler incelendiginde, Argelik'in 500 teknik

servisinin bulundugu, bu servislerde toplam 2500 kisinin calistigi ve servis elemanlarinin
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midahale etme sresinin 24 saatten az oldugu goriilmektedir. Ayrica, miisteri memnuniyet
anketlerinden alinan bilgiler, misteriler satis sonrasi verilen hizmetleri “miikemmel” olarak

degerlendirdiklerini gostermektedir.

b) BSH Profilo: Satis sonrasinda verilen hizmetler incelendiginde, firmanin 600'e
yakin teknik servisinin bulundugu, bu servislerde yaklask 3000 kisinin galistigi
gorilmektedir. Musteri memnuniyet anketlerinden alinan bilgiler, miisteriler satis sonras

verilen hizmetieri “yeterli” olarak dederlendirdiklerini géstermektedir.
4.6.11. Tanitim Faaliyetlerinin Degerlendirilmesi

a) Argelik: Firmanin markalagmaya ve bu markay! korumaya yénelik hassasiyetinin en
belirgin gostergesi, organizasyonunda genel midir yardimcisina bagl olarak faaliyet
gbsteren “iletisim ve Marka Direktérliigii”ne yer vermesidir. Bu departmanin surdirdigu
faaliyetler, hem kurum imaji olusturmaya, hem de (rlin/hizmet tanitimi yapmaya yoneliktir.
Bunun yani sira, calisanlarin Orglt mensubu olmaktan duydugu gururu dis cevreye
yansitmasi ve firma yoOneticileri Universite ve c¢esitli kurumlarda konferanslar vermesi
suretiyle, yukarida anilan direktorlik disindaki calisanlar da bizzat tanitim cabalarninda yer
almaktadir. Gorligmede alinan bilgiye gore, yakin bir zamanda 6zel bir arastirma sirketi
tarafindan yapilan arastirma sonuglarinda ankete katilanlarin %78'inin Arcelik’i en cok
taninan firma oldugunu bildirmesi, kurumun marka olma cabalarinda basarili oldugunun

ifadesidir.

b) BSH Profilo: Tanitim faaliyetleri firmanin pazarlama departmanina baglh olarak
surdlrlmektedir. Departman calismalannda hem kurum imaji olusturmayi, hem de
urin/hizmet taniumi yapmayi amaglamaktadir. Firmada ayrica caliganlann her birinin
kurumun aynasi oldugu ve onlarin kurum disindaki (kurumla ilgili) tutumlarinin 8nemili oldu'g“;u

ifade edilmektedir.
4.6.12. Sinai Miilkiyet Haklarinin Degerlendirilmesi

a) Argelik: Firma, "“Orbital Camagir Makinesi” ve “Orbital Buzdolabi”

patentlerine sahiptir ve global diginerek, buluslarinin tamamini yurt disinda yasal koruma
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almaktadir. Firma, entelektuel mulkiyetierini diger isletmelerin kullanimina sunmakta ancak
miilkiyetini devretmemektedir. Ust yonetime yilda ortalama 95 patentlenebilecek nitelikte
bulus gelmekte ve tamami patentlenmektedir. Patentleme caligmalarinin maliyetinin yiiksek
olmas! ve takip slrecinin adirigina ragmen s6z konusu rakamin yiiksek olusu, firmanmn sinai

miilkiyet haklarina biiyiik 6nem verdigini gdstermektedir.

b) BSH Profilo: Uriin tasarimlar yurt diginda yapildigindan, firmanin elince yalnizca
ticari markalar (Bosch, Siemens ve Profilo) bulunmaktadir. Bu markalarin tamam: hem

Tirkiye'de, hem de yurtdisinda yasal koruma altina alinmistir.
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SONUC

