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Bilgi caginda entelektiel sermaye, birey ve organizasyonlara biyik getiriler
kazandirmaktadir. Isletmelerin kazanglar: giderek, makine, bina ve niteliksiz isgiicii yerine;
patent, telif hakki, know-how, ticari sir gibi entelektiiel varliklar ile yaraticiik ve yenilikgilige
verilen éneme bagh olmaktadir.

Gunumuz igletmeleri agisindan entelektiiel sermaye stratejik bir arag olarak kabul
edilmekte ve yiksek dizeyde entelektiiel varliklar yalmzca, tim Orgut Gyelerinin yogun
gonilli igbirlikleri, bir diger ifadeyle sosyal sermayeleri yoluyla yaratilabilmektedir. Sosyal
sermaye, oOrgitin yenilikgiligini destekleyen uyum ve 6grenme kapasitesi ile iligkili olup,
orgut uyelerinin birbirleriyle, igletmenin de diger igletmelerle gelistirdikleri iligkilerin degeri
temeline kurulmustur. Isletmelerde goniillii igbirlik¢i davranslarin yayginlagmast ile orgiitsel
deger yaratilmasi miumkindir. Bu nedenle entelektiiel sermayenin etkin yOnetimi, drgutiin
guiclil bir sosyal sermaye yapisina sahip olmasim gerektirmektedir.

Bu yiksek lisans tezi ¢aligmasinda, isletmelerde entelektiiel sermayenin
yonetilmesinde sosyal sermaye ve oOrgutlenme yapisinn roli, butinlestirilmiy dinamik
suregleri kapsayan kapsamhi bir model yardimiyla ortaya konulmugtur. Bu model, sosyal
sermayenin ortaya ¢ikarilmasi, entelektiiel sermayenin ele gegirilmesi, self organize olma ve
pivasa duyarhhigi arasindaki onemli baglantilari gostermekte; saglam sosyal sermaye temelleri
atidmadan, entelektilel sermaye vyaratimi Uzerine odaklanmamn anlamsiz olacagt ve
entelektiiel sermayelerini deger yaratacak bigimde ortaya cikanp yonetemeyen igletmelerin de
kendi piyasa duyarbbklanm, kazang marjlanm ve Unlerini artirma yeteneklerini

kazanamayacaklarini agikga ortaya koymaktadir.
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ABSTRACT

In the Knowledge Age, mtellectual capital provides an important advantage to
individuals and organizations. Their profits are increasingly depend on intellectual property
(patents, know-how, trade marks, trade secrets etc.) and innovation instead of machine, build
and uneducated human power.

Intellectual capital is accepted as a strategic tool and high levels of inteliectual capital
can be generated only by intense voluntary collaboration (social capital) among all members
of an organization. Social capital is related to capacity of learning and adaptation which
supports firm’s innovation. Social capital points to the value of relationships between people
in firms and between firms and other firms. If voluntary collaboration is become widespread
in organizations, organizational value will be created. In this reason, management of
mntellectual capital is effected from structure of strong social capital.

The purpose of this thesis is to explain how social capital and organizational structure
have a role in intellectual capital management. Because of this purpose, it is described a
comprehensive model depicting the integrated dynamic processes needed for creating highly
sustained levels of intellectual assets. This model clearly shows the vital links between social
capital generation, intellectual capital generation, self-organization and market
responsiveness. It make little sense to focus exclusively on intellectual asset creation before
developing a solid social capital foundation. If the total system is configured properly, its
output should provide customers with continuous high levels of satisfaction and success. In
addition, the organization should be able to maintain or increase its market responsiveness,

profit margins and reputation.
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GIRIS

Bilgi c¢aginda isletmeler, yalmzca geleneksel iiretim faktérleri ve Orgiitsel
unsurlara yonelerek rekabet {istiinliigii saglayamazlar. Ozellikle bilgi teknolojileri
alaninda meydana gelen koklii degisimler, isletmeleri bilgiye dayali organizasyon haline
doniismeye ve bilginin saglayacag: iistiinliikleri harekete gegirmeye zorlamaktadir.

Giiniimiiz ekonomisinde isletmeler, sosyal ve entelektiiel sermayeleri ve bunlari
ne derece etkin yonettikleri ile degerlendirilmektedirler. Kendi pazar duyarliliklarim,
kér marjlarin1 ve tnlerini artirma yeteneklerini kazanmak isteyen organizasyonlar,
yiksek diizeyde entelektiiel varliklarini ortaya ¢ikarmak ve siirekli gelistirmek
zorundadirlar. Bunu gergeklestirmek i¢in ise goniillii isbirlik¢i davramglarin agiga
cikmasini saglayacak orgiitsel kosullarin yaratiimasi gerekmektedir.

Entelektiiel sermayenin ortaya ¢ikarilmasi, fikirlerin paylasim yogunlugu ve
bitlinlesme ile baglantili olup, bilginin yayilmasi, tim organizasyonun-birey ve
ekiplerin- agik olmalarina baglidir. Biitiinlesme ve bilgi degisimi, yeni bilgi
yaratabilmesi i¢in sosyal sermayenin varligina ihtiyag duymaktadir.

Entelektiiel sermayenin yaratilmasi, ele gegirilmesi, gelistirilmesi ve korunmasi
faaliyetlerini iceren entelektiiel sermaye yonetimi i¢in gerekli olan unsurlarin baginda
sosyal sermaye gelmektedir. Sosyal sermayenin tipik unsurlarnn arasinda, yiiksek
diizeyde giiven, saglam Kkigisel sebekeler ve topluluklar, anlayis ortaklig1 ile ortak bir
girisime esit katilim duygusu, bir baska ifadeyle, bireyleri bir grup haline getiren tiim
faktorler bulunmaktadir. Bu tiirden bir baglilik, isbirligini, sadakati, bilgiye ve yetenege
hizli erisimi ve diizenli orgiitsel davramsi destekler. Entelektiiel sermayenin
yonetiminde, sosyal sermaye yapisimin yaninda, self organizasyon prensiplerine uygun
bir orgiitlenme yapisimin kurulmasi da son derece onemlidir.

Bu caligmanin amaci; sosyal sermaye ve self organizasyon tipi Orgiitlenme
yapisinin, entelektiiel sermayenin yaratilmasi, gelistirilmesi ve korunmas: faaliyetlerini
igeren entelektiiel sermaye y6netimindeki roliiniin ortaya konulmasidir.

Tezin birinci boliimiinde; entelektiiel sermaye kavrami, unsurlari ve modelleri

ile birlikte agiklanarak, entelektiiel sermaye y6netiminin ‘deger yaratim:t® ve © degerin



ortaya ¢ikarilmast’ boyutu ve entelektilel sermaye yonetim siirecinin asamalarina yer
verilmistir.

Ikinci boliimde, entelektiie] sermayenin etkin y&netimi igin gerekli olan sosyal
sermaye ve Orgiitlenme vapisi ayr1 ayri incelenmis ve bu iki yapinin entelektiiel sermaye
yonetimindeki roliinti gdsteren, biitiinlestirici bir entelektiiel sermaye yonetim modeli
ortaya konulmustur.

Tezin uygulama boliimii olan {igiincii boliimde ise, Basar1 Elektronik’teki sosyal
sermaye ve Orgiitlenme yapisinin. entelektiiel sermaye y6netimindeki roliinii ortaya
koymak amaciyla bir anket ¢alismasi uygulanmis, orgiitiin mevcut sosyal sermaye ve
Orgiitlenme yapisinin, yiiksek diizeyde entelektiiel varliklarin ortaya ¢ikarilmasini,

gelistirilmesini ve korunmasini destekleyici olup olmadig arastirilmustir.



BIRINCI BOLUM
ENTELEKTUEL SERMAYE

1. ENTELEKTUEL SERMAYE KAVRAMININ TANIMI

Glinlimiiz bilgi ekonomisinde; teknoloji, iletisim ve kiiltlirel yapidaki hizh
degisimlere paralel olarak isletmeler, rekabet¢i konumlarini koruyabilmek igin giderek,
bilginin artan 6neminin farkina varmaya baslamis ve bu durum pek ¢ok yeni gelismeleri
cesaretlendirerek, y6netim teorilerindé de degisikliklere yol agmistir. Bilgi ekonomisi,
bilgiye dayanan rekabet tistiinliigiinii yakalayan ve devam ettiren, bir baska ifadeyle,
bilgi birikimini ve paylasimini sermaye haline déniistiiren kurumlarin olusturdugu bir
ekonomidir. Bu ekonomide isletmeler artan oranda, kendi entelektiiel varliklar1 temeli
lizerinde rekabet etmeye baslamislardir. Rekabetci iistiinliigiin en 6nemli kaynaginin
kendi entelektiiel sermayeleri oldugunu anlayan pek cok sirket, entelektiiel
sermayelerinin daha sistematik bigimde y6netilmesi i¢in ¢alismalarini hizlandirmistir.

Entelektiiel sermaye kavrami ilk kez 1969 yilinda ekonomist John Kenneth
Galbraith tarafindan, meslektas1 Michael Kalecki’ye yazmis oldugu mektupta ‘Diinyada
ne kadar ¢ok insanin, sizin sagladiginiz entelektiie]l sermayeye borclu oldugunu fark
edip etmediginizi merak ediyorum’ ifadesi ile dile getirilmistir.' Isletmecilik alaninda
ise 1990’11 yillarda kendini géstermeye baslamistir.

Entelektiiel sermaye ile ilgili literatiir tarandiginda; yazarlarin bir yandan bilgiyi
yaratmak, gelistirmek ve agiZa ¢ikarmak icin pek ¢ok yol tanimladiklari; diger yandan |
ise bilgiyi olcimlemedeki sorunlar {izerine odaklamldig1 goriilmektedir. Entelektiiel
sermaye kavrami, bu iki diisiincenin birlestirilmesini ifade etmekte ve bir deger
yaratacak bilginin yonetimi, 6lgiilmesi ile. isletmedeki diger gdriinmeyen varliklar
lizerine odaklanmaktadir.

Entelektiiel sermaye ile ilgili cahsmalar, 1980lerin ilk yillarinda tiim diinyadaki
yonetici, akademisyen ve damismanlarin. sirketlerin maddi olmayan varliklarn ve

entelektiiel sermayelerinin, sirket .kazanglarinin énemli bir bélimiinii olusturdugunu

" http://www.sveiby.com.au/Book Contents/IntellectualCapital.html, 21.10.2002



farketmeleri ile baglamistir. Ornegin Japonya’da, 1980 yilinda, Hiroyuki Itami’nin,
maddi olmayan varliklarin degeri lizerine yaptig1 ¢alisma® yaymlannustir. 1986 yilinda
Karl Erik Sveiby ‘The Knowledge Company’ (Bilgi Sirketi) isimli kitabinda, maddi
olmayan varhiklarin, bilgi ve ¢aliganlarin yaraticiliklarimin  nasil  yonetilecegini
agiklamistir. Bu kitap diinyada bu konu ile ilgili olan ve bilgi y&netimi ile entelektiiel
sermayenin arastirma ve uygulamasinda erken Isveg hareketini esinlendiren ilk kitaptir.

1980’11 yillar boyunca isletmecilik stratejilerine ‘rekabet giicii’ {izerine
odaklanmis olan goériis hakim olmustur, Aymi yillarda bazi Amerikan ekonomistleri
tarafindan, isletmenin kaynaklar ve etkinligi temeline kurulmus olan “kaynak tabanl1’
isletme stratejisi gériisli ortaya atilmistir. Bu gorils, isletmelerin maddi varhklar ile
entelektiiel kaynak ve yeteneklerini gelistirerek, rakipleri lizerinden stratejik istiinliik
yaratabileceklerini 6ne stirmektedir. Daha sonra, 1986 yilinda, David Teece ‘Profiting
From Technological Innovation” (Teknolojik Yeniliklerden Kazang¢ Saglamak) adli
makalesinde® kaynak-tabanli strateji okulu {iyelerinin goriislerini biraraya getirmis ve
yeniliklerden deger yaratmak icin gerekli adimlarnn tammlamistir. Bu adimlar,
yoneticilerin sirketlerindeki yeniliklerin degerini nasil en yiiksegé cikarabileceklerini
Ogrenerek, bunlar ¢alisanlarina 6gretebilmelerini amaglamaktadir.

Entelektlie] sermaye kavramini, orgiitsel anlamda ilk kez Thomas Stewart
kullanmistir. Stewart, 1991 yilinda yayinlanan ‘Brainpower’ (Beyin Giicii) isimli
makalesinde, entelektiiel sermayeyi, ‘isletmelere faaliyette bulunduklar ortamda
rekabet istiinliigii saglayan, isletme calisanlarinmm  bildikleri hersey’® olarak
tammlanustir. Daha sonra 1997 yilinda yazmis oldugu ‘Intellectual Capital: The New
Wealth of Organizations’ (Entelektiie] Sermaye: Orgiitlerin Yeni Zenginligi) adh
kitabinda ise entelektiiel sermayenin isletmenin siireglerini, teknolojilerini, patentlerini,

calisanlarin becerilerini, ayrica, miisteri, tedarik¢i ve diger iliskili taraflar hakkindaki

2 “Hiroyuki Itami, Mobilizing Invisible Assets (1980, ss.12-13" Patrick H. Sullivan, Value-driven
Intellectual Capital: How to Convert Intangible Corporate Assets Into Market Value (New York:
1.Wiley, 2000), s.13’deki ahnti.

* “David Teece, Profiting From Technological Innovation: Implications for Integration, Collaboration,
Licensing and Public Policy (Research Policy 15 1986, 55.285-305" Patrick H. Sullivan, Value-driven
Intellectual Capital : Hoiw to Convert Intangible Corporate Assets Into Market Value (NewYork:
J. Wiley, 2000), s.13-15.

* Thomas A. Stewart, ‘Brainpower’, Fortune, Cilt no 123, Say1 no 11: 42-60, (3 Haziran 1991), s.42.



bilgileri kapsadiimi belirterek, kisaca, ‘elde edilmis kullarmsh bilgi®® olarak
tanimlamistir.

Entelektiiel sermaye terimi gogunlukla entelektiiel varliklar, entelektiiel miilkiyet
gibi kavramlarla kanstirilmaktadir. Patent, ticari sir, marka, telif hakki gibi unsurlarn
igeren entelektiie]l miilkiyet ile siiregler, kullamlan teknoloji, orgiitsel kiiltir ve
stratejileri ifade eden entelektiiel varliklar, entelektiiel sermaye kapsaminda
degerlendirilmektedir.

Konunun &nciilerinden biri olan ve diinyanin ilk entelektiiel sermaye yoneticisi
invamna  sahip bulunan Leif Edvinsson da entelektiiel sermayeyi, ‘degere
donstiiriilebilen bilgi’® olarak tanimlamaktadir. Edvinsson’a gore, isletmelerin insan
sermayesi ve yapisal sermayelerinin bilesimi, entelektiiel sermayelerini olusturmaktadir.

Entelektliel sermaye i¢in evrensel bir tanim yapilmamis olmasina karsin, tiim bu
tamimlarin ortak yanlarini iceren kapsamh bir tanim su sekilde verilebilir; entelektiiel
sermaye, igletmelerin buluslarmnin, fikirlerinin, tasarimlarinin, bilgisayar programlariin,
is stireglerinin, orgiitsel yaymnlannin, sirket know-how’min ve teknolojilerinin bir

biitiiniidiir.”

2. ENTELEKTUEL SERMAYENIN ONEMI
2001 yilinda, 32 iilkeden 536 temsilcinin katihmiyla Kanada’da gerceklestirilen
ve entelektiiel sermaye alanindaki akademik ¢ahismalar i¢in baslangi¢ niteligini tasiyan
Dérdiincti Diinya Entelektiiel Sermaye Kongresi’nde, entelektiiel sermayenin neminin
arttig belirtilmistir.®
~ Ekonomik, teknolojik ve sosyal alanlardaki degisim ve doniisiimler, isletmecilik
ilke ve uygulamalarinda da biiyiik degisiklikleri beraberinde getirmekte ve entelektiiel
sermaye biiyiik 6nem kazanmaktadir. Ozellikle, insan ve miisteri sermayesi 6n plana

citkmaktadir.

3 Thomas A. Stewart, Intellectual Capital: The New Wealth of Organizations (New York: Doubleday
Currency, 1997), 5.67.

% L. Edvinsson ve M. S. Malone, Intellectual Capital: Realizing Your Company’s True Value By
Finding Its Hidden Roots ( Harper Business, 1997), s.45.

7 Intellectual Capital, ICM Group Website, http://www.icmgroup.com, 23.10.2002

¥ N.Bontis ve D. Nikitopoulos, ‘Thought Leadership on Intellectual Capital’. Journal of Intellectual
Capital, http://www.emeraldinsight.com/journals, 14.11.2002



Giintimiiz isletmelerinde katma deZerin ¢ogu maddi seylerden degil, bilgi ve
goériinmeyen varliklardan saglanmaya baslamistir. Entelektiiel sermaye yalnizca bilgi
temelli isletmeler icin degil, geleneksel isletmeler i¢in de son derece 6nemlidir. Ciinkii
bir isletmenin potansiyel enerjisini 6lgmenin tek yolu budur. Herhangi bir isletmede,
maddi olmayan varhklara yatirim yapilmiyorsa ni¢bir bulus da yapilamayacak demektir.

Kiiresellesme siireci ayn1 zamanda bir bilgi devrimini beraberinde getirmistir.
Bu bilgi devrimi, bilginin eskiden gegerli olan az bulunurluk varsayimini ortadan
kaldirmustir.’ 1990l yillarda ‘bilginin giici” deyimi, ekonomik, sosyal, politik ve
ekolojik alanda en ¢ok kullanilan kavram haline gelmistir. Bilgi ekonomisi, bilginin
giicii tizerine kuruludur. Bilginin giici ise, dncelikle, dogru bilgi alma ile ilgilidir.'°

Son yillarda rekabet {stlinliigi ve deger yaratma kavramlarinin tanimlari
degismektedir. Eskiden pazar konumu, gii¢ ve biiyiiklik gibi kriterlere dayanan bu
Ustiinliik, glinlimiizde bir isletmenin tiim fonksiyon ve faaliyetlerinin bilgi igermesine
baghdir. Bilgi temelli rekabet iistiinliigi olarak ifade edilen bu durum, goériinmeyen
varhiklarin, degerin yaratilmasinda oynadig: rol ile patent, telif hakki gibi entelektiiel
miilkiyet, bulusg¢uluk ya da bir bulusun isletmeye sagladig itibar gibi unsurlar igine
almaktadir. Artik, stirdiirtilebilir kazanglar elde etmenin yolu, érgiitsel bilginin, alanmin
en ilerisinde ve biitiinliyle o isletmeye 6zgli olmes: ile isletmenin tiimiiniin kolektif
bilgisini icermesinden gegmektedir.

Entelektiiel varliklar, bilgi ekonomisinin temel konusu haline gelmistir. Bu
varliklari, sirketlerin bilango ve gelir tablolarinda gérmek miimkiin degildir.
Ekonominin globallesmesi, isletmelere ait 6zel bilgilerin degerini artirmistir ve bu
degisim iletisim aglarinin ucuz bir sekilde elde edilmesini saglamistir. Bu baglamda,
sirketlere asil rekabet istiinliigii saglayan, miisteri i¢in deger yaratan, rakiplerin sahip
olmadig, taklit edilemeyen ve alternatifi olmayan entelektiiel sermayedir. Isletmelerin

sahip olduklart bu degerleri tanimlamalari, 6lgmeleri ve yonetmeleri gerekmektedir."’

? Charles Hampden-Turner ve Alfons Trompenaars, Kapitalizmin Yedi Kiiltiirii. Cev: Fiisun Doruker
(1. Baski. Istanbul: Sabah Kitaplari, Aralik 1995), 5.160.

' William H. Davidow ve Michael S. Malone, Sanal Sirket. Cev: Mustafa Kiipiisoglu (1. Baski.
istanbul: Kog-UNISYS Yayinlari, Haziran 1995), 5.58.