Dlnya ekonomisinin son 20 yili, etkisi kimdilatif olarak artan degisimlere, hatta
donlglmlere sahne olmustur. GATT Anlagmasi, gelismekte olan Ulkelerin aldigi liberallesme
tedbirleri, ulastirma ve haberlesme teknolojilerindeki ilerlemeler sayesinde uluslararasi
ticarete ve sermayenin dolagimina yonelik engellerin kalkmasi, uluslararasi isbirliginin ve
diinya capinda kaynak kullaniminin artmasi, Ulkelerin uluslararas ticarete katilimini
artirmigtir. 1989’da Berlin Duvari’nin yikimasi ve Dogu Blogu’nun pargalanmasini 1991'de
SSCB'nin dagiimas! izlemis ve bu iki olay, tiim diinyada ekonomi anlayisinda ve politikalannda
gok koklu degisimler yaratmistir. Bir baska deyisle, iki blok arasindaki ¢ekisme, her tiirli
iktisadi faaliyetin bireylerin serbest girisimine ve bireyler arasindaki serbest sGzlesmelere
(akitlere) birakildigi; tiiketim, (iretim, bdliisiim ve miibadeleyi ayarlama ve diizenleme isinin
serbest piyasalara ve bu piyasalardaki fiyat mekanizmasina terk edildigi serbest piyasa

sisteminin zaferiyle sonuglanmustir.

Kiresellesme felsefesinin vicut bulmasina neden olan durumlardan birisi, serbest
piyasa ekonomisinin mobilite (hareketlilik) sartinin yerine gelmesidir. Kiiresellesme ile ifade
edilen, Ulkeler arasindaki sinirlarin kalkmasi; sermayenin, hammaddenin, emegin, girisimcinin
ve en dnemlisi bilginin serbest dolagim hakki kazanmasi ve ortaya tek bir pazarin gikmasidir.
Sermayenin, hammaddenin, emegin ve bilginin kiresellesmesi, isletmelerin daha kaliteli
mal/hizmeti daha dislik maliyetle Uretebilmelerine ve Urlnlerini daha genis pazarlara
sunarak karhliklarini artirmalarina ara¢ olmustur. Yerel pazarlarda faaliyet gosteren igletmeler
de, agik sistemin bir parcasi olarak, stz konusu kiresel kosullardan tim yonleriyle
etkilenmektedirler. Bu isletmeler, isteseler de istemeseler de global rekabetten etkilenmekte
ve disa agiimak geregini duymaktadirlar. Butln bu kosullar ise igletmeleri "etkin ve verimli

calisma" prensiplerini daha fazla dikkate almaya zorlamaktadir.

Dinya ekonomisinde yasanan bu dedisimlerin ilging olan tarafi, en belirgin
gostergelerinin aslinda dedisime neden olan gelismelerin kendisi olmasidir: Daha gligli kisisel
bilgisayarlarin Gretilmesi, yiiksek hizda veri iletimine olanak veren telekominikasyon altyapisi

ve elbette tiim diinyay! saran bilgi agi Internet. Zira kiiresellesme, artan sinir 6tesi faaliyet ve
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aninda uluslararasi imkan veren bilgi teknolojisi yardimiyla olusan degisim siirecidir.
Kiresellesmenin ortaya gikardidi yapi, ag (network) ekonomisi, dijital ekonomi, risk toplumu
ve bitdn bu tanimlarin hepsini kapsayacak sekilde "bilgi ekonomisi" olarak adlandinimaktadir.

Bilgi ekonomisinde igletmelere rekabet ustiniigl sagdlayan global dlsinebiime,
yaraticlllk, Ar-Ge faaliyetlerine 6nem verme, 0grenen organizasyon olma, temel yetenek
olugturma gibi yaklasimlarin bileskesinde; bilginin, érgltsel yetkinliklerin, kaliteli isglictniin
yerini ve dnemini gormek mimkindir. Bu yaklagimlarin hepsini bir arada ele alarak olarak
diyebiliriz ki; isletme yoneticilerinin entelektlel sermayeyi anlamasi ve entelektiiel sermaye
uretmek igin isletme potansiyelinden (6rgutsel ve bireysel yetkinliklerinden) azami olglide
yararlanacak yontemler ortaya koymasi, gunimuzin kiyasiya rekabet ortaminda ayakta

kalabilmek bir zorunluluk haline gelmistir.

Bilgi ekonomisi, isletmelerin bilgi teknolojilerini arastinp gelistirmelerini, Gretmelerini ve
kullanmalarini, kisacasi bilgi odakh bir yapiyr zorunlu kimaktadir. Evrensel degerleri
benimsemek, isletme faaliyetlerini bilgi temeli uzerine oturtmak ve bbilgiyi yaratici bicimde
kullanabilecek birikime sahip olmak, bilgi odakh olabilmenin temel kosuludur. Bu yapiyt
blinyelerinde barindiran bilgi isletmelerinin baslica &zellikleri; “yodun bir bigimde 6grenme
istedi, yeni bilgi transfer etme ve Uretme konusuna kendini adama, gevreye acik olma ve
stirekli arastirarak dis dlinyada neler olup bittigini 6grenme, Orglit icinde herkesin paylastigi

bir vizyona ve sistem dustncesine sahip olma” seklinde 6zetlenebilir.

Kiresellesme zihniyeti ve bunu destekleyen teknolojik gelismeler, sanayi toplumunun
Uretim yapisinda kokili degisimler meydana getirmesinin yani sira, tiketim yapisini da
derinden etkilemistir. Ginimuizde insanlar, klresel disunen ve kiresel olgekte tatmin
bekleyen tiiketici zihniyetini kazanmaktadirlar. Diinyanin diger bolgelerindeki yasam kosullari
hakkinda, daha ¢abuk ve genis bilgi sahibi olmaya baslayan insanlar, kendi ulusal kimliklerini
sorgulamadan ve yerli mali kullanma kaygilarini bir kenara birakarak, daha ¢ok yabanct mal
ve hizmet talebinde bulunmaktadirlar. Kisacasi kiresellesme, “dinya insani” olarak
nitelendirilebilecek standartiasmis bir tiketici modelini yaratmistir. Bu durumda mal/hizmet
Uretimini kar amaciyla yapan bitlin isletmeler icin rekabetin yoni, dinya insaninin evrensel

gereksinimlerinin tatminine kaymistir. Segim alternatifi ¢ogalan musterinin (gerek son
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kullanici olan tlketicilerin, gerekse igletmelerin) satin alma kararini etkileyebilmek icin

isletmelerin rekabette Ustln olmasi, bir bagka deyisle sektdriinde lider olmasi gerekmektedir.

Rekabet Ustliniiigu, isletme yonetiminin ¢agdas yaklasimiar, yonetim ve organizasyon
tekniklerini benimsemesi ve baz faaliyetlerini 6ne ¢ikarmasini ‘gerekli kilmaktadir. S6z konusu
entelekt-yogun yaptlarin bazilar: global disiinebilme ve global yeterlilik, stratejik yonetim,
Toplam Kalite Yonetimi, yaraticihk, arastirma-geligtirme calismalar, 6grenen organizasyon

olma, dedisim yonetimi, proaktif olma, temel yeteneklerdir.

Entelektiiel sermaye en yalin deyimiyle, bir isletmeye rekabet Ustliniigl saglayan insan
kaynag ve maddi olmayan duran varliklandir. Entelektiel sermayenin kapsamina; insan
sermayesi icsel entelektiiel sermaye ve digsal entelektiiel sermaye girmektedir. Isletmenin
insan kavnagi, her biri farkl zelliklere, deneyimlere, yeterallere, varaticiliga ve bilgiye sahip
calisaniardir. Entelektiiel sermayenin kaynagdi olan bilginin ureticisi konumundaki galiganlarin
bilgisi ve yetkinlikleri ile yarattigi katma deger, entelektiie! sermayenin insan sermayesini

olusturur.

Igsel entelektuel sermaye kapsamina buluslar, orgltsel yetkinlikler ve entelektiel
miilkiyetler girmektedir. Bulug, insan kaynaginin sahip oldugu yaratici potansiyelin agiga
cikmasi, bir baska deyisle kodlanmasidir. Yaratichgin GrunU olan bu buluglar; gizimler,
tasarimlar, planlar, bilgisayar programlan gibi (rin/hizmet gelistirmeye yonelik olabilecegi
gibi, isletme icindeki yonetsel odelerin ve streclerin gelistirmesine yonelik diizenlemeler

seklinde de acida cikabilmektedir.

Orgiitsel yetkinlikler, organizasyonun vizyonuna ulasmak igin sahip olmasi gereken bilgi
(Uretim, pazarlama, finansman vb. know-how) ve insan kaynagini bu vizyona ulasmada en
verimli ve etkin bicimde kullanabilecedi beceriler bitiinlidir. Bu nedenle, yonetim felsefesi,
stratejiler, 6rglt kiltlrl, siire¢ ve prosediirier benzeri yonetsel 6geler de bizzat igletmenin

entelektlel sermayesini olusturan varlikiar arasinda yer ali.