""Taner Acuner ve Kader Tan Sahin, “Entelektiiel Sermayenin Olgiilebilirligi Uzerine Heuristic (Sezgisel)
Bir Aragtirma” Akdeniz Universitesi I.i.B.F 10. Ulusal Yonetim Organizasyon Kongresi Bildirileri
Kitabi (23-25 Mayis 2002), ss.40-41.



Bilgi ¢aginin ortami, hem imalat hem de hizmet sektériinde faaliyet gdsteren
sirketlerin baganli olabilmeleri i¢in yeni yeteneklere ve giice sahip olmalarini
gerektirmektedir. Sirketlerin maddi olmayan degerlerini kesfetmek ve harekete
gecirmedeki becerileri, fiziki ve finansal varliklarim yatinmlarda degerlendirmeleri ve
yonetmelerinden ¢ok daha fazla onem kazanmustir. Maddi olmayan degerler, bir
isletmeye. mevcut miisterilerin sadakatini korumay1 ve yeni miisteri Kitleleri ile yeni
pazarlar bulmay1 saglayacak miisteri iliskilerinin gelistirilmesi,hedef miisteri kitleleri
tarafindan talep edilen yeni iiriin ve hizmetlerin gelistirilmesi,yiiksek kaliteli iiriin ve
hizmetlerin diisiik maliyetlerle ve kisa teslim siireleri ile tiretilmesi,bilgi teknolojisi veri
tabanlarimin  ve sistemlerinin yayginlastirilmasi gibi konularda biiyiik vararlar
saglamaktadir. '

Warren Bennis’e gore, ileride, isletme yoneticilerinin karsilasacaklar1 en 6nemli
sorun, isletmelerinin sosyal mimarilerini, gercekten entelektiiel sermaye varatacak
sekilde gelistirmek, yani beyin giiciinii agiga ¢ikarmak olacaktir.”

Yeni bilgi ¢aginda, isletmeler is stratejilerini entelektiiel sermayeye dayandirmak
zorundadirlar. Bunun bilincinde olan isletmeier, faaliyet alanlar1 her ne olursa olsun,
entelektilel sermayenin ¢ok Onemli bir stratejik arag¢ oldugunu kabul etmekte ve
entelektiiel sermaye unsurlarinda farkhilik yaratmak i¢in cabalamaktadirlar.”Ayrica,
makine, bina, egitimsiz emek gibi liretim faktdrleri yerine, egitim, know-how. bilgi,
yaraticilik ve yenilik¢ilik Snem kazanmaya baglamistir.

Son yillarda, enformasyon teknolojisinde yasanan devrim ve yaraticihk ile
yenilik¢iligin rekabet Gstiinliigii saglayan unsurlar olarak 6n plana ¢ikmasi, entelektiiel
sermayenin giderek daha fazla 5nem kazanmasina neden olmustur. >

Isletmelerin pazar degeri ile defter degeri arasindaki farkin giderek agilmas,
entelektiie] sermayenin éneminin anlasilmasinda énemli rol oynamistir. Tiim diinyada

farklr 15 kollarinda faaliyet gosteren sirketler; hangi tiir teknik bilginin 6rgiitiin {irin ve

2 R.S.Kaplan ve D.P.Norton, Balanced Scorecard. Cev: S. Egeli (Birinci Basim. Istanbul: Sistem
Yayincilik, Haziran 1999), s.4.

“Warren Bennis, “Liderlerin Lideri Olmak,” Gelecegi Yeniden Diisiinmek, Der: Rowan Gibson. Cev:
Sinem Giil (Istanbul: Sabah Kitaplari, Eyliil 1997), s.133.

) Woods, “Intellectual Capital and Knowledge Management,” Chief Executive, (Jul 2001). s.2.
*J.Guthrie, “The Management, Measurement and the Reporting of Intellectual Capital,” Journal of
Intellectual Capital, http://www.emeraldinsight.com/journals, 15.11.2002



hizmetlerini gelistirebilecegini, hangi tiir entelektliel sermaveye, kendi anahtar
stireglerini ve islevlerini daha etkin bi¢imde desteklemek amaciyla gereksinim
duyulacagim, gelecekte hangi bilgi tiiriinden en ¢ok fayda saglanacagini, isletmelerin su
anda entelektiie]l sermayeye sahip olup olmadiklarini ve degilse bunu nasil kazanip
gelistirebileceklerini, entelektiiel sermayelerinin miisteri, tedarikci ve rakiplerle deger
yaratacak sekilde nasil paylagilabilecegi gibi konularda arastirmalarini hizlandirarak
entelektlie] sermayenin kendi islerindeki stratejik rol ve 6nemini degerlendirmeye
baglamiglardir. Tim bu arastirmalar sonucu isletmeler geleneksel muhasebe sisteminin
yetersizliginin farkina vararak yillik raporlarina ek olarak entelektiiel sermaye raporlari

yayinlamaya baslamislardir.

3. ENTELEKTUEL SERMAYE MODELLERI

Entelektiie] sermayenin dogru bigimde kavranabilmesi ve etkin olarak
yOnetilebilmesi amaciyla, arastirmacilar, entelektiiel sermavenin hangi unsurlarin
bilesiminden olustugunu gésteren gesitli entelektiiel sermaye modelleri gelistirmislerdir.

Isletmedeki entelektiiel éermaye unsurlarinin ¢ogu, isgdrenlerce sahip olunan
deneyim., bilgi ve orgiit kiiltiiriiniin paylasimindan dogar. Ancak entelektiiel sermayenin
unsurlarinin belirlenmesinde de heniiz tam bir goriis birligi voktur. Yazarlar, kendi
entelektiiel sermaye tanimlarina ve bakis agilarina gore farkh unsurlar tanimlamislardir.
Bunlar birbirlerinden tamamen farkli simiflandirmalar olmayip birbirlerini tamamlayici
sekildedir.'

Skandia modeli taninmis entelektiiel sermaye modellerinden biridir. Skandia,
yilik finansal raporuna entegre ederek diinyada ilk entelektiiel sermaye raporunu
yayimlayan Isveg sirketidir. Sekil 1’de goriildiigii gibi, bu raporda entelektiiel
sermayenin insan ve yapisal olmak tizere iki temel bilesenden olustugu belirtilmektedir.
Bu rapora gore, yapisal sermaye; miisteri sermayesi ve 6rgiitsel sermaye olmak iizere ki
alt boliime aynilirken, orgiitsel sermaye de kendi altinda yenilik ve siire¢ sermayelerine

ayrilmaktadir.

' Saime Once, Muhasebe Bakis Acisi ile Entelektiiel Sermaye (Eskisehir: Anadolu Universitesi
Yayinlari, 1999), ss.16-17.



PiYASA DEGERI

FINANSAL SERMAYE ENTELEKTUEL SERMAYE

INSAN SERMAYESI YAPISAL SERMAYE

MUSTERI SERMAYESI ORGUTSEL SERMAYE

YENILIK SERMAYESI SUREC SERMAYESI

Sekil 1. Skandia’nin Deger Plani

L. Edvinsson ve M.S.Malone, Intellectual Capital: Realizing Your Company’s True Value By
Finding Its Hidden Roots ( Harper Business, 1997), s.52.

Bir diger entelektiiel sermaye modeli, Johan ve Géran Roos, N. Carlo Dragonetti
ve Leif Edvinsson’un 6nerdikleri modeldir. Sekil 2°deki bu modelde entelektiiel
sermaye, insan sermayesi ve yapisal sermaye olmak tlizere iki ana unsurdan
olusmaktadir. insan sermayesinin kaynagi bilgidir. Bu sermaye, ¢alisanlarin davranis,
entelektiie]l zeka ve yetkinliklerini kapsamaktadir. Yapisal sermaye ise orgiitsel ve

iligkisel sermaye olmak tizere i¢sel ve digsal unsurlara ayrilmaktadir.'”

'7J. Roos ve digerleri, Intellectual Capital: Navigating the New Business Landscape (Macmillan Press
Ltd., 1997), s.34.
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Entelektiiel Sermaye

insan Sermayesi Yapisal Sermaye

Yetkinlik Tutum Entelektiiel iliskiler Organizasyon Yenileme ve

zeka Gelistirme

Sekil 2.Roos, Dragonetti ve Edvinsson’un Entelektiiel Sermaye Modeli

J. Roos ve digerleri, Intellectual Capital: Navigating The New Business Landscape (Macmillan
Business 1997) .57

Karl Eric Sveiby ise entelektiie]l sermaye modeli bilesenleri olarak i¢sel yapi,
dissal yap1 ve c¢aliganlarin yeteneklerini kabul etmektedir. Bu modelde igsel yap:
organizasyon seviyesindeki goriinmeyen varhklardir ve sirket kiiltiirti. bilgi sistemleri,
¢alisma sekli bu yapinin elemanlaridir. Calisanlarin yetenekleri, insan sermayesinin
bilesenlerini, yetenek, deneyim v.b. dzellikleri kapsamaktadir. Digsal yapi ise ¢evreyle
iliski sonucu olusan sermayedir.'®

Annie Brooking, entelektiiel sermaye bilesenlerini dort bashk altinda
incelemistir. Bunlar Sekil 3’te goruldugii gibi;

- pazara iliskin varliklar,

- insan merkezli varliklar,

- entelektiie]l milkiyete iligkin varliklar

- alt yapi varliklaridir.

'® K.E.Sveiby, The New Organisational Wealth: Managing and Measuring Knowledge-Based Assets
(San Francisco: Berrett-Koehler Publishers Inc.,1997), 5.7.



Entelektiiel Sermaye

Pazara Insan Entelektiiel Altyapi
Iliskin Merkezli Miilkiyete Varliklar
Varliklar Varliklar [liskin

Varliklar

Sekil3: Brooking’in Entelektiie] Sermaye Modeli Bilesenleri

Annie Brooking, Intellectual Capital (International Thomson Business Press, 1996), s.13.

Pazara iliskin varliklar, isletmenin pazar ve miisterilerle kurmus oldugu yararh
iligkilerinden dogan varliklardir. Bunlar isletmeve rekabet iistiinliigii saglayan markalar.
firma adi, dagitim kanallari, lisans anlasmalari, miisteri baghihgr gibi varliklari
kapsamaktadir.

Insan merkezli varliklar, isletme calisanlan tarafindan sahip olunan kollektif
uzmanlk, yaraticilik ve sorun ¢6zme yetenekleri, liderlik, girisimcilik ve yonetsel
becerileri icermektedir.

Entelektiiel milkiyete iliskin varhiklar: know-how, ticari sirlar, telif haklari.
patentler, ¢esitli tasarim haklari, ticari markalar ve hizmet markalarini kapsar.

Altyap1 varliklan ise isletmenin fonksivonlarim yerine getirebilmesini saglayan
teknolojiler, metodolojiler ve siireglerdir. Bu varliklara 6rnek olarak; drgiit kiiltiirii, risk
belirleme metodolojileri, satig giiclinii y6netme metodlar, finansal yapi, pazar ve

miisterilere ait bilgi veri tabanlar1 ile e-posta. telekonferans gibi iletisim sistemleri

gosterilebilir.'”

" Annie Brooking, Intellectual Capital (International Thomson Business Press,1996), ss.13-61.
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Patrick Sullivan ise entelektiiel sermaye bilesenlerini,Sekil 4’te goriildiigii gibi,
insan sermayesi ve entelektiiel varliklar olarak belirtmistir. Sullivan’a gére; 6rgiit iginde
calisanlanin bilgileri kagida dokiildigiinde. bu bilgi firmamin bir sisteme baglanmis
varlig1 haline gelmektedir. Bu varhklarin bazilan patentler, telif haklari, ticari markalar

seklinde yasal olarak korunmaktadir.

Entelektiiel Sermaye

Insan Sermayesi Entelektiiel Varhklar
D . Programlar Metodolojiler
eneyim
Know-How Icatlar Belgeler
Beceriler . ..
Yaraticihk Stirecler Cizimler
Veri Tabanlari Tasarimlar

Entelekttiel Miilkiyet
Patentler
Telif Haklan
Ticari Markalar
Ticari Sirlar

Sekil 4. Sullivan’in Entelektiiel Sermaye Modeli Bilesenleri

P.Sullivan,Value-driven Intellectual Capital: How to Convert Intangible Corporate Assets Into
Market Value, (New York: J. Wiley, 2000), s.18.

Diger yazarlardan farkhi olarak. Mark W. McElroy, entelektiiel sermaye
unsurlarina, insan sermayesi ve.yapisal sermayenin yaninda, sosyal sermaye unsurunu
eklemistir. McElroy’a gore sosyal sermave, isletme calisanlarimin kendi aralarinda
kurmus olduklart ve igletmenin diger isletmelerle arasindaki iliskilerin degeri iizerine
odaklanmaktadir. Sosyal sermayenin unsurlari arasinda yer alan, giiven, karsilikli
iligkiler ve degerler, yeni bilginin yaratilmasi amaciyla isbirligi yapmak i¢in isletmenin
kollektif giictini  artirmaktadir.  Bu nedenle sosyal sermaye giderek Onem
kazanmaktadir.

McElroy mﬁsteri sermayesini, entelektilel sermayenin ana unsurlar: igine dahil
etmemis ve bunu sosyal sermayenin bir unsuru olan igsel sosyal sermaye baslig1 altinda

incelemistir. McElroy’a gére miisteri sermayesi. sadece sosyal sermayenin bir ¢esididir



ve igletme ile miisterileri arasindaki iliskileri kapsamaktadir. Ancak sosyal sermayenin
isletmeye deger katacak farkli unsurlar1 séz konusudur.

McElroy’un entelektiiel sermaye modelinde nemle tizerinde durdugu bilesen
ise sosyal yenilik sermayesidir. Sosyal yenilik sermayesi, tiim diger entelektiiel sermaye
unsurlarinl yaratma amacini tasiyan tek entelektiiel sermaye unsurudur. Ayni zamanda
patent, ticari marka ve telif haklar gibi degerli entelektiiel varliklar: i¢ine alan diger
unsurlarin iiretilmesi i¢in gerekli bir 6n kosuldur. Sadece sosyal yenilik sermayesi boyle
bir deger yaratabilir giinkii yenilikgilik siireci sosyal bir siirectir.?’ McElroy’un

entelektiiel sermaye modeli Sekil 5°te sunulmustur.

** M. W. McElroy, “Social Innovation Capital,” Journal of Intellectual Capital,
http://www.emeraldinsight.com/journals, 12.01.2003



Pazar Degeri

|

Finansal Sermaye

Entelektiiel sermaye

Insan Sosyal
sermayesi Sermaye
Dissal Sosyal i¢sel Sosyal Sosyal Yenilik
Sermaye Sermaye Sermayesi
Ben Merkezli Toplum Miisteri Isbirligi
Sosyal Merkezli Sosyal Sermayesi Sermayesi
Sermaye Sermaye

Sekil 5. McElroy’un Entelektiie]l Sermaye Modeli

|

Yapisal
Sermaye
Yenilik Stregler
Sermayesi Sermayesi
Entelektiiel Diger
Varliklar Entelektiiel
A Varliklar

Mark.W.McElroy, ‘Social Innovation Capital®,Journal of Intellectual Capital, http://www.emeraldinsight.com/journals, 12.01.2003
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4. ENTELEKTUEL SERMAYENIN UNSURLARI

4.1.Insan Sermayesi

Insan sermayesi, herbiri farkl 6zellik, deneyim, yetenek , yaraticilik ve bilgiye
sahip bulunan orgiit {iyeleridir. Entelektiie] sermayenin kaynag: olan bilginin iireticisi
konumundaki tyelerin, bilgi ve yetkinlikleri ile ortaya ¢ikardiklari katma deger,
entelektiiel sermayenin insan sermayesi unsurunu olusturmaktadir.

Entelektiiel sermayenin diger unsurlarinda oldugu gibi, insan sermayesi ile ilgili
olarak da pek ¢ok tanim yapilmistir. Grantham, bir isletmenin insan sermayesini,
‘calisanlarinin  bilgilerini isletme sorunlarina uygulayabilme yetenegi’?' olarak
tanimlarken: Sullivan, bunun, ‘isletmenin faaliyet alamiyla ilgili konular hakkindaki
know-how’1 ile kurulus hafizasindan olustugunu ve bireysel seviyede, miisteri
sorunlarint ¢6zmek i¢in. caliganlar, tedarikgiler ve diger iliskili taraflarin yetenekleri’??
seklinde tanimlanabilecegini belirtmistir.

Insan sermayesi ile ilgili olarak yapilan tanimlardaki ortak nokta. yalnizca dogru
insanlar1 igletmeye cekebilme ve onlan elde tutabilmenin yaninda, bu sermayenin,
Orglite siirdtiriilebilir kazanglar saglayan yapisal sermayeye déniistiiriilebilmesinin
gerekliligidir. Ayrica entelektiiel sermayenin bu en ©nemli unsurunun, insanlarin
beyinlerinde saklt olan ortiili bilginin agiga ¢ikarilmasim saglayacak sekilde
yonetilmesi de arastirmalarin odak noktasi haline gelmistir.

Luthy: orgiitlerin insan sermayesine sahip olamayacaklarini, onu ancak
kiralayabileceklerini belirterek, bunun yaraticilik ve yenilikeilik ile 6l¢iilebilecek olan,
orgiitiin insan kaynagini ne derece etkin kullandigs ile iliskili oldugunu ileri siirmiistiir.>

Stewait’a gore, insan sermayesi bulusculugun kayna@idir. Insan sermayesinin
Oncelikli amaci, ister yeni irlin ve hizmetler, isterse is proseslerinde daha ileri
dizenlemeler bigiminde, bulugguluk olduguna gore, bir isletmede c¢alisan insanlar

zamanlarin ve yeteneklerini bilyiik 6l¢lide yenilik getirici faaliyetlere yonelttifinde

*' Charles E. Grantham, “A Framework for the Management Of Intellectual Capital in the Health Care
Industry,” Journal of Health Care Finance, Cilt no 23, Sayt no 3: 1-19, (ilkbahar 1997), s.1.

**P. H. Sullivan. Profiting From Intellectual Capital: Extracting Value From Innovation (NewY ork:
J. Wiley, 1998), 5.67.

¥ David H. Luthy. “Intellectual Capital and lts Measurement,” http://www.3bus.osaka-
cu.ac.jp/apira98/archieves/htmls/25.htm, 12.11.2002



insan sermayesi yaratilmis ve kullamlmis olur.** Insan sermayesini gelistirmek igin,
insanlarin daha fazla bilgiye sahip olmasini ve isletmelerin de bu bilgilerden en yiiksek
diizeyde faydalanmasint saglamak gerekmektedir. Bunun i¢in ise, ortiilii bilginin agik
hale getirilmesine yonelik kosullar gergeklestirilmelidir. Burada 6nemli olan, insan
sermayesinin gelisimini saglayacak kurulu bir altyapimn varhigidir. Bu altyapi
sayesinde, bireysel yetkinlikleri, kolektif yetkinliklere doniistiirerek, kalict olan yapisal
sermayenin bir pargasi haline getirmek miimkiindiir.

Insan sermayesinden etkin bir sekilde yararlanmak icin, yapisal sermaye ve
misteri sermayesine gereksinim vardir. Isletmeye bir istiinlikk kazandiracak bicimde
miisterilere nasil hizmet verilecegini bilen insanlar, insan sermayesinin nasil
olusturulacagina ve bir isletme varlig1 yaratmak iizere bireysel bilginin sermayeye nasil
kKatilacagina katkida bulunmaktadirlar.

J ve G. Roos. Dragonetti ve Edvinsson, 1997 yilinda yayinladiklar: Entelektiiel
Sermaye isimli kitaplarinda, insan kaynaklarinin sirketler igin 6énemli oldugu kadar
sirketlerin insan sermayesine sahip olamadiklarini ve degerli calisanlarini ellerinde
tutmak igin miimkiin olan herseyi yapmalari gerektigini belirtmis ve insan sermayesinin
degerinin Sekil 6’da goriildiigii tizere, yetkinlik, tutum ve entelektiiel girisimeiligin

toplamindan meydana geldigini ileri stirmiislerdir.

INSAN SERMAYESI

Yetkinlik Tutum Entelektiiel girisim

Sekil 6. Insan Sermayesinin Bilesenleri

J. Roos ve digerleri, Intellectual Capital: Navigating The New Business Landscape (Macmillan Press
1997) 5.34.

* Stewart, T., 1997, On.ver., ss. 86-90.




Bu modeldeki unsurlardan biri olan yetkinligin, bilgi ve beceri olmak {izere iki
ana unsuru vardir. Burada sozii edilen bilgi, teknik ve akademik bilgidir. Genellikle
kisinin egitim seviyesi ile iligkilidir. Bilgi, teorik kismi1 olusturmakla birlikte, beceriler
pratik kismi olusturmaktadir. Genis bilgisi olan bir kisi, ¢ok diisiik beceriye sahip
olabilir ve bu bilgisini uygulamada giigliikle karsilasabilir. Bilgi ve beceri arasindaki
aymmin en tipik &megi, bilgisayar kullammidir. Cogu insan bilgisayarin nasil
kullanildigim bilmekte fakat pek ¢ogu bilgisayarin nasil ¢ahistigi ya da kurulumu
hakkinda bilgiye sahip olmamaktadir. Tutumlar konusunda ise isletmeler cok az bir
etkiye sahiptirler. Tutumlar c¢ogunlukla kisisel 6zelliklere bagldir ve isletmenin
sarfedecegi eforla ¢ok az gelistirilebilmektedir. Bazi degisiklikler miimkiin olmakla
birlikte, cevre tarafindan giiglendirilebilmektedirler. Entelektiiel zeka ise, bilgiyi bir
kosuldan digerine transfer edebilme, iki ayr1 enformasyon arasindaki ortak noktalari
gdrebilme, bunlar arasinda baglanti kurabilme ve sirketin bilgi ve ¢iktilarini yenilikgilik
ve uyum dogrultusunda gelistirme yetenegidir.>

Edvinsson’a gore insan sermayesi, isletmenin degerleri, kiiltiiri, felsefesi ile
yaraticihik ve yenilik¢iligi de kapsamaktadir.”® Bunlarin yaninda insan sermayesi.
degisen rekabet ortaminda akilli érgiitlerin dinamiklerini ele gecirmek zorundadir. Bunu
gerceklestirmek igin igletmeler, ¢alisanlarinin becerilerini ne derece gelistirdikleri, yeni
beceriler kazanip kazanmadiklar1 ve bu yeni becerilerin tiim &rgiit genelinde paylasilip

paylasilmadigini arastirmalidirlar.

4.2. Yapisal Sermaye

Orgiit iiyelerine, kendi yeteneklerine kaldirag uygulama olanagini veren sey!
orgiit yapisidir. Orgiitiin i¢sel ve dissal insan sermayesini orgiitlerken, insan
potansiyelini en yiiksek seviyeye ¢ikaracak orgiitsel yapilarin  yaratilmasi
gerekmektedir. Diger bir ifadeyle, bilgiyi agik hale getirmeyi amaglayan yapilar
hedeflenmelidir.

Yapisal sermaye isletmenin finansal raporlarinda yer alan tiim varliklarini, arazi,

bina ve techizatlar kapsamaktadir. Ayn1 zamanda isletmenin imalat faaliyetleri ve satis
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> Roos ve digerleri. On.ver., s5.34-35.
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% Edvinsson ve Malone, On.ver., ss.11-35.



glici gibi yenilikgi stiregler i¢in gerekli olan tamamlayici isletme varliklarini da igine
almaktadir.”’

Entelektiiel sermayenin bu unsuru. insanlarin beyinlerinde sakli bulunan ortiilii
bilginin ag18a ¢ikarilmasini saglayarak. venilikgilik ve yaraticilik siirecini destekleyen
ve insan sermayesinin stirekli gelisimini miimkiin kilan bir alt yap: olusturmaktadir.
Boyle bir yapi olusturulmadan, insan sermayesinden istenilen diizeyde yararlanilmasi
beklenemez.

Yapisal sermaye unsurlari, entelektiie] miilkivet ve onun diginda kalan iist yapi
unsurlart olmak tizere siniflandinlabilir. Entelektilel miilkiyet: patentler, telif haklar,
dizayn haklari, ticari sirlar, ticari markalar ve hizmet markalarini. {ist yapi unsurlari ise;
yonetim felsefesi, isletme kiiltiirli, yonetim siiregleri. bilgi sistemleri, ag bilgi sistemleri
ve finansal iliskileri kapsamaktadir.

Yapisal sermaye agisindan en 6nemli konu. insan unsurundan en etkin bigimde
yarar saglamayi olanakli kilan yapilarin olusturulmasi ve insan sermayesini, yapisal
sermayeye doniistiirebilme ¢abalaridir.

Yéplsal sermayenin unsurlart konusunda gesitli vazarlar, farkli unsurlar
tanmimlamiglardir. Edvinsson ve Malone vapisal sermayeyi; Orgiitsel sermaye. siireg
sermayesi ve yenilik sermayesi olarak siniflandirmislardir. Orgiitsel sermaye, drgiitiin is
yapma becerisini artiracak felsefesini ve sistemlerini; siire¢ sermayesi, mal ve hizmet
dagitimini saglayan ve gelistiren teknikleri, vontemleri ve programlari; yenilik
sermayesi ise, telif haklar1 ve ticari markalar gibi tescil edilmis entelektiiel miilkiyetle,
isletmenin saglikli bir sekilde faaliyetlerine devam etmesini saglayan diger tiim beceri
ve teorilerden olusan entelektiiel varliklari ic;erir.29

Roos, Dragonetti ve Edvinsson’a gére yapisal sermaye genel olarak, tiim veri
tabanlarini, 6rgilit semalarini, el kitaplanni. entelektiiel miilkiveti ve isletmeye degeri,
fiziksel degerinden daha yiiksek olan varhiklari igermektedir. Yapisal sermayenin
iliskiler, orgiit ve yenileme- gelistirme olmak lizere ti¢ unsuru vardir. Iliski sermayesinin
en onemli kaynaklari, miisteriler, tedarikciler, hissedarlar ve diger istiraklerdir. Orgiitsel

sermaye ise, kiiltiir, altyapt ve siireglerden olusur. Yenileme ve gelistirme sermayesi,

77 Sullivan, P., 1998, On.ver., 5.68.

* “The Measurement and Management of Intellectual Capital: An Introduction” (Internet Version),
Issued by International Federation of Accountants. http://www.ifac.org, 20.4.2000

* Edvinsson ve Malone, On.ver., s5.35-36.



maddi olmayan ve gelecekte deger yaratabilecek herseyi icermektedir. Bu sermaye,
yapilandirilmis ya da yaratilmig ve gelecekteki degere etkisi olan tiim unsurlar1 kapsar.
Yeni iirlin gelistirme, yeniden yapilanma, yeni egitim programlarmm gelistirilmesi,
aragtirma-gelistirme, yenileme ve gelistirme sermayesinin birer 6rnegidir.*

Isletmelerin  yapisal ~sermayelerinin  bir kismini  entelektiiel  varliklar
olusturmaktadir. Bu sermaye genellikle altyapi odakl entelektiiel varhiklarin isletme
tarafindan yaratilip kullanilmasiyla ¢ogalmaktadir. Aym zamanda isletmeler biiviiyiip
daha fazla fiziksel varlikla donatildiginda yapisal sermayeleri de artmaktadir.

Yapisal sermayenin en Snemli 6zelligi, insan sermayesine destek ve altyapi
saglamasidir. Insan sermayesine dogrudan katkis: bilgisayarlar, telefonlar gibi fiziksel:
enformasyon sistemleri, bilgisayar yazilimlan, is prosediirleri, pazarlama planlar1 ve
sirket know-how’r gibi soyut elementleri icermektedir. Dolayl katkisi ise, binalar.
aydinlatmalar, elektrik gibi fiziksel unsurlar ile stratejik planlar. Ucret sistemleri.
sermaye yapilar ve tedarikgilerle iliskiler gibi soyut unsurlarn kapsamaktadir. *' Diger
vandan yapisal sermaye, insan sermayesinin bilgiyi yaratip gelistirebilmesi, yenilikci
fikirler tiretebilmesi ve yaraticih@ini agiga gikarabilmesi i¢in gerekli olan destekleyici
orglitsel kosullart saglamaktadir.

Insan sermayesini ve bilgiyi yapisal sermayeye déniistiirebilmenin yolu, bilginin
bir isletme varlig1 haline gelmesini saglamaktir. Ciinkii diger iki entelektiiel sermaye
unsurundan yalnizea yapisal sermaye isletmeye aittir. Yapisal sermaye kapsaminda
degerlendirilen teknolojiler, icatlar, siirecler ve yayinlar patente baglanabilir, telif
haklariyla ya da ticari sir yasalariyla korunabilir.

Yapisal sermayenin hizmet etmesi gereken iki ama¢ vardir; bunlardan biri,
aktarilabilecek bilgi biitiinlerini diizen altina almak, tersi durumda kaybolabilecek
tarifleri korumaktir. Ikincisi, insanlarin tam zamaninda devreye girebilecekleri bicimde
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verilere, uzmanlara ve uzmanliga -bilgi biitiinleri dahil- ulagmasini saglamaktir. -

venilik¢ilik ile yaraticiligi engelleyen kati kurallari ortadan kaldirmayi olanakl kilan

sistemler, stirecler ve 6rgiit kiiltiirii gereklidir.

*® Roos ve digerleri, On.ver., s.42.
*! Sullivan, P., 2000, On.ver., s5.160-232.
*? Stewart, T., 1997, On.ver., ss.107-110.
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4.3, Miisteri Sermayesi

lliskiler sermayesi olarak da adlandirilan miister] sermayesi; miisteri bagliligi,
stirekliligi, firma tind, dagitic1 ve toptancilarla olan iliskiler gibi isletmenin dis gevreyle
olan baglantilarimi igerir ve isletme igin katma deger yaratabilecek isletme disi tiim
taraflarla ilgilidir.

Bilgi ekonomisinde, enformasyonun degerli hale gelmesi ile birlikte, miisterilere
olan ilgi de artmaya baslamustir. Ciinkii eskisine oranla miisteriler, bilgi teknolojilerinin
yardimiyla, sirketler hakkinda daha fazla bilgiye sahip durumdadirlar.

Isletmeler, miisteri sermayesine de insan sermayesi gibi sahip degildirler.
Misteriler de isgérenler gibi isletmeyi her an terkedebilirler. Bu nedenle entelektiiel
sermaye yOnetiminde insan sermayesi ve miisteri sermayesinin, kalict olan yapisal
sermayeye doniistiirilmesi dnemlidir. Ashnda entelektiiel sermaye yénetiminin en ¢ok
deger yaratan kismi, entelektiiel sermaye unsurlan arasinda olusan dinamik etkilesim ile
yaratilan yapisal sermayeyi kayda almaktir. Clinkii yapisal sermaye, isletmece sahip
olunan ve alinip satilabilen tek entelektiiel sermaye unsurudur.®

Miisteri sermayesi, insan sermayesi ve yapisal sermaye ile etkilesim igindedir.
Insan sermayesi, calisanlarin miisterilerle dogrudan etkilesime girdiklerinde ve miisteri
beklentilerini tam olarak algiladiklarinda gelismektedir. Yine yapisal sermaye de.
Orglitlin, misterilerinden 6grenme yoluyla ve onlarla kendi sahip oldugu enformasyonu
paylasarak Orgiite yarar saglayacak bir duruma doniismektedir.

Sullivan’a gore miisteri sermayesi, firmanin ge¢misteki, simdiki ve potansiyel
miisterilerine ait demografik ve tarihi enformasyondur. Ayrica, firmanin i¢ ve dis
miisterileriyle olan iligkilerini kapsar. Dagitim kanallarn ve saticilarla olan iliskileri,
miisteri sermayesinin kritik béliimiinii olusturur. Marka hakki, imaj ve toplum goriisii

gibi kavramlar da miisteri sermayesi kapsamindadir. **

5. ENTELEKTUEL SERMAYENIN YONETIMI
Entelektiie] sermayenin tam olarak ne oldugu lizerindeki goriislerdeki gesitlilik,
konu iizerindeki genis alana yayilmis ilgi ve bakis agilarinin bir sonucudur. Her bir

tanim, bunu kullananlarin bakis agis1 ve ilgileriyle tutarli ve anlasilir sekilde digerlerinin

* L. Edvinsson, “Developing Intellectual Capital at Scandia,” Long Range Planning, Cilt no 30, Sayi no
3 (June 1997),5.369.
* Sullivan, P., 1998, On.ver., s5.67-68.
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goriis agilar ve ilgilerini ihmal edecek sekildedir. Entelektiiel sermaye kavranu ile
ilgilenenler, asagida siralanan gesitli gruplara ayrilma egilimindedirler;*’

* [Entelektiiel sermayenin bilgi ve 6grenme alam ile ilgilenenler; insan
sermayesi ve entelektiiel sermayenin Ortillii (gizli) unsurlarim 6n planda
tutarlar. Ozellikle yeni ve daha cok bilgi yaratimi ile yontemler ve en verimli
olabilmek i¢in gerekli yaratici siiregleri destekleyen cevre kosullan ile
ilgilenmektedirler.

* Bilgi yonetimi alani ile ilgilenenler; kendileri igin gerekli olan veri ve
enformasyonun nerede bulundufu, ne zaman bu veri ve enformasyona
ihtiyag duyulacagi ve bunlarin en etkili bicimde nasil ele gegcirilecegi
lizerinde durmaktadirlar. Bu kavram siklikla bilgisayar tabanl enformasyon
sistemleri ile esanlamli olarak kullanilmaktadir.

* Yenilik¢ilik yonetimi ile ilgilenenler; etkililik ve etkinligin nasil
gelistirilecegi, organizasyondaki en biiyiik ilgi ve degerleri tammlamak igin
hangi fikirlerin ortaya cikarilacagi ve bunlarin nasil korunacag konular
Uzerine odaklanmislardir. Bu konu bazen Arastirma-Gelistirme Y6netimi’ni
tanimlamak i¢in kullanilmaktadir.

* Sermaye piyasalari ile ilgilenen insanlar, entelektiiel sermayeyi bir isletme
varhig1 olarak gormektedirler ve sirketin entelektiiel sermaye miktari, bu
sermayenin nasil degerlendirildigi ve bu deZerin etkilerinin sirket
bilangosuna nasil yansidigi gibi konular tizerinde durmaktadirlar.

* Hissedarlar; entelektiie]l sermayenin finansal yonii ile ilgilenmektedirler.
Firmanin entelektiie] sermayesini bir isletme varhigi olarak goriirler ve bu
sermayenin miktar ve kullanimy ile ilgilenirler. Ilgileri genellikle, entelektiiel
sermayenin. verimliligi veya stratejik konumlanmay: gelistirmek i¢in. nasil
belli bir noktada odaklanarak, kaldirag giici olarak kullanilabilecegi
yoniindedir.

* Sirket ydéneticileri; sirketin entelektiiel sermayesini yo6netenlerdir.
Entelektlie] sermayeyi isletme varligi olarak gérmelerine ragmen odak
noktalari, entelektiiel sermaye miktarini artirmak ve daha da onemlisi nakit

akisim artirmak i¢in bu sermayenin nasil yonetilmesi gerektigi konulan

% Sullivan, P., 2000, On.ver., ss.5-7.
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tizerinedir. Yoneticiler, ¢ogunlukla, sirketin gelecekteki nakit akisini ortaya
¢ikarmak, ekonomik kazang ve siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigii saglamak
konular ile ilgilenmektedirler.

Entelektiiel sermaye konusu ile ilgili tartismalar, yoneticilerin farkli bakis
acilarina sahip olmalan (bilgi tabanli ve ekonomik tabanli goriis acilar1) ve farkli
entelektiiel sermaye modellerini kullanmalarinin yam sira, herbir organizasyonun iginde
bulundugu. farkls igsel ve dissal kosullardan kaynaklanmaktadir. Farkli kosullar altinda
faaliyet gosteren sirketler, entelektiiel sermayelerini de farkli sekillerde y®netme
gerekliligi icindedirler. Bu gereklilik, entelektiiel sermaye y&netiminin, Deger Yaratimi
ve Degerin Ortaya Cikarilmasi olmak tlizere iki ayr1 alana odaklanmasima neden

olmustur.

5.1. Entelektiiel Sermaye Yonetiminin ‘Degerin Yaratilmasi’ Boyutu

Deger yaratimi (Value Creation), yeni bilginin yaratilmasi ve bunun yeniliklere,
icatlara doniistiiriilerek ticari deger elde edilmesini igermektedir. Deger yaratimi
konusunda yonetim, insan sermayesi ve sirket calisanlan iizerine odaklanir. Deger
yaratinu faaliyetleri; egitim, staj, bilgi, icatlar, drgiitsel yapinin kurulmasi, orgiitsel ve
bireysel miisteri iligkilerinin gelistirilmesi, deger ve kiiltiiriin yénetimi gibi faaliyetleri
kapsamaktadir. Bu faaliyetler, yenilikgiligi, yeni o6rgiitsel sekilleri, organizasyondaki
birey ve gruplar arasindaki iligkileri gelistirmeye yarayan metotlarla iliskilidir. Aym
zamanda. bilgi yOnetim sistemleri olarak adlandirilan enformasyon paylasim
sistemleriyle baglantili faaliyetleri igerir. Deger yaratimi, organizasyondaki insan
sermayesi tarafindan yaratilmis bilginin, degerler, karar siiregleri, veri tabanlari,
donlistiiriicii mekanizmalar, varhk yonetim sistemleri ve yetenekler yaratmak igin

kullamlmasini gerektirmektedir.*

5.1.1. Degerin Yaratilmasinda Entelektiiel Bir Deger Olarak Bilgi ve Bilgi
Uygulama Stratejileri
Gilinlimiizde entelektiie]l sermaye konusu fiizerine odaklanmis sirketler, bilgi

sirketi olarak tanimlanmaktadir. Bilgi sirketleri, bilgilerini (entelektiiel sermayelerini)
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rekabetei listlinligiin ana kaynagi olarak goérmektedirler. Kendi spesifik {iriin ya da
pazar bilgilerini, rakiplerinden farklilik yaratmak i¢in kullanirlar.

Ortiili bilgi ve kodlanmus (bir sisteme gore diizenlenmis) bilgi olmak iizere
bilginin iki tiirlinden sézetmek miimkiindiir. Kodlanmis bilgi, el yazinu dokiimanlar,
bilgisayar programlari gibi bazi iletisim araglarinda yeralir. Ortiilii bilgi ise bireylerin
i¢inde, beceri, yetenek ve hiiner olarak sakli kalmus bilgidir.

Bilgi sirketlerinde, entelektiiel sermaye hem 6rtiilii hem de kodlanmus bilgiyi
kapsamaktadir.”’

David Teece ise agik ve oOrtiilii bilgiyi su sekilde tammlamistir; ¢ Ifade edilmesi
zor olmakla birlikte anlamli olan bilgi &rtiilii bilgidir. Yazilan bir degerlendirme raporu,
bilgisayar kodu v.b. gibi kodlanmamis bilginin yazili hale getirilip bir fiziksel ortama
kaydedilmesi agik bilgiyi olusturur. Insanlarin s6ylediklerinden daha fazlasini bilmeleri
ortiilii bilgi ve agik bilgi arasindaki fark: ortaya koymaktadir.”*®

Ortiilii bilgi, bireylerin iginde, beyinlerinde tasidiklari bilgidir. Cok fazla
i¢sellestirilmis oldugundan. bazen ona sahip olundugunun dahi farkina varmak miimkiin
olmayabilir ve sikca yapilan bir hata da bagkalarinin da aym bilgilere benzer diizeyde
sahip  oldugunu varsaymaktir. Bu durum 6rtilii  bilginin  paylasilmasin
gliclestirmektedir. Her calisan belli diizeyde ortiilii bilgiye sahiptir. Bu bilgilerin
toplamuinin olusturdugu kollektif gii¢ bir organizasyon i¢in olduk¢a énemlidir.