Entelektiiel mudlkiyetleri entelektiiel varliklarindan ayiran temel ozellik, miulxiyetlerin
yasal olarak koruma altina alinmig olmasidir. Deviet, yeniligin pazara sunulmasi agamasinda

devreve qirersle hiiliis sahbihine patent, telif haklan, vb vasal diizenlemelerle buluslarini
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haksiz rekabete kargl koruma hakki tanimaktadir. Bu uygulama, koruma fonksiyonunun yani
sira, yeniligi pazara siiren kuruma belirli bir siire igin bulusun verimini (pazarin kaymagin)
~alma sansini vererek bir anlamda yenilikleri, yaraticihdi ve buluglari 6zendirmektedir. Sinai
mulkiyet naklan; petentier ve faydal modeiier, ticaret ve hizmet markalari, endistriyel

tasanmlar, cografi isaretler, entegre devrelerin topografyalar konularini kapsamaktadir.

Dissal entelektiiel sermayeyi olusturan 6geler arasinda ise mugteri sadakati, firma imaj
gibi isletmenin mal/hizmetlerine talebi olusturan miisteriler ile iligkili sermayesi, tedarikgilerle
olan iliskileri, dagitm kanallarinin etkinligi, mali kurumlar nezrindeki kredibilitesi, diger

isletmelerle kurdugu stratejik igbirliklerinin dogurdugu taninmiglik ve sayginlik yer almaktadir.

Ancak salt entelektiiel birikimlerin isletmeler igin bir zenginlik kaynadi olmamakta, bu
varliklarin orgutsel gelisimi desteklemek amaciyla, igletme stratejilerinin ve vizyonunun
belirlenmesi ve korunmasi yolunda kullaniimasi gerekmektedir. Bir bagka deyisle, entelektel
sermaye yonetimehdir. Entelektuel sermayenin yonetimesi su konuiarin belirlenmesi ile
baslar: Isletmenin misyonunun ve vizyonunun belirlenmesi; cevrenin analizi, firsatlan ve
tehditleri, rekabete temel teskil eden unsurlarin belirlenmesi; orgiit ici analizi, Gstlinlik ve
zayifiiklar, driin/hizmet portfoyl, maliyetleri, diger igletmelerden farklilik yarattigi alanlan,
teknolojiden vyararlanma ve gelistirme stratejileri ile  halihazirdaki performansinin
degerlendiriimesi. Bu asamalardan sonra entelektiel birikimlerfnden stratejik deger yaratma
s6z konusu oldugunda isletme yonetimi, bilgi ve beyin chU‘ yaklasimini ve kaynak bazli
yaklasimi deder cikarma yaklagimiardan birisini veya bunlarin kombinasyonunu tercih

edecektir.

insan sermayesinden azami verim almay! hedefleyen insan kaynaklan yéneticileri, bilgi
ve beyin gucu vaklasimi, bir baska deyisle deger yararma fonksiyonu dogrultusunda,
girisimciligi ve yaratichg tesvik etmeli, caliganlann bilgi birikimlerini ve oOrgut ici bilgi
paylasimini gelistirmelerine olanak saglayacak sistemier gelistirmeli ve 6rgit kaltlrd, drgit
iklimi ve orgitsel baglilik gibi araglarla bireyin orglitle mimkin oldugu kadar gok

butlinlesmesini saglamahdir.

Kaynak bazli yaklagim, veya deger gikarma fonksiyonunda ise isletme yonetimi azami

katma deger elde edebilecedi buluslari (yenilikleri) segmekte, bu segimini isletmenin yonetsel
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ve pazarlama stratejileri ile uyumlu hale getirmekte, sectigi yenilikleri satin alma, dretim,
dagitim ve satis gibi yardimci fonksiyonlar araciligiyla isleme koymakta ve yenilikleri nakde
gevirmektedir. Buluslarin yasal koruma altina alinmak (zere secime tabi tutulmasi, bir
anlamda stratejik patentleme siirecidir. Isleme yonetiminin segebilecedi stratejik patentleme
alternatiflerinden bazilari; saldin amagl stratejiler, savunma amagh stratejiler ve hig

patentlememe stratejisidir.