Bilgiyi paylasabilmek igin 6ncelikle onu agik hale getirmek gerekmektedir. Agik
ve ortiilii bilgi kendi i¢lerinde bi¢im degistirebilirler. Bir doniisiim va da bilgi hareketi
olarak da ifade edilebilecek bu transferin yani bilginin bir kisiden digerine
aktarilmasinin dort yolu bulunmaktadir; ‘

Ortiiliiden agi3a (Digsallastirma); Bildiklerimizi somut hale getirdigimizde
gergeklesir. Ornegin; bir kisinin bildigi bir konuda kitap yazmasi gibi. Yazmak, beynin
igindeki ortiilii bilgiyi baskalarinin anlayabilecedi agik bilgiye doniistiirme siirecidir.

Aciktan ortiilitye (i¢sellestirme); Yeni bulunan bir bilgi pargasi iizerinde
oziimleme, degerlendirme ve yansitma sonunda gergeklesir. Tipik olarak bu siirecin

parcasi olarak dgrenilenler yazilabilir ve uygulanabilir.

':’7 Aynl, ss. 227-228.
*David Teece “Capturing Value From Knowledge Assets: The New Economy,” California
Management Review. Vol 40, No 3 (Spring 1998), ss.55-79.



Aciktan aqiga (Birlestirme); Bir konu bir kisi ya da topluluga sunuldugunda
veya bir tartisma ortaminda bulunuldugunda ortaya ¢ikar. Soylenecekler hazirlanirken
orttili bilgi, agik bilgiye doniistiiriilmiis olur. Dinleyenler bu agik bilgiyi, acik bilgi
olarak alirlar. Eger bu onlar i¢in bir deger ifade ediyorsa, i¢sellestirme siirecine
gireceklerdir.

Ortiiliiden ortiiliiye transfer (Sosyallesme); Baskalariyla etkilesime
girildiginde gerceklesir ve ¢ogu kez bilingalt1 diizeyde bir bilgi transferi olur. Beden
dilinden, duygu ve davranislardan ortiilii bilgi transferi gerceklesebilir. Ornegin: bir
kisivi bir sev yaparken izlemek ve benzer bir isi kendimiz yaptigimizda
kullanabilecegimiz bazi yararli sonuglar ¢ikarmak gibi. Bilgi sirketlerinde, iizerinde
durulmast ve gelistirilmesi gereken bilgi transfer tiirii bu olmalidir.*

Hansen. Nohria ve Tierny, 1999 yilinda yaptiklart bir calisma®® sonucunda. pek
¢ok endiistrideki bilgi uygulamalarimi inceleyerek, bilgi uygulama stratejilerinde
kullanilan iki y6ntem belirlemislerdir. Bunlardan birincisi kodlama (codification), digeri
ise kisisellestirme (personalization) dir. Kodlama metodunda, bilgi dikkatle toplanir ve
orglitte ¢alisanlarin istediklerinde kolayca kullanabilecekleri bi¢cimde veri tabanlarinda
depolanir. Kisisellestirme stratejisini uygulayan sirketlerde, bilgi, bunu gelistiren ve
birebir iligkilerle paylasan kisiye yakin olarak baglanmistir.

Bilgisayvarlarin esas gérevi, bilgiyi depolamak degil, insanlara bilgi iletisiminde
yardim etmektir. Sirketin hangi stratejiyi benimseyecegi, sirketin miisterilerine hizmet
verme sekli, isin ekonomik yapisi ve insanlarin bilgiyi ne derece sakl tuttuklar gibi
konularla ilgilidir.

Kodlama stratejisi, endiistri ¢agindaki makine mantig: {izerine kurulmustur.‘ Bu
strateji, acik bilginin tekrarlanan kullanimi ve standan‘gézﬁmlerin yliriitilmesinde
kullamlmaktadir. Kisisellestirme stratejisi ise organizma mantig1 ve self organizasyon
prensipleri temeline dayanan bilgi ¢agr icin gecerlidir. Ortiilii bilginin paylasimi ile

birevlerin sorunlara ¢6ziim bulma yeteneklerinin gelistirilmesinde rol oynamaktadir.

* Ismet Barutgugil. Bilgi Yénetimi (istanbul: Kariyer Yaymcilik Ltd. Sti., 2002), s5.62-64.

*0“T. M. Hansen, N. Nohria ve T. Tierney, What's Your Strategy for Managing Knowledge (Harvard
Business Rewiew. March-April 1999, ss.106-116™ Charles Ehin, Unleashing Intellectual Capital
(Butterworth Heinemann, 2000) ss.150-151"deki alinti.
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Endiistri ¢agindan bilgi ¢agina geg¢ildigi diisiiniildiigiinde, her iki stratejinin de
kullanildig1 ancak kisisellestirme stratejisinin baskin oldugu goriilmektedir. Belirsizlik,
¢ok anlamlilik ve stratejik siireksizlik norm haline geldiginden, tekrar kullamlabilen
agik bilgi daha az elverigli hale gelmistir. Belirli durumlara 6zgii sorun ¢6zme becerisi,

yitksek diizeydeki ortiilii bilginin merkezde yerini almastyla baglantilidir.*!

5.1.2. Entelektiiel] Sermaye Yonetimini Destekleyen Bilgi Yonetimi Siireci
Modelleri ve Faaliyetleri

Entelektiiel sermayenin etkin bir sekilde yonetilebilmesi igin, bilgi yonetimi
faaliyetlerinin tiim 6rglit genelinde uygulanmasi gerekmektedir.

Bilgi yo6netimi ve entelektiiel sermaye kavramlari genellikle birbirleriyle
karigtirlmaktadir. Entelektliel sermaye, bilgi yonetimi uygulamalarini da i¢ine alan
daha genis bir kavramdir. Bilgi yonetimi, bilgiyi bir nesne olarak ele almakta ve bilginin
depolanmasi, bir yerden baska bir yere taginmast ile ilgilenmektedir.

Entelektiie]l sermaye y6netiminin ‘degerin yaratilmasi boyutu’, bilgi yonetim
sistemleri olarak adlandirilan enformasyon paylasum sistemleriyle iliskili faaliyetleri
icermektedir. Orgiitteki bilgilerin yeni degerler ve yetenekler yaratmak iizere
kullanilmasinda bilgi yonetim sistemlerinden nasil faydalanilacag: degerin yaratilmasi
kapsaminda incelenmektedir.

Bilgi yonetimini daha iyi kavrayabilmek i¢gin temel adim ve eylemlerinin neler
oldugunun ac¢iklanmasi gerekmektedir. Burada kavramsallagtirma, yansitma, eylem
planlama ve gbzden ge¢irme olarak adlandirilan dort temel adimdan s6z edilebilir.

Kavramsallastirma, bir organizasyonun hangi bilgi varliklarina sahip oldugunu
belirlemek igin bir arastirma ve smiflandirma ¢alismasi yapmaktir. Bilgi varliklarinin
nerede oldugunu, neler i¢erdigini. nasil bir bi¢imde bulundugunu, ne kadar ulasilabilir
oldugunu ve faydasinin ne oldugunu arastirmaktir.

Yansitma, bilginin organizasyona nasil deger katabilecegini analiz etmektir.
Bilgi varligint kullanmanin firsatlarinin  neler oldugunu incelemek, kullaniminin
etkisinin ne olacagimi arastirmak, kullaniminin oniindeki engellerin neler oldugunu
belirlemek ve onun organizasyona saglayacag deger artisinin ne olacagini analiz etmek,

degerini 6l¢mek ve degerlendirmektir.

* Charles Ehin,Unleashing Intellectual Capital (Butterworth Heinemann, 2000), ss.150-151.



26

Eylem planlama, daha iyi kullanma ve daha fazla katma deger elde etmek igin
gerekli eylemleri belirlemektir. Bilgi varlbgim kullanmak igin eylemlerin nasil
planlanmasi, nasil baslatilmasi ve nasil izlenmesi gerektigini kararlastirma, bilgi
varligint baglantih faaliyetlerle biitiinlestirmektir.

Gozden gegirme, katma degeri saglamak icin bilgi kullaniminin godzden
gecirilmesidir. Bilgi varhiginin  kullanilmasimin  arzulanan katma degeri saglayip
saglamadigini ve tekrar kullanim igin nasil korunmasi gerektigini belirlemek ve
kullaniminin yeni baz firsatlar yaratip yaratmadigini gézden geg¢irmeyi kapsar.

Bilginin basart sanst olacak bir sekilde yOnetilmeye baslanmasi igin
organizasyonda bilgi artisina olan ihtiyacin agik¢a dile getirilmesi gerekir. Boyle bir
ihtiyacin olduguna inanmak ve kendini bu ise adamak tepe yonetimden tim ¢alisanlara
ornek olacak sekilde baslatilmalidir. Bunun &tesinde, organizasyonda liderlik
yetenekleri ve daha fazla gelisme istekliligi olmahdir. Daha sonra, neden bilgi
yonetimine ihtiya¢ duyuldugunu agiklayacak sekilde bir strateji belirlenmeli, bu
stratejiyi gerceklestirecek bir ana plan hazirlanmali ve onaylanmalidir. Bu yaklasim,
bilgi yonetimi stratejik projesinin kolaylikla uygulamaya konulmasini saglayacaktir.
Uygulama sirasindaki temel eylemler; bilgiyi yaratmak, ¢ekirdek bilgiyi ele gecirmek,
bilgiyi kullanima sokmak ve topluluklar arasi paylasimdir. 42

Isletmelerde bilgi yaratiminin gerceklestirilebilmesi igin, sosyal sermaye ve
Orgiitlenme yapisinin dnemi bilyiiktiir. Yaratic1 fikirler, insanlarin 6zgiirce kendilerini
ifade edebildikleri orgiitsel kosullarda aciga ¢ikmaktadir. Bu nedenle bilginin
yaratilmasinda uygun orgiitsel kosullarin saglanmasi gerekmektedir. Cekirdek bilginin
ele gegirilmesinde, tim orgiitiin bilgi yénetiminin degerini anlamasi, hangi bilgi tiiriine
gereksinim duyuldugunun ve bu bilginin nerede bulundugunun saptanmas: ile ele
gecirilmesi i¢in gereken teknik altyapinin olusturulmast 6nemlidir.

Bilgi yaratilip, ele gecirildikten sonra kullamima sokulmas: gerekmektedir. Bu
asama, ileri teknolojilerin kullanilarak, herkesin bilgiye her an ulasabilmesini
saglamaktadir. Kullanima sokulan bilginin, topluluklar arasi paylasiminda ise Orgiit
genelinde uygulama toplulukiarinin harekete gegirilmesini miimkiin kilan kosullarin
gergeklestirilmesi gerekmektedir. Ciinkii bilginin en yiiksek diizeyde paylagim yeri, bu

topluluklardir.

** Barutugil. On.ver., s5.70-73.
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Bilgi yonetimi stireci ile ilgili ortaya konulmus modeller; sosyal olarak
yapilandirilmis modeller ve bilgi y6netim uygulamalarinin evrim asamalarina iliskin
modeller seklinde siniflandirilmistir.

Sosyal olarak yapilandirilmis modeller, bilgiyi kapsamli bir bigimde
tammlamakta ve bilgiyi Orgiitiin sosyal stiregleri ve 0§grenme siiregleri ile
iliskilendirmektedir. Bilgi yonetimi ile ilgili ¢aligmalar tarandiginda, sosyal olarak
yapilandirilmis bilgi yonetim modellerinden en sik incelenin Demarest’in, Clark ve
Staunton’un modellerinden uyarladigi model oldugu goriilmektedir. Bu modele gore
bilgi yonetimi;

- Bilginin yapilandirilmasi,

- Bilginin yayilmasi,

- Bilginin kullanilmast,

- Bilginin somutlastirilmasi olmak tizere dort asamadan olusmaktadir.

Demarest’in modelinde bilgi yalmzca bilimsel olarak yapilandirilmamakta,
model sosyal yapilandirilmay: da igermektedir. Ayn1 bigimde bilgi yalnizca agik baz
programlar aracilifiyla degil,h sosyal degisim siiregleri ile de 6rgiit i¢inde tutulmaktadir.
Uctincti  asamada yayilmakta olan bilgi, ticari bir deger yaratmak {izere
kullanilmaktadir.

Bilgi y6netimi uygulamalarimin evrim asamalarina iliskin modellerden biri de,
Sekil 7°deki, Lee ve Kim’in ortaya koymus olduklari modeldir. Lee ve Kim, bilgi
yonetiminin yonetsel ve teknik bilesenleri icerdigini savunmaktadirlar. Buna gore bilgi
yonetimi temelde dort bileseni icermektedir. Bunlar; bilgi iscileri, orgiitsel bilgi, bilgi
yonetim siireci ve bilisim teknolojileridir. Isletmelerde bilgi‘ yonetimi uygulamalarini
evrimsel bir akis ile ele alan Lee ve Kim bilgi yonetiminin evrimini dort asamali olarak
incelemektedirler. Baslangic asamasi, yayilma asamasi. biitlinlesme agamas1 ve
sebekelesme asamasi. Orgiit gelistirme yazimindaki ¢aligmalari temel alan bu model,
baslangic asamasindan sebekelesme asamasina dogru yonetsel amac¢ ve eylemlerin
degisecegini 6ngdrmektedir. Buna gére bilgi y6netimi uygulamalarinin amaglan, bilgi
yonetiminde degisime hazirhik, degisimin yayilmasi ve degisimin i¢sel ve digsal olarak

uygulanmasi bigiminde gelisecektir.
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Egitim/Yetistirme, Esnek yapi, Yetki
Olgiim ve Tesvik Edici Gogerimi, Kiiltiir,
Kalite Yonetimi Liderlik

Bilgi Iscist

Yonetsel
Yaklasim

Bilgi
Yonetim
Siireci

Orgiitsel
Bilgi

BILGI YONETIMI

Teknik
Yaklasim

Multimedya Bilgi Yonetim Sistemi,
Arama motoru Veri Madenciligi,
Bilgi haritalar Tartismalar,

Uzman haritalar Internet/Intranet

Bilisim

Teknalaiisi

Sekil 7. Bilgi Yonetiminin Bilesenleri

P. Siiral, O. Ozmen ve O. Saatgioglu, “Bilgi Yonetimi Modelleri: Bilesenlerin Incelenmesine iliskin
Kavramsal Bir Cercgeve,” 1.Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi Bildiriler Kitabr (Kocaeli:
2002), s5.469-479.

Lee ve Kim'in ¢alismasinin bilgi y6netimi modelleri ile ilgili biitiinlestirilmis bir
cerceve olusturmak agisindan iki yonde katkisi vardir. Bunlardan ilki, bilgi yonetiminin
yonetsel ve teknik olmak iizere iki boyutu oldugunu ve her iki boyutun karsilikli
iligkilerinin 6nemini vurgulamasidir. lkincisi ise bilgi ydnetimi uygulamalarinin
isletmelerde evrimsel bir sekilde gelistigini vurguluyor olmasidir.

Bilgi yonetimi uygulamalarinin etkinligini artirmak igin, modeller birbirlerini
tamamlayacak bicimde birlikte incelenmelidir. Bilgi yonetimi ile ilgili arastirma ve
uygulamalarda da konuyu yonetsel ve teknik bovutlari ile ele alabilecek farkli egitim ve
becerilere sahip kisilerin bir araya gelmeleri etkinligi artiracakur. Orgiitiin yapis,
kiiltird, kullandigi teknolojiler, insan kaynagi. vonetsel stiregler ve bilgi isleme siireci
ancak  birlikte incelenip  birbirleriyle uyumlastinildiginda istenilen  degeri
yaratabileceklerdir. Ayrica, bilgi yonetimi. birey, grup, Orgiit ve Orgiitler arasi

diizeylerde ele alinip incelenmeli ve her diizevde etkinlestiriimelidir.
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| Bilgi yonetimi, bilginin elde edilmesi, paylasiimasi, gelistirilmesi, tutulmas: ve
kullanilmast ile ilgilidir. Bilgi yonetimi ile veriler, enformasyona ve enformasyonlar
bilgiye doniistiirtilmektedir. Bilgi yonetiminde 6ncelikli olan. bilgilerin, agiklik-
ortiliiliik, kodlanma, yayilma ve 6rgiitsel diizeyler bakimindan siniflandirilmasidir.
Yazin taramasi sonucunda, bazi aragtirmacilarin 6zellikle ortiilii bilgivi goz ard: ettikleri

goriilmektedir.*

5.2. Entelektiiel Sermaye Yonetiminin ‘Degerin Ortaya Cikarilmas1’ Boyutu
Varolan degerlerin ortaya ¢ikarilmasi (Value Extraction) finansal faaliyetlerle
ilgilidir. Yaratilmis degerlerin, orgiit i¢in yararh bir sekle doniistiiriilmesini kapsar.
Firmanin kaynak tabanli faaliyetleri olarak da adlandirilan bu faaliyetler, ekonomi,
hukuk, isletme, finans ve muhasebe literatiir ve teknikleri iizerine kurulmustur. Bunlar,
sikhikla, firmanin yenilikgiligini, icatlarim, nakte ya da bir gesit stratejik pozisyona

donistiirmesini gerekli kilmaktadir.**

5.3. Entelektiiel Sermaye Yonetimi Siirecinin Asamalari

Entelektiiel sermayenin, deger yaratim ve varolan degerlerin ortaya ¢ikarilmasi
faaliyetlerinin gerektigi sekilde yerine getirilebilmesi i¢in, tiim organizasyon genelinde
gerceklestirilmesi gereken agamalar s6z konusudur.

Nick Bontis, entelektiiel sermaye yonetimi igin on asamali bir siireg
onermektedir. Bunlar; 3

- Oncelikle bilgi yonetimi uygulamalarinin belirlenmesi,

- Egitim ve degerlendirme ig¢in, bilgi yo6netiminin zorunluluk haline

getirilmesi,
- Faaliyet alan1 ve isle ilgili bilgilerin fonksiyonlarinin tamimlanmasi,
- Entelektiiel sermayenin  gelistirilmesinden  sorumlu  bir  liderin

gorevlendirilmesi,

* Pinar Sural, Omiir Ozmen ve Omiir Saatgioglu, “Bilgi Yonetimi Modelleri: Bilesenlerin incelenmesine
iliskin Kavramsal Bir Cergeve,” 1.Ulusal Bilgi,Ekonomi ve Yonetim Kongresi Bildiriler Kitabi
(Kocaeli: 2002), s5.469-479.

* Sullivan, P., 2000, On.ver., 55.225-227.

*N. Bontis, “Managing Organizational Knowledge by Diagnosing Intellectual Capital: Framing And
Advancing the State of the Field” International Journal of Technology Management, Vol 18, No 516:
7/8, s5.24-25.



Orgiit igindeki insan ve sistem bilgisini iceren bir plamin cikarilarak
entelektiiel varliklarin siniflandiriimas,

Orgiit iiyeleri arasindaki isbirligini yayginlastiran enformasyon yénetim
sistemi kullanilmasi ve uzmanlarin belirtildigi listelerin hazirlanmas,

Bilgi yonetimi alaninda ¢alisanlarin bilgi paylasimin cesaretlendiren bir
odiil sisteminin gelistirilmesi,

Entelektiiel sermaye denetiminin saglanmasi,

Doldurulmasi gereken bosluklarin belirlenmesi,

Bilgi portfoyliniin hazirlanmasi ve yillik rapora eklenerek yayinlanmasi.

Bu siire¢, entelektiiel sermaye yonetiminin. entelektiiel sermayenin ele

gecirilmesine yonelik olarak isletmelerin su anda sahip olduklari entelektiiel varhklarini

belirlemelerine yardime: olacak agik bilgi kaynaklarinin diizenlenmesinde énemli bir rol

oynamaktadir. Bunun yaninda, isletme i¢in daha biiviik onem tastyan konu, ortiili

bilginin paylasimini miimkiin kilan sosyal yapinin olusturularak, insan sermayesi ve

miigteri sermayesinin etkin yonetimini gergeklestirmektir. Entelektiiel sermaye yonetimi

ayn1 zamanda sosyal bir slirectir ve su agamalari igermelidir;

Karsiliklr iligkilerin gelistirilmesi, topluluk bilincinin yerlestirilmesi, sistem
diislincesinin yayginlastirilmas: ve ortak amaglarda birlik saglanmasi
seklinde agiklanabilecek sosyal sermaye temellerinin atilmasi,

Kimlik paylasiminin yayginlastirilmasi,

Kendi kendini y6neten ekiplerin yaratilmasi.