Entelektlel sermayenin, veya bir bagka deyisle maddi olmayan varliklarin yénetimi, Bilgi
Yonetimi'nden daha genig bir konsepte sahiptir. Bu konsept, entelektiiel sermaye olarak
siniflandirilabilecek varliklarin tespit edilmesini, bu variikiarin igletmenin gecmisteki ve
gelecekteki degeri ile olan baglantilarinin analizini, degerlerini 6lgmeyi, onlar gelistirecek
faaliyetlerin neler olduGunu belirlemeyi ve bu faaliyetieri etkin bicimde yerine getirilmesini
kapsar. Bu nedenle, bilgi (information) uretimini tegvik etmeye ve akigim saglayarak birikim
(knowledge) haline getirmeye odakl bilgi yonetimini, entelektiiel sermaye yo6netimi

konseptinin bir alt bagldi olarak tanimlamak mimkuindr.

Bilgi yonetiminin hedefi, bilginin daha etkin kullaniimast ile olugturulan sirketin deger
yaratina kapdsitesini genstirmekur. Biigr yoneumi, bir igsletmenin bilgi ekonomilerini optimize
etme, enstrimaniarim belirleme, inceleme ve yorumlama ve desteklemek olarak da
sistematize edilebilir. Entelektiiel sermayenin hedefi, entelektiiel sermayenin yeniden
degerlemesi, dengelenmesi, kontrol edilmesi ve kimliklendiriimesi ile, girketin deger yaratma

yeteneklerini gelistirmektir. Bu hem deger yaratma, hem de deder gelistirmeyi kapsar.

Yoénetmenin -ilk adimi, Slgmektir. Bu nedenle entelektiiel sermayenin mali degerinin
dogru bicimde hesaplanmast gerekmektedir. Isletme yonetiminin entelektiiel sermayenin mali
degerini hesaplamak amaciyla kullanabilecegi yontemler arasinda; piyasa dederi - defter
dederi oranlamasi, yerine koyma maliyeti yontemi, yetkinlik modelleri, kiyaslama, alt-sistem
performansi, is dederi, is proses denetimi, bilgi bankasi, marka degerlemesi ve balanced

scorecard yer almaktadir.

Entelektlel sermayenin insan kaynadina yaklagiminin temelinde, onun sadece kas
gliciinden ibaret olmadidi, calismasi esnasinda disinsel etkinliklerde de bulundugudur. Bu
nederile isletme yonetiminin konusu olan isglici hem disiinen, hem de ¢alisan insandir. Bu
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yaklagimin gelisimi, yonetim biliminin tarihindeki farkli evrelerde agik bicimde goriilmektedir.
Bugiin ulagilan noktada, bilgi isinin ve bilgi iscisinin verimliligi tartisma konusudur, ve isgci-

isveren iligkileri bilgi caginda yeni bigimiyle karsimiza gikmaktadir.
Arastirma ile elde edilen bulgulari su sekilde siralamak mimkinddr:

Arastirmaya konu olan her iki firmada da entelektiie! sermaye kavramina yonelik biling
diizeyinin ylksek oldugu, her ikisinin de bu birikimlerinden faydalandigi ve gelistirme yolunda
caba harcadidi bilgisine ulasiimigtir. Kavrama, her iki firmada da yonetsel diyaloglarda ve
yonetim kurulu *toplantlarindy ver verilmoltedir. Ancal her iki firmada da entelektiel
sermaye kapsaminda dederlendirdikleri 6geler, bu calismada yer verilenden daha dar
kapsamiidir. Kavram, her iki frmada da oncelikle insan kaynaklar ve bu galigmada digsal
entelzktiiel sermaye altinda incelenen marka, firma imaji musteri sadakati gibi kavramlar ile

iligkilendirilmigtir.

Isletmeler hakkinda agenel bilgiler degerlendirildiginde, sektoriinde Argelik’ lider yapan
faktorlerin en baginda, firmanin 46 yillik bir gegmise sahip olmasi ve bu zaman igerisinde
kurumsallasmada kat ettigi yol ile Tiirkiye'de marka haline gelmis olmasi ifade edilebilir. Yine
ayni perspektiften bakildiginda, BSH Profilo’yu sektdriinde onemli konuma getiren faktorin,
kurumun aslen 27 yillik gecmise sahip olmasi ve bu zaman zarfinda pazara niifuz ederek,

tlketicinin zihninde markalasmig olmasi goriicbilmektedir.

Isletmelerin insan kaynaklarina verdikleri ©6nem, insan kaynaklar misyonlari
degerlendirildiginde goze carpmaktadir. Argelikin, calisanlarnin hedeflerine ulagmada
gosterdikleri performansi esas alan insan kaynaklari uygulamalart; igletmenin bireysel gelisim
ile Brgitse. gelisim arasinda paralellik kurmayr amagladigini géstermektedir. Diger taraftan,
“mensubu olmaktan gurur duydudu bir sirket” ifadesi, firma tanitiminda galisanlanin Gstlendidi
rolii ve 6nemini ifade etmektedir. Bireysel gelisime verilen onem ve bireysel gelisimi kurumun
gelismesi ile bir géren anlayis BSH Profilo’nun insan kaynaklari misyonunda da agikca
goriilmektedir. Bunun yani sira, misyonda yer alan “aile ortami ve ekip ruhu” ifadeleri,
Brgltte hakim olan pozitif iklim ve calisma kogullari hakkinda bilgi vermektedir. Entelektuel

sermayeye (ve bu dogrultuda insan kaynaginaj verilen Caumin her iki igletmenin de insan
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kaynaklart misyonunda daha belirgin bigcimde yer almasinin, kurum disindaki Kisileri etkiledigi

ve personeli motive ettigi gorilmektedir.

BSH Profilo’nun insan kaynaklar politikalart ile Argelik'in insan kaynaklar politikalari
arasindaki “halihazirdaki insan giiciiniin gelistirimesine verilen énem” agisindan farkliik
gozlenebilmektedir. Zira Argelikte egitim programlarina daha genis yer verilmekte, BSH
Profilo'nun izledidi politika ise adirhkll olarak nitelikli isaliciinin istihdamina dayahdir.
Ogrenme Uzerinde pozitif etkisi olan “amaca yonelik risk alma egiliminin” Argelik'te daha fazla
olmas ve bu egilimi destekleyen y6netim felsefesinin varligi, yine kisisel gelisim olanaklarina
verilen onemin ifadesi olarak algi'anabilir. BSH Profilo’da ise alt kademelere inildikge amaca
yonelik risk alma egiliminin belirgin bigimde dismesi, karar almada merkezi bir yapinin

varoldugunun itadesi olarak algilanabilir.

Her iki isletmede de demokratik ve katilimciligi tegvik eden bir érgut kuiltirindn hakim
oldugu gdzlenmektedir. Ancak, toplam galismalar igindeki grup caligmalarinin yiizde olarak
daha fazla olmasi, Arcelikin grup sinerjisinden daha fazla yararlandiginin ifadesi olarak

algilanabilmektedir.

Calisanlardaki orgiitsel baghlik dizeyini gosteren kriterler 6nem sirasina gore
dizildiginde her iki igletmede de “6rgiit mensubu olmaktan duyulan gurur ve bunu dig gevreye
yansitma” birinci sirada yer almaktadir. Calisani kurumun aynasi olarak goren bu yaklagimin,
firma imaji lzerinde olumlu etki yarattigi ve kurumsal tamtimda calisanlarindan da

yararlandiklari ifade edilebilir.

Arcelik Uriin tasanmlarini kendisinin yapmakta, BSH Profilo’nun pazara sundugu
Urlinlerin tasarimlarinin ise Almanya'da yapiimaktadir. Bu nedenle, Argelikin Ar-Ge
faaliyetlerine ve insan kaynaklarindaki yaraticiliktan daha fazla énem vermesinin ve Urln
tasanimlarinda miisteri bekientilerini daha iyi analiz ederek daha fazla begeni toplamasinin,
kondicinn =ikt SebinliRi Lasandiedi®e ~Avienehilie . Vine ayni durumdan  hareketle,

Arcelik'in patent portféyliniin daha genis oldugu gorilmektedir.