Gonilli  isbirlike¢i  davranislarin - yayginlasmasim  saglayacak paylasimi
artirict kosullarin olusturulmasi,

Acik bilgi, ortilii bilgi ve dinamik temel yetkinliklerin karsilikl

etkilesiminden dogan giiciin yapilandirilmasi.

5.4. Entelektiiel Sermaye Yonetim Siirecini Olusturan Faaliyetler

Entelektiie] sermaye yonetimi, hammadde niteligindeki bilginin isletme i¢in

deger ifade edecek bir bilgi tiriiniine doniistiiriilmesini saglar. Isletmedeki bir bireyin

bilgt ve becerisi, isletme bilgisine doniistiiriiliip desteklenmemigsse, birey igin bir deger

ifade edebilir ancak isletme igin ele gecirilmemis gizli bir deger kaynag: olarak kalr.
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Bireyin bilgisi, orgiitsel deger yaratmak amaciyla kullanilip paylagildiginda entelektiiel
sermayenin pargasi haline gelecektir.*

Entelektiiel sermayenin sistematik ynetimi i¢in, paylasiimis bilgi ve deneyimin
stirekli olarak yeniden islenmesi ve yaratici bigimde kullaniimasi gerekmektedir. Bu da,
yeteneklerin yapilandirilarak. ¢alisanlarin evlerine doéndiikten sonra bunlarin isletmede
kalmasinin giivence altina alinmasini gerektirmektedir. Bunun sonucunda bu yetenek ve
beceriler, isletmenin yapisal sermayesinin bir par¢asi haline gelmektedir. Bu durum ise,
hizli bilgi paylagimi ile siirekli ve kolektif bilgi gelisimi i¢in gerekli kosullari
yaratmaktadir. Yapilandinilnus, kolay erisilebilir is siiregleri sayesinde, insan sermayesi
aym zamanda daha iiretken hale gelecektir. Insan sermayesi, yapisal sermaye ve miisteri
sermayesini birlikte etkin olarak ydnetebilmek i¢in. birbirleriyle yakindan iliskili olan
tiim bu faaliyetlerin koordinasyonu gereklidir.

Brooking, entelektiiel sermaye y6netim siirecini olusturan faaliyetleri su sekilde
siralamistir; 7
- Entelektiiel sermayenin tanimlanmasi,

- Entelektiiel sermaye politikasinin gelistirilmesi,

- Entelektiiel sermayvenin denetlenmesi.

- Entelektiiel sermaye bilgi tabaninin dosyalanmasi ve saklanmasi,
- Entelektiiel sermavenin korunmasi,

- Entelektiiel sermayvenin gelistirilmesi ve venilenmesi,

- Entelektliel sermayenin yazih hale getirilmesi.

*° Bernadette Lynn, “Intellectual Capital,” The Management Accounting Magazine. Vol 72, No |
(February 1998), s.11.
7 Brooking. On.ver., s.130.
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2. BOLUM

ENTELEKTUEL SERMAYE YONETIMINDE SOSYAL SERMAYE VE
ORGUTLENME YAPISININ ROLU

1. SOSYAL SERMAYE YAPISI

Entelektiiel sermavenin etkin yonetimi, isletmedeki gonulli isbirlikgi
davranislar ag18a ¢ikarmak yoluyla ortiilii bilginin paylasimim olanakh hale getiren ve
bu sayede entelektiiel varliklarin yaratilmast, ele gegirilmesi ve gelistirilmesine katkida

bulunan sosyal sermayenin varh@ini gerektirmektedir.

1.1. Sosyal Sermaye Kavrami

Sosyal sermaye kavrami yazili literatiirde ilk kez 1916 yilinda, okul topluluklar
merkezleri konusundaki bir tartisma nedeniyle yer almis ve daha sonra, aralarinda Jane
Jacobs, George Homans ve John R. Seely’nin de bulundugu akademisyenler tarafindan
kullanilmistir.

Harvard siyaset bilimcisi Robert Putnam’a gore sosyal sermaye, karsilikli yarara
dayali koordinasyonu ve isbirligini kolaylastiran sebekeler, normlar ve sosyal giiven
gibi toplumsal orgiitlerin sahip oldugu 6zellikleri ifade etmektedir.*®

Sosyal sermaye, bir 6rgiitii va da isbirligi i¢indeki herhangi bir grubu, kendi 6zel
amaglarini gerg'eklestimae niyeti tasiyan bireyler toplulugundan daha fazla bir sey haline
getirir. Sosyal sermaye. insanlar arasindaki mesafe iizerine kurulmus bir kopridiir.
Tipik unsurlan arasinda. viiksek diizeyde gliven, saglam kisisel sebekeler ve canli
topluluklar, anlayis ortaklig1 ile ortak bir girisime esit katithm duygusu yani bireyleri bir
grup haline getiren hersev bulunmaktadir. Bu tiirden baghlik; isbirligini, sadakati,

bilgiye ve yetenege hizh erisimi ve diizenli 6rgiitsel davranist destekler.*

** Robert Putnam. “Bowling Alone: America’s Declining Social Capital,” Journal of Democracy 6, no |
(1995), s5.65-78.

** Don Cohen ve Laurence Prusak. Kavrayamadigimiz Zenginlik; Kuruluslarin Sosyal Sermayesi.
Ceviren: Ahmet Kardam (Istanbul: Mess Yayin, 2001), 5.20.
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~ Sosyologlarin, sebeke ve topluluklarn gelisimine, norm ve degerlerin aktarimina
ve kollektifligin anlamina giderek daha fazla 6nem vermeleri, kiiltiir ve &rgiitlerdeki
sosyal sermaye konusundaki anlayiga 6nemli katkilarda bulunmaktadir.

Sosyal sermayenin unsurlarindan ¢ogu, onun hem nedeni hem de sonucudur;
ayni anda onun hem temel kosullarini, hem varliginin gdstergelerini, hem de sagladig
belli bash faydalar1 olusturmaktadirlar. Ornegin, belirli bir giiven temeli olmadik¢a
sosyal sermaye gelisemez. Dolayisi ile giiven, saglikli sosyal sermayenin &n kosuludur.
Yiiksek giiven diizeylerinin, ayni zamanda yiiksek sosyal sermaye anlamina gelmesinin
nedeni budur. Sosyal sermayeyi karakterize eden giiven temelli baglantilar, insanlar
birlikte ¢alistikca bu giiveni daha da artirma egilimindedirler. Giiven aym: zamanda
sosyal sermayenin bir {iriinii ya da getirisi oldugu kadar, baska getirilere de kaynaklik
etmektedir.

Sosyal sermayenin &rgiitlere sagladigi getiriler su sekilde siralanabilir; *°

*  Yerlesik giiven iligkileri, ortak referans cergeveleri ve ortak hedefler

sayesinde daha iyi bilgi paylagimi,
* Yiiksek diizeyde giiven ve isbirligi ruhu (hem orgiit ig:indé hem de orgiitle
miisterileri ve ortaklari arasinda) sayesinde islem maliyetlerinin diitiriilmest,

= [sten ¢ikarma, ise alma ve egitim giderlerini azaltan, sik personel
degisikliklerinin neden oldugu kopukluklara meydan vermeyen ve c¢ok
degerli orgiitsel bilgiyi koruyan diisiik isgiicii devir oranlari,

»  Orgiitsel istikrar ve anlays birligi sayesinde daha biiyiik bir kenetlenme.

Gonilli isbirligi davranisi, bilgi toplumunda, stirdiirtilebilir rekabet Ustlinligi
i¢in temel ilkeleri saglamaktadir. Bunu bagarmak olduk¢a zordur ciinkii, yiiksek
seviyede gelismis isbirlik¢i iliskiler kendiliginden gelismekte ve karslllkll olarak
pekistirilmektedir. Bu tiirden iliskilerin beslenmesi uzun zaman almakta ve bu nedenle
diger isletmeler tarafindan taklit edilmesi miimkiin olmamaktadir.

Sosyal sermayenin bir diger 6zelligi, bu tiirden bir sermayeyi talep etmenin
imkansizlig1 nedeniyle 6rnek edinmenin ve parasal 6diillerin artinimasiyla sonug elde

edebilmenin ¢ok zor olmasidir.

%0 Ayni, $5.27-28.



Gergek iligkiler yalmzca, yiiksek diizeyde giiven ve baskalarini diisiinen sosyal
kosﬁllar icinde kurulabilmektedir. Ancak ¢ogu organizasyonda bu nitelikler, yararls
nitelikler olarak goriilmemekte, bunun yerine, rekabet¢i konum ve astlar iizerinde giic
kullanma 6n plana ¢ikmaktadir. Yaraticiik ve bilgi paylasimi soyut faaliyetler
olduklarindan, yonetilerek ya da baski ile ortaya cikarilamaz. Yalnizca, insanlarin

goniillii birlesmeleri ile ortaya ¢ikmaktadir.”!
1.2. Sosyal Sermayenin Dayanaklar:

1.2.1.Insan Unsurunun Ozellikleri

Bilgi caginda orgiitsel basarinin saglanmasinda onemli rol oynayan' sosyal
sermayenin  kurulmasinda, Oncelikle insan dogasinin 6zelliklerinin  anlasilmasi
gerekmektedir. Insan dogasimi anlamak, yaraticihk ve yenilik¢iligi besleyen sosyal
sermayenin ve dolayisi ile géniillii isbirligi davramslarinin nasil ortaya ¢ikabilecegini
gostermek acisindan onemlidir.

Endiistri toplumlarinda én planda olan makine mantig (machine-logic), bilgi
toplumunda yerini, canli (organizma) mantigina (bio-logic) birakmistir. Insanlar ve
organizasyonlar yasayan sistemlerdir. Yasayan sistemler, kendi kendilerini besleyen,
gii¢ veren ve saglamlastiran, stirekli degisen, yeniden iireten, 6grenen ve kendi kendini
organize eden dogal bir kapasiteye sahiptirler. Digsal bir kontrol olmaksizin herhangi
bir duruma karst diizeni yaratma yetenekleri vardir.

Alfie Kohn’a gére; “Insanlar kontrol edilmekten hoslanmazlar, onlar egitilmek
yerine, 6grenen bireyler olarak iligki kurulan ve potansiyel karar vericiler olaralf
goriilme ihtiyaci hisseden varliklardir.” ‘

Biyolojik sistemler tamamen adapte olabilen, esnek ve yeniliklere agik
sistemlerdir. Insanlar da siirekli olarak ihtiyaglarini yerine getirmenin yollarini arayan
biyolojik sistemlerdir. Isbirlik¢i cabalar ancak bireysel ve orgiitsel amaglarin kesistigi
noktada maksimize edilebilir ve saglamlastirilabilir. Ekonomik bakis agis1 ile dahi,

isletme calisanlar1 birer varlik degil, yatimc: olarak goériilmekte ve genellikle birer

> Ehin. On.ver-, s5.9-10.
3 Alfie Kohn, “How Incentives Undermine Performance,” The Journal for Quality and Participation,
(March-April 1998), ss.7-13.
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hissedar olarak degerlendirilmektedirler. Hissedarlar paralarim isletmeye yatirirken,
¢alisanlar zaman, enerji ve beyinlerini yatirmaktadirlar. Bu nedenle birer makine parcast
ya da is¢i goziiyle degil, iye ve partner olarak goriilmelidirler.

Yenilikgi fikirlere verilen 6nemin artmasi, daha fazla isbirligi ihtiyacini ortaya
¢ikarmustir. Orgiitler ve bireyler giderek artan oranda, partnerler olarak birlikte ¢calisma
ihtiyac1 hissedeceklerdir. Calisanlari kontrol etmenin etkin yollarimi aramak yerine,
olumlu davranislarin ortaya ¢ikarilmasi odak noktast haline gelecek ve orgiitsel basar
icin insan dogasini dengeli bicimde beslemek 6ncelikli amag haline gelecektir.

Disiplinlerarasi alanda beynin fonksiyonlar1 ve insan dogasi 6n plana ¢iktikca,
bu yeni kesfi, sosyal kurumlarda daha esnek ve verimli hale getirerek uygulama ihtiyaci
duyulmaktadir. Ciinkii gelecekte siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglayacak tek unsur
insandir.

Entelektliel zenginligi yaratmak ve goniillii isbirlik¢i davramislarin olumlu
sinerjisinden yararlanmak ig¢in, insan dogasmmn ii¢ anahtar y&niiniin kavranmasi
gerekmektedir. Bunlar;

- Genlerin islevi,

- Cok asamali beynin, siire¢ enformasyonunu, duygular dogrultusunda alma

sekli,

- Insan dogasinin ana &zellikleri.

Esas olarak, insanlarin tiim fiziksel ve davramssal karakteristikleri genlerinde
kodlanmustir. Bu genetik enformasyon ile goniillii isbirligi davramsi arasindaki iliski
onemlidir.

Insan beyni, viicudun geri kalanma benzer sekilde, tiim unsurlar birbiriyle
karsilikli etkilesim halinde bulunan, kendi kendini organize eden (self-organize) bir
sistemdir. Beynin islevleri mekanik degildir.™

Uciincti unsur olan dogustan kazanmlmis 6zellikler ise evrime ugramistir ve
dongiisel neden-sonug (circular causality) olarak adlandirilan bir siireg tarafindan isler
duruma getirilmis ya da bastirilmistir. Déngiisel neden-sonug, bir organizma ¢evresini

etkilediginde ya da gevresinden etkilendiginde ortaya ¢ikan durumu ifade etmektedir.

* Ehin. On.ver., ss.8-31.



Bu durum; molekiiller, hiicreler, organlar ve sosyal sistemler arasindaki self
organizasyon prensibi i¢in temel teskil etmektedir.>*

Dogustan kazanilmis 6zellikler, kendine odakli (self-centered) ve baskalarina
odakli (other-centered) &zellikler olmak iizere iki genel kategoride toplanabilir. Bu
ozelliklerden hangisinin ag13a ¢ikarilacagi konusu, kisinin kendini i¢inde buldugu ortam
ve duruma goére degismektedir.

Insan dogasinin bu iki yonii, orgiitsel gii¢ ve politikalarla yakindan ilgilidir.
Ornegin; olumsuz ya da rekabetci giic ve politikalar, digerlerine baskin ¢ikma,
durumlarin  kazanma-kaybetme seklinde algilanmasi, kendine odakli &zellikler
tarafindan yonetilir. Olumlu ya da kollektif gii¢ ve politikalar ise dogrudan, baskalarina
odakli 6zelliklerle iliskilidir.

Bagkalarina odakli davranislarin agiga ¢ikmasini destekleyen bir gevre, Orgiite
rekabetci Ustiinlik saglamaktadir. Clinkii bu 6zelliklerini agiga ¢ikaran insanlar
birbirlerine daha ¢ok bagimlidirlar ve karsiliklilik ilkesini benimsemislerdir.

Insan dogasi iizerine yapilan arastirmalar, yogun goniillii isbirligi ya da sosyal
sermayenin sadece arkadaglik gruplarindan olusan topluluklar i¢inde yayilabilecegini ve
bu tarz yakin iliskilerin, gelisimi destekleyici bir ¢evre ve yeterli bir zaman

gerektirdigini ortaya koymustur.™

1.2.2. Sosyal Sermayeyi Destekleyici ve Onleyici Orgiitsel Kosullar

Organizasyonlarda destekleyici 6rgiitsel kosullar yaratilmadik¢a, karsilikhi
etkilesim ve giiven temeline dayanan goniilli isbirlik¢i davranislar, baskalarina odakh
ozellikler ve dolayisi ile sosyal sermaye ortaya ¢ikarilamaz. Diger orgiit tiyelerine kars:
duyulan baghlik, giiven, paylasma, isbirligi, yardumlasma gibi ozelliklerle kendini
gosteren baskalarina odakli insan davranislari, uygun orgiitsel kosullar yaratildiginda
kendiliginden meydana gelmektedir.

Giiven, empati ve sefkat iliskisi, yiiksek isbirlik¢i davranis igin oldukga
onemlidir. Bu faktorler destekleyici ¢evre kosullar izin verdiginde kendiliginden agiga
¢itkmaktadir. Bu kosullar, paylagimi artirici ¢evre kosullarini gerektirmektedir. Bununla

birlikte; mevki, statii, disiplin, kontrol, sahiplenme, korku ve 6tke gibi 6zelliklerle disa

>*J. A. S. Kelso, Dynamic Patterns: The Self Organization of Brain and Behavior (Bradford Books,
MIT Press, Cambridge, MA), s.9.
>> Ehin. On.ver., s5.27-34.



vurulan kendine odakli davramislar ise kontrolii artirici ¢evre kosullan ile yakindan
iligkilidir ve kati kurallarin egemen oldugu hiyerarsik yapilarda kendini gostermektedir.
Bu ¢evre kosullarinda, baskalarina odakli davraniglarin agiga ¢ikarilmas: miimkiin
degildir.

Sosyal sermayenin ortaya ¢ikarilmasinda, 6rgiitsel kosullarin dnemi biiyiiktiir.
Sekil 8’de, sosyal sermayeyi destekleyici ve onleyici kosullar birlikte gdsterilmistir.
Tim kararlarin iist yonetim tarafindan alindigi ve orgiit iiyelerinin emirlere uymak
zorunda olduklar1 hiyerarsik bir 6rgiitte, kendine odakh davranislar baskin olurken;
orgiit liyelerinin kendi kendilerini yonettikleri, birbirine baglt, sorumluluk iistlenme ve
gliven diizeyi yiiksek bireylerden olusan bir Orgiitte, baskalarina odakli davranislar
vaygin olacaktir. Burada 6nemli olan nokta, kendine odakli ve baskalarina odakli insan

davraniglarini dengeli bigimde agiklamaktir.
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Sekil 8.0Orgiitsel Kosullarin Onemi

Charles Ehin,Unleashing Intellectual Capital, (BH Press,2000), s.36.

Insanlar genetik olarak cabalarim  belifli sekillerde organize etmeye
programlanmamislardir. Cevrelerindeki se¢eneklerden birini segme hakkina sahiptirler.
Bu segeneklerden biri, paylasimi artirici ¢evre kosullari, digeri ise kontrol artiric
kosullardir.

Hiyerarsi, kontrol artirici kosullar kategorisinde degerlendirilmektedir. Buna

karsin gonllii isbirligi, paylasimi artirici kosullar arasinda yer almaktadir.



1.2.2.1. Kontrolii Artinic1 Cevre Kosullan

Kontrolii artiric1 ¢evre kosullarinda, ¢ogu faaliyetin tahmin edilebilir, kontrol

edilebilir olmast ve optimum etkinlikte yerine getirilmesi beklenir. Bu ¢evre

kosullarinda;

Sadece ¢ok az anahtar kisi amaglarin gergeklesmesi, plan ve politikalarin
ylriitiilmesi ve kontroliin gergeklestirilmesinde otorite ve sorumluluga
sahiptir.

Orgiitteki herkes, énceden belirlenmis kural ve davrams kaliplarina uymak
zorundadir.

Orgiitte tiim degisiklikler, tist yénetimin talimatlari ile gerceklesir.

Tiim ¢alisanlardan, bigimsel olarak belirlenmis kiilttirel degerlere kendilerini
adamalar1 ve birer takim oyuncusu olmalari beklenir.

Egitim ve yetistirme, yapilan isleri daha etkili kilmak i¢in birbirinin igine
geemis durumdadir.

Topluluk duygusunun gelistirilmesi ve siirdiiriilmesi icin vurgulanan siki
dostluk, giiven ve karsiliklr destek ¢ok az deger ifade etmektedir.

Orgiitteki pek ¢ok calisan, sosyal olarak 6nemli olan anlamli amaglar ve isin
gerceklestirilmesinde gerekli olan karsilikli baglantilarin 6neminin farkinda
degildir.

Birey ve takimlardan nadir olarak, orgiitsel faaliyetler, kaynaklar ve

ddiillerin nasil yonetilmesi gerektigi konusunda veri istenir.

1.2.2.2. Paylasim Artirict Cevre Kosullan

Paylagimi artiric1 ¢evre kosullari, self organize sistemlere en vakin kosullardir.