Gerek Uriin dagiim kanallarinin, gerekse satis sonrasinda verilen hizmetlerin

degerlendirilmesi her iki isletmenin de pazarlama alanindaki glicund yansitmaktadir. Ancak
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Arcelikin tanitm faaliyetlerini “Iletisim ve Marka Direktérligi” departmani altinda
strdirmesi, BSH Profilo’nun ise tanitim faaliyetlerini firmanin pazarlama departmanina bagli
olarak surdlrllmesi, Arcelikin markalasmaya verdigi 6nemin ifadesi olarak algilanabilir.
Ancak her iki departmanin da siirdiirdiigu faaliyetlerde hem kurum imaji olusturmayi, hem de

uriin/hizmet tanitimi yapmay! amaglamast, halkla iligkiler ve kurum imaji agisindan énemlidir.
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EK-1
ANKET FORMU
FIRMA BILGILERI
Firma Adi © e eetrereeeraeeeeeeeeeanrar—— e a—ae s s s e nserees
Calisan sayisi PPN
Mavi yakall sayisi PN
Beyaz vakall sayisi N

Firma organizasyonundaki

seviye say!sl U
SPK’na tabi olup olmadigi © rereetereeeeean—eerrreereereeatanareereeree s e e s nrnnaaens
Yabanci sermayeye sahip olup

olmadig 1S
ISO Kalite Glivence Belgesi'ne

sahip olup olmadigi T oo o g om0 G o050 ol

ANKET SORULARI
Entelektiel sermaye icinde sizce hangi 6geler yer almaktadir?

Entelektiiel sermaye, isletmenizin vizyon ve stratejilerinin yazili ifadelerinde yer almakta
midir? Litfen vizyonunuzu ve sizi bu vizyona ulastiracaginiza inandiginiz stratejileri belirtiniz.

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Isletmenizdeki adam bag! egitim saatini asagidaki tabloda yillar itibariyle gdsteriniz:

| 1997 l 1998 ’ 1999 | 2000 | 2001 | 2002

| |
Adam/Saat } Planlanan ‘ l .,

Egitim

t

| Gergeklesen ! ‘ | -
i |
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Egitim programlarinin igerigi ve katilan personelin niteligine gore editim calismalarina katilan
Kisi sayisini belirtiniz:

Yonetici Personel Yonetici Olmayan Per.

Bilgi vermeye yonelik egitim
programlar

Beceri kazandirmaya yonelik
 egitim programlari

Davranis kazandirmaya,
dedistirmeye yonelik eg.

ORGUTSEL BAGLILIK

Calisanlarinizdaki 6rgiitsel baghlik diizeyini gosteren asagidaki kriterleri 6nem sirasina goére
derecelendiriniz:

........ Kidem

........ Calisma saatlerinde esnek olabilme

........ Ise devamsizigin az olmasi

........ Orgiit mensubu olmaktan duyulan gurur ve dig gevreye yansitma

........ o = P

CALISMA YONTEMLERi

Calismalarinizdaki,

Bireysel calismalarin toplam calismalar
icindeki yuzdesi

| EKip galismalarinin toplam galismalar |
Licindeki yuzdesi |

Ekip calismalarinda kullandiginiz teknikleri agiriiklarina gére derecelendiriniz:

....... Beyin firtinasi

....... Balik kilcigr diyagrami

....... Lidersiz grup tartismalar

....... Rol oynama

....... Bekleyen sorun yontemi

....... Pareto analizi

....... DT 1] OO PPPNE



97

AMACA YONELIK RISK ALMA EGiLiMi

Caligmalarinizdaki amaca yonelik risk aima egilimini ylizde olarak organizasyon kademelerine
gore siralayiniz:

KADEMELER RISK ALMA EGILIMI (%)
Ust Kademe
Orta Kademe
Alt Kademe

Alinan risklerden kaynaklanan hatalari, 6grenmeye yonelik bir arag olarak mi
algllamaktasiniz?

ORGUT KULTURD

Kurumunuzda hakim olan érgut kiltlrind asagidaki skala Uzerinde gosteriniz:

[ I I | | | I I |
I I I I | | : I I
Kati, hiyerarsiye Demokratik ve Liberal, calismalara
Onem veren yapi katilimcihigr tesvik maksimum &zgrliik
eden yapi veren yapi
ONERI SISTEMI
Isletmenizde oneri sistemi kullanmakta misiniz? ... Evet ... Hayir

Oneriler isletme yonetimine nasi! ulastinlyor?

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Oneri getiren kigileri dddllendirir misiniz? Oddillendirme sisteminiz nedir?
(Eder Oddillendirme Ydnetmeliginiz varsa litfen ekleyiniz.)
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ARASTIRMA & GELISTIRME
isletmenizdeki Ar-Ge harcamalarinin toplam harcamalar i¢indeki pay nedir?