Olaylardaki yeni durumlan stirekli test etmek yoluyla pozisyon alan iiyeler, karsilikh

yararli pozisyonlar ve tepki siire¢lerinin kompozisyonundan olusmaktadir. Pozitif sosyal

baglantilar ya da goniillii isbirligi faaliyetleri bu sistemlerden ortaya ¢ikmakta ve bunlar

dogru stratejik tstiinliikler elde etmeyi saglamaktadirlar. Paylasimi artirict g¢evre

kosullarinda;

Tilim faaliyetler igin kaotik senkranizasyon esastir.
Uygun faaliyetlere erismek ve siirdiirmek, kollektif akil ve kendine ilgi

dogrultusunda olmaktadir.
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- Topluluk igin gereken dinamik tutarhligi saglayan ortak amag digindaki
hersey, sorgulanmaya, denenmeye ve gelisime agiktir.

- Degisim, giinliik siirecin bir pargasidir. Orgiit, kaos noktasinda faaliyet
gosterir, bu nedenle siirekli olarak. tahmin edilemeyen cevre kosullarina
karsilik vermek i¢in gelismelidir.

- Orgiit tiyeleri, birer partner olarak goriiliirler ve ortak vizyonun korunmasi
dahil, tiim faaliyetlerden sorumludurlar.

- Orgiitsel giicin koklerinin, siradisi insanlarin agik¢a goriinen senkronize
¢abalarindan kaynaklandigina inanihir. Uyeler. sadece &rgiit yarari i¢in degil,
ayni zamanda bireysel gelisim ve zenginlesme adina siirekli olarak yeni
yetkinliklere ulagsmayi hedeflemektedirler.

- Yaraticilik ve yenilik¢iligi artirmanin yolu, karsilikli giiven ortaminda yapici
ortak diistincelerin stirekli cesaretlendirilmesinden gegmektedir.

- Sistem dustincesi yaygindir.

- Her iye, tiim faaliyetler, kaynaklar ve odillerin yonetilmesinde karar

vericidir.*®

1.2.3.Insan Unsurunun Ozellikleri ile Orgiitsel Kosullar Arasindaki Iliski

Insanlar, icinde bulunduklari c¢evre kosullarmna gére belli davranislar
sergilemektedirler. Baskalarina odakli ve kendine odakli davranislar, 6rgiitsel kosullara
bagli olarak a¢iga ¢ikmaktadir. Sosyal sermayenin agiga ¢ikarilmasi i¢in, hangi
kosullarda, ne tiir davranislarin sergilenecegi bilinmelidir. Paylaginu artiran bir ¢evre,

sosyal sermayenin ortaya ¢ikarilmasi i¢in uygun kosullar: saglamaktadir.

*® Aynu, 55.87-89.
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Charles Ehin, “Fostering Both Sides of Human Nature — The Foundation for Collaborative Relationships”
Business Horizons, Vol 41, No 3: 15-25, (May-June1998), s.20.

Sekil 9’da, insan unsurunun &zellikleri ile orgiitsel kosullar arasindaki iliski

ortaya konmaktadir. Kontrolii artiric1 bir 6rgiitsel ¢evrede kendine odakli, paylasimi

artinct bir cevrede ise baskalarina odakli insan davranislart agiga ¢ikmaktadir.
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Paylagimi artirtc1 kosullarin varligi beraberinde kolektif giic ve olumlu politikalar,
igbirligi ve karsilikli bagimlihigi, sorumluluk iistlenme, tatmin ve yaraticilik gibi
Ozellikleri getirmektedir. Kontrolii artirict bir ¢evrede ise rekabetci giic. olumsuz

politikalar, bagimhlik, yavaslik ve katilik 6zellikleri 6n plana ¢ikmaktadir.

1.3. Sosyal Sermayenin Yaratilmasim: Saglayan Temel Ilkeler

Organizasyonlar, paylaginu artirici 6rgiitsel kosullari gelistirmek icin gerekli
dort temel ilkeyi kapsayan birlestirilmis bir yonteme bagli olmak ve bunu uygulamak
zorundadirlar. Paylasimi artirici kosullar, saglam sosyal temelleri ya da yiiksek seviyede
entelektliel sermayenin ortaya ¢ikarilmasi i¢in gerekli seylerin yerine yerlestirilmesini
saglamaktadir.

Belirsizlik ortaminda, kiiresel ¢evrede faaliyet gdsteren, daha yaratici ve etkin
olmak isteyen tiim orgiitler bu dort ilkeyi benimsemelidirler. Paylasimi artirici gevre,
sadece tamamen kendine giivenen ve kendilerini goniillii isbirlikci taleplere feda etmeye
istekli bireylere konfor saglayan bu dort temel ilke iizerine kurulmustur. Esas itibariyle,
oOrglite alinacak insanlarin oldukg¢a giivenilir, duygusal olarak normal ve acik fikirli
olmalarina ihtiya¢ duyulmaktadir. Aymi zamanda, yeni durumlarla basedebilecek,
stirekli 6grenmeye acik, risk almay: bilen ve siire¢ i¢inde eglenebilen (isinden zevk

alan) kisiler olmalidirlar.

Karsilikl Iliskiler Ortak Topluluk Bilinci

Aktiviteler
Karsilkh

»  Empati
= Gilven
Anlayis

Sistem diislincesi

Bitlini Diistinmek

Sekil 10. Insan Dogasini Besleyen Dort Temel Ilke

Charles Ehin, “Fostering Both Sides of Human Nature — The Foundation for Collaborative Relationships”
Business Horizons, Vol 41, No 3: 15-25, (May-June 1998), s.23.
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Sekil 10, bilgi varliklarini gelistirmek i¢in daha pozitif ve yogun isbirlikc;i
davranislarin gerekliligini gostermektedir. Bu sistem igindeki ilkelerden birinin yoklugu
ya da tam olarak gelistirilememis olmasi durumunda. sistem fonksiyonunu yerine
getiremez.

Sekildeki tiim ilkeler yakin dinamik iliski icinde olmakla birlikte. 6zellikle
birbiriyle yakin iliski iginde olan ilkeler, karsilikli olarak gosterilmistir. Ornegin;

sistemin amaglar1 anlagilmadan, biitiinii diisiinmek anlamsizdir.

1.3.1. Karsihkh iliskiler

Baskalarina odakli insan ozelliklerinin agiga ¢ikarilmasi icin gerekli olan en
kritik ilke karsilikhi (yiiz-ytize) birebir iliskilerdir. Yakin 6riilmiis arkadashk gruplarini
olusturma firsati, bagkalarim diisiinen ve igbirlik¢i davranisin beslenmesi icin son derece
onemlidir.

George Homans, 1950 yilinda, bugiin igin de hala yararli ve gecerli olan bir
orgiitsel analiz yontemi®’ gelistirmistir. Bu yonteme gore, sosyal sistemin elementleri {i¢
gruba ayrilmaktadir;

- Faaliyetler,

- Karsilikh etkilesimler,

- Inang, norm ve degerler.

Faaliyetler, basit olarak, insanlarin yalmiz ya da diger birey veya gruplarla
etkilesimleri sonucu sergiledikleri davranislar ve yaptiklar seylerdir.

Karsiliklr etkilesimler, faaliyetlerle yakindan iliskilidir. Bunlar, iki ya da daha
¢ok insanin biraraya gelmesiyle- ve birbirlerini etkilemel-eri sonucu ortaya ¢ikmaktadir.
Karsilikli etkilesimler, faaliyetler arasinda baglanti kuruldugunda gerceklesmektedir.
Cogunlukla, bu tiirden etkilesimler iletisim yoluyla belirmekte ve bu davranisin siiresi,
sikli@1 ve yonii tarafindan ayirt edilebilmektedirler.

Davranslar1 yonlendiren, insanlarin kendileri ve bulunduklar ¢evre hakkindaki
bakis agilarini sekillendiren inang, deger ve normlar, bireyin igsel durumuyla iligkili
olan genis kategorideki unsurlari kapsamaktadir. Degerler, inanglar ve insanlarin bagh

olduklari kurallar, varsayimlan icermektedir. Bu inang, deger ve normlar orgiite iiyeleri

>’ George Homans, The Human Group (New York: Harcourt Brace, 1950), ss.33-40.
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tarafindan  getirilmekte ~ ve  bunlar  organizasyonun  sartlari  tarafindan
sekillendirilmektedir. Bu stire¢ dinamik bir siiregtir ve dongiisel neden-sonug iliskisi
tarafindan yonetilmektedir.

Karsiliklr iliskiler, paylasimi artiran kosullarin istenilir olmasina neden olan iki
onemli faktdriin gelistirilmesi igin gereklidir. Bunlardan biri giiven, digeri ise ortiilii
bilginin etkili bigimde degistirilmesidir.

Sosyal sermaye giivene dayalidir. Sosyal sermayeyi karakterize eden iliskiler,
topluluklar, isbirligi ve karsilikli baghliklar, makul bir giiven diizeyi olmadan var
olamazlar. Giiven, sosyal sermayenin zorunlu bir kosulu ve baslangic noktasidir.
Giiven, orgtitlerdeki isbirligini destekler.

Onceleri ¢ogunlukla kisisel ve sivil ahlakla ilgili edilgen bir nitelik oldugu
diistintilen giiven, sirket verimliliginden ulusal ve bolgesel basariya kadar herseyin
anahtar agiklamast haline gelmistir.

Gtliven ya da giivenilirlik tek 6rnek. bsliinmez bir nitelik degildir. Giiven bityiik
Olgiide durumsaldir. Bir insan, belirli bazi durumlarda giivenilirken, bazi baskilar
duygular, korkular ya da kafa kanigikligi kosullari altinda giivenilmez bir kisi haline
gelmektedir.

Aragtirmacilar, insanlarin birbirlerine nasil giivendikleri konusunda fikir birligi
icinde degildir. Bazilari soruna tlimiivle akiler ya da zihinsel bir yaklasim
gostermektedir. Bunu yapanlar, giivenin bir dizi gézlem sonucu, yani bir dizi giiven
6leme deneyi sonucu ortaya ¢iktigini savlamaktadirlar. Insan, bir baskasiyla belirli bir
stire kurdugu karsiikli etkilesim sonunda. o kisinin soyledikleriyle yaptiklarinin
birbirini tutup tutmadigi konusunda bir vargiya vanr. Karsi taraf, verdigi sozleri
tutuyorsa gij\’eniiirdir. Giiven konusundaléi bu akiler ‘test edici” goriis, gozlemcinin ya
da test edenin davranislarinin zne tizerinde higbir etkisi olmadigimi varsayar. Bu dogru
degildir. Giiven, bir insanin sahip oldugu. digerinin de onu sadece kesfedebildigi
degismez bir nitelik olmayip, iliskisel bir fonksiyondur. Insanlar farkli yaklasimlara
farkli tepkiler gosterirler; kendisine giiven duyulan ¢ogu kimse bu giivene layik olmaya
calisir; kendilerine kuskuyla bakildiginda ise, bazen bunu tamamen hakli ¢ikartic1 bir
davranisa girerler.

Ayrica insanlar karsilastiklar ilk anda, aralarinda herhangi bir alisveris dahi

olmadan birbirlerine giiven duyabilir va da giivenmeyebilirler. Bu erken sezgisel
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yargilar bazen, tersi kamtlandigi durumlarda bile stirmektedir. Francis Fukuyama, ani,
sezgisel giiveni ‘diirtiisel sosyallesme’>® olarak adlandirmistir.

Orgiitler iginde varolan giivenin, tiimii olmasa bile ¢ogu, bireyler arasinda itibar
ve deneyim temelinde, ikili iligkiler gergevesinde kurulan ‘hizli giiven’ ve yargilar
tiirtinden bir giivendir. Deneyim ve gozlem yoluyla izlenim edinme ve degerlendirme
yapma, Orgiitler disinda nasil oluyorsa, orgiitler icinde de Oyle olmaktadir. Ancak
orgiitsel gliven, drgiit igindeki kisisel giiven iligkilerinin toplamindan ibaret degildir.

Giiven yelpazesi, orgiitsel giiven olgiilerinden biridir. Alan arastirmalari ve
sebeke analiz araglari, giivenin belirli bir yapi iginde ne kadar yaygin oldugunu
Olgebilir. Giiven yelpazesindeki farkliliklardan bazen seyrek ve sik giiven olarak stz
edilmektedir. Seyrek giiven, yaygin 6rgiitsel giiveni ifade ederken, sik giiven de yerel
gruplar i¢indeki gliclii, kisa giiven baglarini tanimlamaktadir.

Insanlar, dogal olarak, sahip olduklar1 giiven duygularimi, kisisel olarak
tanidiklar1 insanlarin tavsiyeleri iizerine, belli Slciilerde bagkalarina da yayarlar.”
Giivenin bu sekilde katlanig1 6rgiitsel giiven kaynaklarindan biri olup, bazi bakimlardan
kisisel giiven ile kurumsal giiven arasinda bir k&prii olusturur. Insanlara kefil olup onlari
birbirleriyle tanigtirarak giiven araciifi  yapanlar, tiim orgiit icinde giivenin
yayginlasmasina yardimer olurlar.

Guiven gergek isbirligine dayali calismamin 6n kosullarindan biridir. Islem
maliyetlerini ve diger orgiitsel siirtiigmeleri azaltir ve sosyal sermayeden elde edilecek
diger faydalara temel olusturur.

Karsilikli iligkilerde 6nemli olan bir diger nokta da, ortiilii bilginin agik bilgiye
dontstiiriilerek bilgi paylasiminin gergeklestirilmesidir.

Bilgi paylasimi sirket kiiltiiriiniin bir parcasi haline gelmedikge, higbir girigsimin
degeri olmayacaktir. Orgiitlerin sahip olduklar1 tek siirdiiriilebilir rekabet Ustiinligi,
rakiplerinden daha hizli 6grenmeleri ve 6grendikleri seyleri, bilgiyi, onlardan daha etkin

paylasabilmeleridir.

*% Francis Fukuyama,Giiven (Ankara: Tiirkiye Is Bankasi Kiltir Yayinlari, 1998)
* Brian Uzzi, “Social Structure and Competition in Interfirm Networks: The Paradox of Embeddedness,”
Administrative Science Quarterly 42, no. 1 (March 1997), s5.35-67.
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Gtiven, bilgi paylagimi i¢in bir képrii, bilgi paylasimi da bireysel bilgi ile
koléktif bilgi arasindaki farktir. Bilgi paylasiminin olabilmesi i¢in acik olarak
kodlanmis bir taksonomiye, bir isleyis tarzina ihtiyag vardir. Orgiitler, simdiye kadar
bilgiyi kaydetmek ve yonetmek igin gerekli enformasyon teknolojisi sistemlerinin
gelistirilmesine yogunlasmuslardir. Simdi ise bilgi yigmamn tersine, bilgi paylasimini
miimkiin kilacak ¢evre kosullarini ve orgiitsel pratikleri yaratmalan gerekmektedir.
Bilgi paylagimu, biitiin isgorenler i¢in sirket dokusunun parcasi haline gelecektir.®

Aragstirmalar, bilgi paylasiminin zor oldugunu ortaya koymustur. Bunun nedeni,
Orgiit igindeki bilginin esas olarak iggdrenlerin beyinlerinde bulunmasindan
kaynaklanmaktadir.

Bilgi, en 1yi topluluklar iginde paylasiimaktadir. Aralarinda ortak yénler olan
insanlar birbirleriyle yabancilara oranla daha fazla iletisim kurmaktadirlar. Ayrica, bilgi
ne kadar yayginlasirsa onu paylagmak i¢in gereken kuvvet de o kadar giiglii olmaktadir.
Paylasilan bilgi acik ve sarih hale gelmekte ve kayda geg¢irilebilmektedir. Kayda gecen
bilgi ise bulus ve deger yaratma bakimindan bir sigrama tahtas: islevi gérebilen yapisal
sermaye demektir.®' '

Ortiilii bilginin paylasumi, yogun kisisel iletisim gerektirir. Bilgi paylasimmin
basarisinda temel faktdr, katilmeilarin ortak bir dil konusuyor olmalaridir. Yapilan
arastirmalar ortak bir dilin bilgi paylasiminin verimli olmasi agisindan sart oldugunu
ortaya koymustur. Ortak bir dil olmadiginda insanlar birbirini anlayamaz ve birbirlerine
giivenemezler. Ortak dili konugmayan insanlar biraraya geldiklerinde ise anlagsmazliklar
yasanacak ve isbirligine gidilemeyecektir.

Kimi zaman bilgi paylagimi igin taraflarin mutlaka fiziksel anlamda biraraya
getirilmeleri gerekmektedir. Fiziksel yakinlk, ¢alisanlarin ortak bir dil kullanmalarini
ve karsilikli saygr temeli olusturmalarim kolaylastirir. Bu dogrudan iletisim bigimi,
anlasmay1 saglamak ve etkin bilgi paylasimimnin 6niindeki en biiyliik engellerden biri
olan giiven yoklugunu ortadan kaldirmak i¢in gereklidir.

Aym c¢alisma kultiiriini paylasan insanlar, paylasmayanlara gére daha iyl

iletisimde bulunur ve bilgi paylagimi daha etkili bir bigimde gergeklestirilebilir.

% Michael Hickins, “Xerox Shares Its Knowledge,” Management Review, (September 1999)
(’f Leif Edvinsson, Sirket Boylami: Bilgi Ekonemisinde Rota Belirlemek. Ceviren: Ahmet Kardam
(Istanbul: Ttrk Henkel Dergisi Yayinlar1 17, 2002), ss.123-127.
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Bilgi paylagiminda iki unsur s6z konusudur. Birincisi, iletme (potansiyel bir
allélya bilgi gondermek). ikincisi ise 6ziimseme (alic1 kisi ya da grup tarafindan)dir.
Eger gonderilen bilgi 6ziimsenmemisse, pavlagim islemi gerceklesmemis demektir.
Bilgiyi kullamma agik hale getirmek onun aktarilmasi anlamina gelmez. Bilgi
paylagiminin amaei bir kurulusun is yapma becerisini gelistirmek ve b&ylece degerini
artirmaktir. Yeni bilgi bir davramg degisikligine yol agmadigi ya da yeni davrams
tarzlarinin benimsenmesini saglayacak bir takim yeni fikirler ortaya ¢ikarmadig siirece
iletme ve dzlimseme birarada olsa bile bir ise yaramayacaktir. Genellikle, yeni bilginin
anlagihp 6ziimsenmesi ancak ¢esitli nedenlerle bunun kullanilmamasi az rastlanan bir
durum degildir. Bunun nedenleri arasinda. bilginin kaynagina saygi duymamak va da
glivenmemek &nemli bir yer tutmaktadir. Kendini iistin gérmek, inatgilik, zaman
yoklugu, firsat bulamamak. risk almaktan korkmak diger nedenler arasindadir.®®

Ortiilii bilgi olmadan, yeni acik bilgi kazanilamaz. Karl Erik Sveiby’e gore
‘bilginin birlestirilmesi kisisel beceridir, bu énlenemez ve transfer edilemez; her birey
bunu bireysel olarak olusturur. Kisisel bilgi. bireye is yapma kapasitesi saglar. Daha
fazla bilgi, bireylere prosediirleri, kurallari degistirebilme ve hatta yeni kurallar
kesfedebilme olanagi yaratir. Bu siireg, bevinlerden disari ¢ikan diisiincelerin nasil
belirdiginin iyi bir 6regidir.”®

Ortiilii bilgi, acik hale getirilerek etkili sekilde kullanilmadik¢a yararsizdir.
Ortiilii bilgi, self organize olma yoluyla ortava ¢ikarilmalidir. Bu bilgi, baski yoluyla
disar1 ¢ikarilamaz ¢linkdl insanlar tam olarak hangi bilgilere sahip olduklarini
bilemeyebilirler. Ortiilii bilginin géniillii pavlasimi diisiincesini kolaylastiran 6rgiitsel
kosullarin gelistirilmesi. rekabetci tistiinlitk saglér. Entelektiiel sermayeyi besleyen tek
-kaynak ortili bilgidir.-Ayrlca, entelektiiel varliklarla ne yapacagini bilmeden onlar
tammlamak ve yénetmek imkansizdir.®*

Insanlarin karsilikh iliskilerde basarisiz olduklar bir organizasyon, kisa zaman
sonra, tiyeler giivenilir iliskiler gelistiremeyecekleri ig¢in islevsizlesecektir. Aym
zamanda karsilikli etkilesimlerin bulunmadig1 bir orgiitte olumlu inang ve degerler de

ortaya ¢ikamaz.