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Isletmedeki Ar-Ge haricindeki birimler de yenilik yaratmaya yonelik faaliyetlerde bulunmakta
midir?

---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

BIREYSEL YETKINLIKLER

Asadida yer alan bireysel yetkinlik kriterlerinin performans degerleme sistemi igindeki
agirhigini derecelendiriniz.

....... Analitik dusunebilme yetisi

....... Kavramsal diisiinebilme yetisi

....... Takim galigrnasina uyum

....... Yaraticik

....... Sorun ¢ozebilme yetisi

....... Proaktif diistinebilme yetisi

....... Degisime uyum saglayabilme yetisi

....... Inisiyatif kullanabilme, 6zgiiven

....... Diger: ...... JfSENS USSR .. AU S . ... ST

ROTASYON UYGULAMALARI

Isletmenizde rotasyon uygulanmakta midir? E§er cevabiniz evet ise, bu uygulama ile
amaglariniz nelerdir?

........................................................................................................................................

YAPISAL SERMAYE DESTEGI

Isletmenizde yenilikleri kolaylikla Gretime gecirecek esneklikte lretim sistemi ve yeni Griinleri
etkin bicimde pazarlayabilecek alt yapi var midir?

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------




DAGITIM KANALLARI
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Uriinlerinizin son kullaniclya ulastinimasinda hangi dagitim kanallarini kullanryorsunuz?

1
- >
2 ‘
P PERAKENDEC] >
— LA
@ 3 E
E —»  TOPTANCI PERAKENDEC] ———— é
4
ACENTA || TOPTANCI [ PERAKENDECI [

Eger dolayli dagitim kanallanini kullantyorsaniz, yurt capina yayilmis kag tane
toptanciniz/perakendeciniz bulunmaktadir? ...............

Dagitim kanallariniz Grlini zamaninda yerine ulagtirabilmekte midir? ........ Evet

Dagitim esnasinda urlinlerde meydana gelen bozulmalarin ve kiriimalarin orani

TANITIM FAALIYETLERI

Isletmenizde tanitimdan sorumlu bir departman var midir?

......... Evet - Liitfen hangi departman oldugunu belirtiniz: ........c...........

........ Hayir
Eder cevabiniz evet ise, strdiirdiigl faaliyetier

........ Kurum imaji olusturmaya yoneliktir.
........ Urlin/hizmet tanitimi yapmaya yoneliktir,

Cahsanlariniz bireysel oiarak kurumsal tanitim ¢abalarinda yer almakta midir? Lutfen bu

faaliyetierin neler oldugunu agiklayiniz.

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
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MUSTERILERLE ILISKILER

Litfen halihazirda sahip oldugunuz misterileri asadidaki yaslandirma skalasi (izerinde
gosterniz:

SURE | MUSTERI SAVISI |

5-10 yil

10-15 yil
15-20 yil
20 yildan fazla

|
|
1 !
[ 3

|
i

' ——_— — .

Isletmenizde miisteri memnuniyetini ve sadakatini éigen anketler yapiimakta midir? Cevabiniz
evet ise, elde ettiginiz sonuglar nelerdir?

Misterilerinizden gelen dnerileri isteme koymakta misimiz? ... Evet ....... Hayir

SATIS SONRASI HIZMETLER

Satis sonras! hizmet veren teknik servislerinizin savist- ...,
Teknik servislerde caliganlarin sayis .. -
Teknik servis elemanlarinin midahale etme siresi ...

Satis sonrasinda verilen hizmetin niteligi hususunda mdisterileriniz bu hizmetleri nasi!
degerlendirmektedir?

.......... Gok yetersiz
.......... Yetersiz

.......... Yeterli
.......... Mikemmel

SINAI MULKIYET HAKLARI
Mllkiyetiniz altindaki patentler, franchise anlasmalari, lisanslar, haklar, vb.nelerdir?
Yasal koruma altina Turkiye'de alinanlarn sayisi .o,

Yasal koruma altina yurtdisinda al'nanlarin sayiss ...
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Ust ydnetime yilda ortalama kag tane patentlenebilecek nitelikte bulus gelmektedir?

........................................................................................................................................

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
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