ST H. Davenport ve L. Prusak. is Diinyasinda Bilgi Yonetimi: Kuruluslar Ellerindeki Bilgiyi Nasil
Yonetirler. Ceviren: Giinhan Giinay (1. Basim, istanbul: Rota Yaymlari,Subat 2001), ss.147-148.

% Sveiby. On.ver., ss.31-37.

& Stewart, T., 1997, On.ver., s5.70-73.
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Karsiliklh iligkiler en iyi sekilde gergek ekiplerde basarilir. Bu ekipler géniilli
lyelige sahiptir, teknik ve grup dinamikleri agisindan iyi egitim almislardir ve
kendilerini y6netmede serbesttirler. Gergek ekipler, bireysel psikolojik giiglendirmeyi
isteklendirme {izerine olumlu etki giiciine sahiptirler. Bir orgiit karsihkli iliskileri
kolaylagtirmak i¢in ¢ok fazla genislediginde, baskalarina odakli insan davranislarinin
ag1ga ¢ctkmasinin desteklenmesi igin yeteneginin bityiik bdliimiinii kaybetmektedir.

Sadece yakin birebir iliskiler ve ekipler, 6rgiit ityelerine, birbirlerini etkiledikleri
zaman ortaya ¢ikan karsilikh yararli gelisimi tam olarak saglarlar. Sonug olarak, sosyal
ve entelektiiel sermayenin net miktar: stirekli olarak yayilip genislemektedir.

Joyce Fletcher’e gore bu entelektiiel biiylime, birbiriyle iliskili ii¢ nitelik
gerektirmektedir; ®°

- Birbirine baglilik.

- Karsilikhilik,

- Karsilikli durum.

Biiviimeyi besleyen etkilesimler, kendi kendini yonetmek yerine birbirine
bagimhilik inanci tarafindan karakterize edilirler. Iliskisel biiylime, hem biiyiime icin
karsilikli etkilesim bekleme yaklasimi hem de bundan yarar saglama yaklasimina
baglidir. [liskisel birbirine bagimliligs, karsilikli basarmanin yolu, iki beceriye baghdir;

- Digerlerini yeterli kilma, giiclendirme ve onlara firsat tanima becerisi,

- Digerlerinden birseyler 6grenme becerisi.

Son olarak, karsilikli durum, tiim béliimlerden bu iki yonlii gelisme modelini
bagsarma ve onlan kullanarak motive olma becerilerine sahip olmalar: beklentisini ifade

etmektedir.

1.3.2. Topluluk Bilinci

Topluluk, tiyelerinin bireysel ve bir biitiin olarak kolektif ihtiyaclarina hizmet
eden sosyal bir varliktir. Topluluklar bir grup insanin ilgilerini paylastiklar, sefkat,
empati ve giivenin yayildigi yerlerdir. Insanlarin, arkadaslar arasinda bulundugunu
bildigi, degerlerini agik¢a ifade edebildikleri, gergekten kendilerini ait hissettikleri ve

baskalarina odakli davranislanin gosterilmesine genis olanak saglayan mekanlardir.®®

8y K. Fletcher, A Relational Approach to the Protean Worker,” Douglas T. Hall and Associates, The
Career is Dead-Long Live the Career (San Francisco: Jossey-Bass, 1996), ss.115-124"deki alintr.
% Ehin. On.ver., s.110.
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Sebeke ve topluluklar, 6rgiitlerdeki sosyal sermayenin kaynag ve bigimidirler.
Insanlar arasindaki isbirligi baglarinin temel gostergesidirler. Bunlarn incelenmesi,
mevcut sosyal sermaye hakkinda bilgi verir; bu sebeke ve topluluklarin desteklenmesi
sosyal sermayenin biiylimesini tegvik eder. Bunlar, aidiyet ve baglilik duygusunun
kaynagidir. Insanlarin kendilerini kendi evlerinde ve birbirlerine kars1 sorumlu
hissetmelerini en ¢ok saglayan yerler bu sebeke ve topluluklardir. Bunlar orgiitsel
Ogrenme alanlar1 ve bilginin gelistigi temel yerlerdir. Sosyal sermaye teorisyenleri,
yaptiklar analizlerin temeline sebekeleri oturtmaktadirlar. Bazilar: ise sosyal sermayeyi
yalnizca sebekeler olarak ele almaktadir. Hendrick Flap’e gore sosyal sermaye, diger
insanlarla olan baglantilarin gelecekte saglayacag biitiin faydalar1 igeren bir varliktir®’

Sosyal sermaye baglantilarla ilgilidir ve sebekeler de insanlar arasindaki bu
baglantilarin kendilerini en agik sekilde ortaya koyus bi¢imleridir.

Akademik yazinda, sebekeler ve topluluklar siklikla aynmi kavramlar olarak ele
alinmigtir fakat bunlar birbirinden farklidir. Hem sebekeler hem de topluluklar, ortak
¢ikarlarin, deneyimlerin, hedeflerin ya da gorevlerin biraraya getirdigi insan gruplaridir.
Her ikisi de asgari diizeyde giiven iceren diizenli iletisim ve baglar1 ¢agristirmaktadir.
Topluluklar, sebekelere kiyasla genellikle daha yogunlagmis ve odaklanmistirlar.
Topluluklarin ¢ogunlukla fiziksel bir yer ya da paylasilan bir is alani (bir uygulama
toplulugu) gibi bir ¢ekim merkezi vardir. Sebekelerin ise boyle bir merkeze ihtiyaglar
yoktur. Topluluklar normlar dayatir, sebekeler bunu yapamayacak kadar dagimktirlar.
Etienne Wenger’e gére bir topluluk, ‘i¢ine girdikleri ortak eylemlerin anlamini karsilikly
olarak birbirlerine ileten’ bir insan grubudur.® Kimlerin iiye olup kimlerin olamayacag
konusunda bazi topluluklarda bir miktar belirsizlik olsa da, bunlar genellikle bir
anlamda kapalidir ve toplulugun igindekiler (biz) ile disindakiler (onlar) arasindaki bir
ayirimla tanimlanirlar. Aym toplulugun iiyeleri birbirlerini genellikle, belirli bir 6l¢iide
tanirlar. Sebekeler cogunlukla daha agiktir, igice Orillmiis baglantilar agidir. Sebeke
icindeki bireyler dogrudan iligki kurduklari insanlari tanirlar, ama iliski kurduklar
kisinin sahip oldugu iligskileri de bilmeleri mutlaka gerekmez. Tim bunlara ragmen,
sebekeler ile topluluklar biiyiik 6lgiide cakisirlar. Bu terimlerin birbirlerinin yerine

kullanilmasi, ortak yanlarinin ¢ok fazla olmasindan kaynaklanmaktadir.

57 Hendrick Flap, Conflict, Loyalty and Violence: The Effects of Social Networks on Behavior (New
York: Peter Lang, 1988), 5.136.
% Etienne Wenger, Communities of Practice: (New York: Cambridge University Press,1998), 5.48.
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Francis Fukuyama'yva gore sebekeler, siradan piyasa islemleri igin gerekli
olanlarin Gtesine gegen, bigimsel olmayan normlari ve deerleri paylasan bireysel
aktorlerden olusan bir gruptur.”

Sebeke tiyeligi aktif bir dzelliktir. Bir miktar zaman, enerji ve duygu yatirimi
gerektirir. Giigli bir karsiliklilik potansiyeli igerir.

Sebekeler, ortak maddi, fiziksel ve sosyal hedeflere ulasmak i¢in insanlar onlara
ihtiya¢ duydugu igin ortaya ¢ikarlar. Karsihkli yardimlasma ve genellestirilmis
karsiliklilik biitiin isleyen sebekelere 6zgiidiir. Ama bir sebekenin pargasi olmak, sadece
bir amaca ulagmanin araci olmaktan ¢ok, bir dl¢iide kendi basina bir ama¢ olmalidur.

Tim sosyal sermaye teorilerinin temel ilkesi, bir sebekenin bir kiginin sahip
olabilecegi en degerli varliklardan biri oldugudur. Sebeke, giice, enformasyona, bilgiye
ve diger sebekelere ulagmavi saglar.

Sebekeler. her tiirli orgiitiin sosyal sermaye stokunun en temel ve en kritik
pargasidir. Orgiitlerin sahip olduklar sosyal sermayenin degeri, insanlarin kendi kisisel
sosyal sermayelerini gelistirmek i¢in harcadiklan cabalarla birikir. Sebekeler, esas
itibariyle bireyler arasinda kurulsa da, bunun bir 6rgiitiin sosyal sermayesine de katkis:
olur. Bireylerin sebeke ve topluluklardan elde ettikleri faydalarin ¢ogu (aidiyet ve amag
sahibi olma duygusu, kabul gérme, 6grenme ve bilgi) orgiitlere de sonsuz faydalar
saglayacaktir.

Sebekeler, etkin enformasyon kanallari olarak &nemli rol oynamaktadirlar.
Isletmenin bilgisi hersevden 6nce, kendi sebeke ve topluluklarindadir. Bunun
nedenlerinden biri bilginin yerel, yapiskan ve baglamsal olma 6zelligi gostermesidir.
Bilgiyi kodlamak zordur ¢iinkii biiyik bir kisminin sti  ortitktiir, insanlarin
kendilerindedir, ancak rutin islerin ve faaliyetlerin i¢indeyken g@rtiﬁﬁr hale gelir,
belgelenmemistir ve ¢ogu kez de belgelenemez. Insanlar bir isi yapmak iizere biraraya
geldiklerinde, iistli ortiik olan bu farkli hiinerlerini, varsayimlarini, diinya gorislerini ve
bilgilerini isbirligine katmaktadirlar.

Birlikte calistikga bilginin yavas yavas bir insandan digerine ge¢mesiyle herkes,
konusarak, tartisarak ve kendini duruma uyarlayarak bu dinamik karisim: 6zimsemekte

ona katkida bulunmakta ve belli bir gecici dengeye ulasiimaktadir. Tekrarlanan

% Francis Fukuyama, The End of Order (London: Social Market Foundation, 1997). s.4.



iletisimler ve goriismeler yoluyla bilgi, sebekeler ve bazen de sebeke sebekeleri
ﬁzevrinden yayilmaktadir.”®

En iyi tasarlanmis intranet siteleri ve bilgi depolari bile bu insani bilgi
sebekelerinin yerini tutamaz. Bir aragtirmanin bulgularina gére, insanlarin bilgive
ulagirken dostlarma ya da is arkadaslarina basf‘wurma egilimleri, bir veri tabanindan va
da benzer bir bilgi deposundan yararlanma egilimlerinden bes kez daha fazladir.”

Sebekeler igindeki iletisim ve kargilikli yardimlasma siireci bir kez yerlesik hale
gelmeye basladiginda sebekeler arasi igbirligi de baslamaktadir.

Kendiliinden birden ¢ok sayida toplulugun varolmasi, bir orgiitiin sosyal
sermayesinin bir dlglide gdstergesi sayilsa bile, beceri ve bilgi paylasimi saglayarak
Orgiitin bagarisimin en 6nemli etkeni olan bu topluluklara yonelik topluluk analizi
yapilmasina 6zen gosterilmesi Snemlidir. Etienne Wenger, 6rgiitlerin stratejik bakimdan
Onemli becerileri tespit etmelerini ve ardindan da bu becerilere sahip topluluklari bulup
ortaya ¢ikarmalarini onermektedir.’?

Sebekeler. Grgijt.sel sosyal sermaye i¢in biiylik 6nem tasidiklarindan sebekelere
yatirrm yapmak sosyal sermayeyi biiyiitecektir. Varolan organik yapilari beslemek,
topluluklar ve isbirligini talimatlarla gergeklestirmek yerine goniillii baglantilar tesvik
etmek oldukga &nemli hale gelmistir. Steve Denning, en bagaril: topluluklarin, bigimsel
girisim baglamadan 6nce var olan bigimsel olmayan gruplar iizerine insa edilmis
olduklarini, topluluk tiyelerini biraraya getiren seyin o temaya olan ortak tutkulan
oldugunu belirtmistir.

Bilgileri birbirini tamamlayan is arkadaslarinin olusturduklan ve genellikle
‘uygulama topluluklar1’ adi verilen, kendi kendine organize olan gruplarin olusmasinda
ortak is ahigkanliklari, ortak ilgileri ya da amaclan oldugu\ icin birbirleri ile iletisi.m
halinde olan ¢alisanlar 6nciiliik etmektedirler.” Zaman i¢inde bu ¢alisanlarin arasindaki
iletisimin ige yaradig1 ortaya ¢ikarsa, bigimsel bir sekilde yapilanmakta, kendilerine bir

grup ismi bularak diizenli bir bilgi aligverisi sistemi olusturmaktadirlar.”

™ John Seely Brown ve Paul Duguid, The Social Life of Information (Boston: Harvard Business School
Press, 2000), ss.91-117.

"' Thomas J. Allen, Managing the Flow of Technology (Cambridge, Massachusetts: MIT Press, 1997)
72 Etienne Wenger, “Communities of Practice: The Key to Knowledge Strategy,” Knowledge
Directions, (Fall 1999), s5.48-64.

7 John Seely Brown ve Paul Duguid, “Organizational Learning and Communities of Practice: Toward a
Unified View of Working, Learning and Innovation,” Organization Science, No 1(Feb 1991), ss.40-57
™ Davenport ve Prusak. On.ver., 5.67.
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Bireysel 6grenme ile bir orgiitiin insan sermayesi (yalniz bilgi stoku degil, ayni
zamanda yeni buluslara girme kapasitesi) arasindaki iliski, bireylerden ¢ok gruplara
dayanmaktadir. Fikirlerin ve know-how’in gergek yaratihis1 ve gercek sahipligi orgiite
ait degildir, kisisel bir nitelik de tagimaz. Bunlar uygulama topluluklarina aittir.

Uygulama topluluklari, 6grenmesini bilen gruplardir ve kendine 6zgii ayirt edici
ozellikleri vardir. Bu topluluklar kendiliginden ortaya ¢ikarlar, dogrudan isbirligine
girerek birbirlerine birseyler 6gretirler ve yeni bir konuyu irdelemeye baglarlar. Bu tip
topluluklari emirle yaratmak miimkiin degildir. Bu topluluklar insan sermayesinin temel
katdir ve degerin kotarildig1 yerlerdir. Pratik topluluklar: hig¢ kimseye ait degildir ve
insanlarin topluluga katilma ve devam etme nedeni 6grenecek ve katkida bulunacak
birseylerinin olmasidir. Pratik topluluklari, géniilliiliik esasina dayalidir. Bu topluluklar
insan sermayesinin olusumunda bilgi aktarimi ve bulusculuk gibi iki ana islevi yerine
getirirler.”

Topluluk bilincinin, genis sosyal kurumlarda basarilmasi oldukga giictiir. Sefkat,
empati ve giivenin yayimast icin, orgiitlerde yiiksek diizeyde ortak kimlik yaratilmis
olmasina gereksinim vardir. Topluluklar genis organizasyonlarda performans
gosteremezler ¢linki, zorunlu igbirlikleri ya da emre uyma yerine &zellikle goniilli
isbirligine glivenirler.

Topluluk bilinci, entelektiiel sermayenin yaratilmasi i¢in gerekli olan géniillii
isbirligi ya da sosyal sermayenin dayana@ oldugu i¢in olduk¢a 6nemlidir. Sosyal
sermaye ya da topluluk bilinci, ti¢ boyutlu birbirine baglh iliskiler temeline
oturtulmustur. Bunlar;

- Yapisal Boyut

- Iliskisel Boyut

- Zihinsel Boyut

Yapisal boyut, sosyal sistemin 6zellikleriyle ve bir biitiin olarak iliskiler agi ile
iligkilidir. Sosyal sermayenin iliskisel boyutu, insanlarin davraniglarini etkileyen saygi
ve arkadaghk gibi sahip olduklarn kendine 6zgii iliskiler iizerine odaklanir. Bunlar
insanlarin kabul gérme, sosyallesme ve prestij kazanma gibi sosyal motifleri ifade eden

kisisel iligkileridir. Son olarak zihinsel boyut, kimlik paylasimim ve gruplar arasindaki

PStewart, T., 1997, On.ver., s5.95-98.



anlayis sisteminin kavranmasim saglayan agiklamalar igeren tiim kaynaklan ifade

etmektedir.”®

Bu ¢ boyut, dongiisel neden sonug iliskisini, diizen parametreleri ya da

paylasilan kimlik dinamikleri i¢inde agiklar.

1.3.3. Ortak Amag

Ortak amag, insanlarin duygulari, beklentileri, yasamin geneline bakis acilar ve
hayatta kalabilmek igin gerekli stratejilerle ilgilidir.

Bir orgiit, ortaklik olmadan, ¢alisma ortaminda sahiplik, anlasma ve baglilik
duygusunu yaratamaz. Peter Block’a gore, gercek ortaklik olusturmak i¢in dort kosulun

yerine getirilmesi gerekmektedir. Bu kosullar; ”’

'

Amacin degistirilmesi,

‘Hayir’ diyebilme hakkinin taninmasi,

Birlesme sorumlulugu,

Diirtstliik.

Bunlar gergeklestirmek i¢in, amag lizerinde dialog saglanmali ve herkese fikrini
soyleme hakki taninmalidir. Ortaklar, hayir diyebilme hakkina sahip olmalidir. Hayir
diyebilmek, bireylerin kendi ayricaliklarini ortaya koymalarinin esas yoludur. Bu ayni
zamanda, birlesme sorumlulugunu da beraberinde getirmektedir. Herbir birey
giderlerden ve o an ki durumdan sorumludur. Hi¢ kimse tek basina sorumlu tutulamaz.
Ortakliligin son gerekliligi ise diiriist olmaktir.

Temel olarak ortak amag; paylasilan degerler, kendi kendini yetkilendirme
duygusu ve iyi gelismis vizyonu kapsamaktadir. Ortak amag, 6rgiitiin DNA’sidir ya da
self-organize olmus 6rgiit anlaminin paylasiimasidir. Paylasilan degerleri tanimlamak
zaman alan bir siirectir. Paylasilan degerler, girisimin tiim tyelerini kapsayan ortak
gorlis lizerinde tamimlandiginda bir anlam ifade eder. Siireg, bireysel seviyede
baslamalidir. Daha sonra her tiye; ‘Benim kisisel olarak hayatta kalma gereksinimimi en

¢ok tatmin eden sey, bu sosyal kurumun iiyesi olmak m1?’ sorusuna yanit aramalidir.

7 J. Nahapiet ve S. Ghoshal, “Social Capital, Intellectual Capital and the Organizational Advantage,” The
Academy of Management Review, (March 1998), s5.242-266.

’Peter Block, Stewardship: Choosing Service Over Self-Interest (San Francisco: Berret- Koehler
1993), s5.29-31.
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Hem bireysel kendi kendini yonetme, hem de, derin birbirine baghlik duygusu,
self-organize varliklarin ~ basarisi  i¢in  gereklidir. Bireysel sorumluluk alma
(commitment), bu karmagik sistemin islevini yerine getirmesi icin &nemlidir. Orgiit
liyeleri su iki soruyu da cevaplandirmahdiriar;

- Birlikte neyi basarmak istiyoruz?

- Kime hizmet vermek i¢in ¢abaliyoruz?

Insan dogasi ile 6rgiitsel kosullar arasindaki iliskiyi gdsteren sekil, yukaridaki ii¢
sorunun nasil cevaplanacagina iliskin gostergeleri sunarak. dogustan kazanilan
ozelliklerin dengeli bigimde agiga vurulmasim saglamaktadir. Bu denge, basarmaya
vardim edecek degerlerin neler oldugudur. Paylasimi artirma, kendine ilgi ve goklu ilgi
ile iliskidir. Kendine ilgi, insanlara kendileri ve digerleri ile ilgili dengeli yaklasim
konusunda yardim eder, paylasilan degerler ve vizyon ile yakindan baglantllldlf. Bu.
viiksek diizeyde baghlik, karsilikhilik ile goniillii isbirligi i¢in oldukca onemlidir.”®

Paylagilan vizyon, daha biiyiik amaglara ulasmak icin 6rgiit tiyeleri arasinda
yayllmakta ve yaratict gerginlik prensibi temeline dayanmaktadir. Yaratici gerginlik,
nerede olmak istedigini agik¢a gérebilmek (vizyon) ve nerede oldugunu acik¢a ortaya

koyabilmekten (simdiki gerceklik) gelmektedir.”

1.3.4. Biitiinii Diisiinmek

Bu ilke, organizasyonu bir biitiin olarak diisiinme ve bunu sistem diisiincesiyle
iliskilendirme yetenegi ile ilgilidir. Sistemler, iligkiler ve birlesmeler tizerine odaklanur.
Sistem diisiincesi, siire¢ diislincesidir. Self-organize sistemleri anlamak ve gelistirmek,
sistem diisiincesi olmadan miimkiin degildir. Sistem disiincesi. sadece diger insan ve
gruplarla olan iligkileri kavramaya yafdlmm olmakla kalmaz. insanin kendisini ve
stirekli doniistim strecini de daha iyi anlamasim saglar. Self organizasyon, bireysel algi

ile baglamakta ve sonra tiim organizasyona yayilmaktadir.

* Ehin. On.ver., ss.113-114.
" P. Senge, “The Leader’s New Work: Building Learning Organizations,” Sloan Management Review,
(1990), s5.7-23.



1.3.5. flkelerin Karsihkh Etkilesimi Sonucu Ortaya Cikan Kimlik

Self organizasyon sistemini benimsemek, enformasyon ve bilginin iki sekilde
¢ok daha etkili kullanilmasina izin vermektedir; *°

- Self organizasyonlar, baskalar1 tarafindan o6mek edilemeyen diizen
parametresi (order parameter) ya da paylasilan bir kimlik igermektedirler,

- Orgiitsel karmagiklik ile gevresel karmasikligi eslestimek zorunlulugunu
kosul olarak ortaya koyan ‘zorunlu c¢esitlilik’ kanununa katilmayi
gerektirmektedirler.

Sosyal sermayenin yaratilmasini saglayan dort temel ilkenin birbiriyle karsilikli
etkilesimine bagli olan diizen parametresi, sistemin dinamik sinerjistik niteligidir.
Hermann Haken, diizen parametresinin, siirekli yeni karsilikli pozisyonlarint ve tepki
stireclerini deneyen, sistemin kendi kendini yo6neten, isbirligi halindeki iiyeleri
tarafindan yaratildigini 6ne sﬁrmij§tﬁr.8'

Diizen parametresi, birey ve gruplarin davramislarinin etkilesimi ile sisteme,
dinamik diizen ya da paylasilan kimlik saglamaktadir. Diizen. kontrol olmaksizin
koordinasyonun basarilmasi yoluyla sistemi birarada tutan gériinmeyen bir eldir.

Ilkeler arasinda karsilikli etkilesim olmadan olumlu isbirlik¢i davramslarin
ortaya ¢ikmasi mimkiin degildir. Diizen parametresi, hem bireysel kendi kendini
yonetme hem de grubun birbirine derin duygularla bagli olmasini gerektirmektedir. Her

iki amag da dengeli bigimde birbirini takip etmelidir.

2. ORGUTLENME YAPISI

Entelektiiel sermaye yoOnetiminde, isletmenin sahip oldugu sosyal sermaye
kadar, orglitlenme yapisi ‘da 6nemlidir. Entelek'tiiel varliklarin varatilmasi, ele
gecirilmesi ve korunmasi faaliyetlerinin etkin bigimde yerine getirilebilmesi igin, self-
organizasyon prensiplerine uygun bir 6rgiitlenme yapis ile isleyisinin gergeklestirilmesi

gerekmektedir.

*Ehin. On.ver., ss.115-123.
$'H. Haken, The Science of Structure: Synergetics (New York:Van Nostrand Reinhold, 1981),s5.19-236
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2.1. Yasayan Sistemler ve Self Organizasyonlar

Yasayan sistemler, siirekli degisen ¢evre kosullarina kars1 kendini yenileyen ve
saglamlastiran, kendi kendini besleyen, gii¢ veren ve organize eden dogal bir kapasiteye
sahip sistemlerdir. Digsal bir kontrol olmaksizin, herhangi bir duruma kars: diizeni
yaratma yetenekleri vardir.

Yasayan sistemlerin unsurlart kendi kendini diizenledigi i¢in. birbirleriyle olan
iligkileri, 6nceden belirlenmis yontemlerle olmamaktadir. Her unsur. ¢evresel talepler
ve degisimler dogrultusunda ve sistemin diger 6geleri ile biitliniinii de gdzoniine alarak,
bagimsiz tepki vermektedir. Burada diizen, kimlik paylasimi sayesinde ortaya ¢ikan
goniilli isbirlikei davramislar yoluyla saglanmaktadir. Ayrica. tiim unsurlar kendi
kendini denetleme yoluyla, bagimsiz olarak faaliyette bulunmaktadir.

Yasayan sistemlerin davraniglari, sahip olduklar kimlikleri ve ¢evreyle kurmus
olduklari iletisimin stirekliligi tarafindan belirlenir.

Richard Knowles’a gére yasayan sistemlerde; cesitlilige deger verme, giiclii ben
duygusu, isbirligi, gii¢clii ¢ekirdek degerler, bagimsiz davranis, sabitlikten uzaklasma,
doniistim yoluyla kontrol, iliskiler agi, dahil olma. hizmet vermeve yonelik liderlik,
biitlinlesme, entropi, belirsizlikte yasama, lidere ihtiyag duymama. bilginin sistem
icinde yer almasi ve geri bildirim havuzlari gibi 6zellikler s6z konusudur.®

Yasayan sistemlerin temel 6zellikleri alt bashklar altinda su sekilde
aciklanabilir; %

Kaos; Diizenin ¢ok yogun olarak yasandigi bir yerde, yasayan sistemlerden sz
edilemez. Bu katilik beraberinde, donuk yapilari, hiyerarsik yonetimi, farklihktan
yoksunlugu getirmektedir. Bu tiir organizasyonlar, ¢evrelerindeki degisikliklere uyum
saglamada basarili olamazlar. Ancak diger taraftan, tamamen diizensiz yapinin oldugu
bir yerde de hayat yoktur. Tamamen belirli ve duragan olmayan bir yapi, etkin
olamama. fonksiyon gostermede zayiflik ve basarisiz sonuglar demektir. Bu 6zelliklere
sahip organizasyonlar, vizyon, kimlik ve amag eksikligine sahiptir. Uvum saglamada da

zorluk cekerler. Ayrica, firsatlar ve degisim icin kendi ¢evresini izlemede de basarisiz

8‘ Richard N. Knowles, “Emergence from Chaos,” (1998), http://www.thresholds.com, 14.01.2003
3 Melek Vergiliel Tiiz, Kaos Ortaminda Self Organizasyon Davranisi (Birinci Basim. Alfa Basim
Yayim Dagitim Ltd. Sti., Agustos 2001), ss.3-6.
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olurlar. Yagam her zaman belirli diizeyde bir dengeyi gerektirmektedir. Ne asir1 diizen,
ne de kaos ortamu, tek baglarina, organizasyonlar igin uygundur. Ikisi arasinda bir yer,
dinamik ve stirekli olarak hayatta kalmak i¢in en uygun noktay1 agiklamaktadir.

Denge; Dogal ortamdaki hayat, kaos noktasindadir. Belirlilik-belirsizlik,
stireklilik-kesiklik arasinda belirli bir dengeyi bulma yoniinii ifade etmektedir. Ayni
olgu, insanlar tarafindan kurulan organizasyonlar i¢in de s6z konusudur.

DNA; Yasayan sistemlerin biyolojik a¢idan en onemli unsurlari DNA’laridir.
DNA’lan biyolojik hayatlarinin temelidir. Yasayan sistemlerin viicudundaki biitiin
unsurlarda aynt DNA yapisi vardir. Bu anlamda bilginin tamanmu biitiin unsurlara
ulagmaktadir. DNA esnektir ve ¢evredeki degisimlerle birlikte gelismektedir.

Abskanhklar; Yasayan sistemler ayakta kalabilmek i¢in, kendilerine 6zgi ve
vapilarina uygun, kendilerinin hayatta kalmalarini saglayan temel unsurlan igeren bir
aliskanlik noktasina gerek duymaktadirlar. Aliskanlik, isletmeler i¢in piyasalarla olan
iliskilerde 6nemli yer tutmaktadir. Bu anlamda isletmeler. pazarda hayatta kalmak icin,
belirli bazi aligkanliklar gelistirmelidirler.

Karmasiklik; Dogal hayattaki sistemler ve organizasyonlar basit bir yapidan
karmasikliga dogru stiriiklenmekten kagamazlar. Atomlar, daha karmasik molekiillere
dontistir ve bu degistirilemez. Benzer sekilde orgiitsel degisim daha karmasik
olmaktadir. Oyle ki; ortaya ¢ikacag: diisiiniilen sonuglarin tahmini bile zorlasmaktadr.
Onceden bilinemeyen bazi yeni ¢iktilarin ortaya ¢ikma ihtimali her zaman i¢in vardur.

Siirekli gelisim; Biitiin dogal sistemler zamanla bulunduklari konumdan daha
gelismis bir yone dogru ilerlemektedirler. Ancak siirekli gelisim diizenli olan,
planlanmuis, basit veya sabit bir siire¢ degildir. Degisimler, kii¢iik zaman araliklarim
takip eden biiylik faaliyetlerle baslamaktadir. Bu anlamda evrim ve uyum saglama
karmasik olaylardir.

Firsatlar; Dogal ortamda yasayan sistemler, zaman igerisinde, ¢evrelerindeki
dogal akist takip ederek ve karsilarina ¢ikan firsatlari degerlendirerek ayakta kalmayi
ogrenmektedirler. Orgiitsel liderlik de benzer duyarlihg:i gerektirmekte ve g¢evrede
gerceklesmesi miimkiin goériinmeyen, olmayan bir gérevi yerine getirme enerjisinden
¢ok, firsatlarin nerede olduguna iliskin dogal akisi takip etme istekliligini gerekli

kilmaktadir. Lider, bu fark: bilmek durumundadir.
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Cevreye uyum saglamak; Bir kural olmamakla birlikte ¢evreye uyum
saglamak, yasayan sistemlerin genel prensibidir. Yasayan sistemlerde oldugu gibi, yeni
bir organizasyonun, etrafindakilere gére daha iyi olsa da. basarilli olacag:
beklenmemelidir. Degisimler ve yikimlar. segilimleri, diger bir ifade ile yok olma
sonucunu dogurabilir.

Biilyiime; Yasayan organizmalardaki gibi, organizasyonlar da, sartlar ve sistemi
olugturan parcalar uygun oldugunda biiviimektedir. Pargalar yanls oldugunda veya
sartlar degistifinde ise yok olma baglar. Sistem yeni parcalara ayrilir ve zamanla bu
parcalar yeni 6zelliklere sahip olur. Calisanlarin bir organizasyonda kazandiklari bilgi
ve beceriler, genetik kiiltiir diger bir ifadevle 6rgiitsel genler yoluvla diger calisanlara
aktarilmaktadir.

Strateji; Organizasyonlar, faalivetlerine yasayan sistemlere benzer yollarla
baglarlar. Bu anlamdaki miicadele, organizasyonun tasarimindaki iliskileri ve paralel
sliregleri izlemektedir. Bazi ozellik ve stratejilere dikkat edilmesi gerekmektedir.
Bunlar, isletmenin hayatta kalmasim saglayan yasam prensiplerinin isletmenin faaliyet
unsurlarina nasil uygulanacagini tanimlamaktadir.

Organizasyonlar, yasayan, self organize olan sistemler olarak ele alinabilir ve
her birinin kendine 6zgili unsurlari séz konusudur. Bu unsurlar inan¢ ve deger
yargilanidir. Dogadaki organizmalar genlerden olusurken, orgiitler, inang ve deger
yargilart yoluyla kendi yonlerini tayin etmektedirler. Inan¢ ve degerler, orgiitler
agisindan bazi kodlar tasimaktadirlar. Organizmalar, DNA’nin kimyasal yapisiyla
kodlanirken, organizasyonlar da inang ve degerler kapsaminda ver alan algi, zihinsel
imaj ve diisiince yapistyla kodlanmaktadirlar.®*

Ya$ayan sistemler, self organize olan sistemlerdir. Bu sistemler, ¢evre ile iliski
kurdugunda islerlik kazanmakta ve kimligini korumak icin gereken tepkileri
vermektedir. Yasayan sistemler gibi organizasyonlar da, benzer sekilde kendi ¢evresiyle
baglanti kurdugunda ¢alisir hale gelmektedir. Yasayan sistemlerde, sistem igerisinde,

disaridakilerin yeri yoktur. Bu sistemlere bakildiginda, diizenin kendiliginden olusan

¥ Paul Marsden, “Memetic on the Edge of Chaos,” Journal of Memetic — Evolutionary Models of
Informal Transmissing, http://www.cpm.mmu.ac.uk/jom-emit/1998/vol2/marsden-p2.html,
22.01.2003
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unsurlar icerdigi goriilmektedir. Yasayan sistem olmak, kendi i¢inde yasamak ve onunla
birlikte ilerlemek anlamindadir. Burada kontrol yapilamaz ve parcalar ayiklanamaz.®’

Self organize olan sistem, davramslarin herhangi bir orgiitsel yapiya baglh
kalmadan kendi i¢inde ortaya ¢ikmast anlamina gelmektedir. Kendi kendini organize
eden sistemler yaklasimi, organizasyonlarin da degisime uyum saglayarak kendilerini
stirekli olarak yeniden organize etme yetenegine sahip olduklarini vurgulamaktadir.
Degisimi kaginilmaz. dogal bir olusum big¢iminde algilayan bu sistemler, kendilerini
disaridan  herhangi  bir baski olmaksizin uygun modellere ve vapilara
donistiirebilmektedirler. Bu sistemlerde degisim. sorun yaratan bir durum degil,
organize etmenin bir giicii olarak nitelendirilmektedir. Ciinkii organizasyonun sahip
oldugu kaynaklar ve insanlar yeni olusumlara ve degisimlere karsilik vermede, yeni
baglangiclar yaratmak igin biraraya getirilir. Bu sistem, organizasyonu bir yap:i olarak
degil, siirekli ve dinamik bir organize etme siireci biciminde algitamaktadir.®®

Self organize olma, uzun bir siirectir ve bireylerin birbirleriyle kurmus olduklan
iliskiler yoluyla ortava ¢ikan kolektif eylemler sonucunda kendiliginden meydana gelir.
Burada sistem, g¢evresel degisimlere karst uygun yamtin verilebilmesi igin siirekli
olarak, kolektif bir sekilde kendi igerisinden yeni bir seyler yaratmakta ve bu sekilde
kendi kendini diizenlemektedir. Kendi kendini diizenleme davranisi, {ist v6netim
tarafindan kontrol edilen bir davrams degildir. Sistem bir biitiin olarak ve alt sistemler
de bundan bagimsiz sekilde gereken yamitin verilmesi i¢in zorunlu gesitlilige sahip

bulunmaktadir.

2.2. Self Organizasyon Siirecinde Kendi Kendini Yoneten Ekiplerin
Yaratilmasi
Isletmelerin self organize olmalari, kendi kendini voneten ekipler araciligiyla

gerceklestirilmektedir. Kendi kendini yoneten ekipler, karar almada onemli 6lgtide

 Tiiz. On.ver., s.19. )
86 Hiilya Ocal, “Organizasyonlarda Kendi Kendini Y6neten Ekiplerin Incelenmesi: Kendi Kendini
Yoneten Ekiplerin Diizenlenmesinde Karsilasilacak Sorunlar ve C6ziim Yollar: ve Pinar Sit Mamulleri

A.S.’de Bir Arastirma.” (Yayinlanmamis Doktora Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
1998), ss.44-45.
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bagimsiz olan ve davramslarim ve sonuclarim kendi kendilerinin kontrol etmeleri
beklenen gruplardir.’’

Kendi kendini yonetme kavraminin arkasindaki temel fikir, isgdrenlerin ileri
derecede kendi kendilerinin ydneticileri olmas: olarak tanimlanabilir. Insan
kaynaklarinin daha etkin kullanilmasi ve pek cok organizasyonda yoneticilerin
isgbrenlerle birlikte karar vermesi mantiginin arkasindaki temel hareket &zydnetim
kavrami ile meydana gelmektedir. Bu nedenle 6zySnetim isgérenlerin yaraticihgini ve
entelektiiel yeteneklerini artirmayi icermektedir.®®

Kendi kendini yéneten ekiplerin 6zellikleri su sekilde siralanabilir;*®

- Uyeler segilirken birbiriyle ilgili bilgi ve tecriibesi olan kisiler tercih edilir.
Bu ekiplerde bireyin isi yapmasi kadar, diger ekip {iyeleriyle de
koordinasyon halinde olmasi ve onlarla ortak hareket etmesi &nemlidir.
Ayrica iletisim kurma becerisi, ekibin basarisi i¢in vazgecilmez bir
faktordiir.

- Kargsihikli gliven ve saygi temeline dayanir. Her tiye, digerinin isle ilgili
yetenekleri kadar, bireysel 6zelliklerine giivenir. '

- Bu ekiplerde, orgiit kiltiiriinin  gerektirdigi degerler ve normlarin
uygulanmalarinin saglanmasi gerekir.

- Bu ekipler, bigimsel olarak dizayn edilmedikleri gibi, ekip i¢indeki gérevler
de bigimsel olarak belirlenmez. Calisanlar arasindaki iligkiler birer ast-iist
iliskisi degil, is arkadashigi veya ortaklik seklindedir.

- Kendi kendini yoneten ekipler gii¢lendirilmistir. Bunlar, isletme yonetiminin
yaptid1 isleri, ekibin gorev alami i¢inde yapmakta ve gorev smirlan iginde
yetkilendirilmektedirler. |

- Bu ekiplerde gili¢lii bir liderlik en onemli ozelliktir. Lider, bu ekiplerde
denetim gorevi yerine yonlendirici ve yardim edici rol tistlenir. Diger yandan

kendi kendini yoneten ekip liderligi, bu ekibin tiim iiyelerinde liderlik

¥ Inan Ozalp, “Kendi Kendini Yoneten Ekiplerde Yonetim ve Tusas’ta Bir Uygulama,” VI. Ulusal
Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi (Eskisehir: Anadolu Universitesi, 21-23 Mayis
1998), s.186. :

88 “Frank Shipper, Charles Manz, Employee Self Management Without Formally Designated Teams: An
Alternative Road To Empowerment (Organizational Dynamics, Winter 927 (Tiiz, 2001, 5.87 deki alinti).
% Inan Ozalp, isletme Yénetimi (Birinci Baski, Eskisehir: Birlik Ofset, 2000), s5.592-615.
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yeteneklerini gelistirme faaliyetleri iizerinde yogunlasan dagitilmus liderlik
modeline dayanir.

Glinlimiiz organizasyonlar1 daha yatay ve ¢apraz fonksiyonel bir yapilanmaya
dogru gitmektedirler. Bu asamada kendi kendini y&neten ekipler énemli bir rol
oynamaktadir. Kendi kendini yoneten ekipler, hem beceri performansinin gelistirilmesi
hem de ¢apraz fonksiyonlarin uygulanmasinda biiyiik destek saglamaktadir.”

Self organizasyon siirecinin baslangicinda, sosyal sermayenin dort temel
dayanagindan biri olan kargihikh iligkilerin gelistirilmesinin, dogrudan géniillii ve kendi
kendini y6neten ekiplerle basarilabilecegi bilinmelidir. Orgiit tiyeleri, ekiplere, kendileri
uygun gordiikleri taktirde katilmali ve ayrilmahdirlar. Ayni zamanda birden ¢ok ekibin

liyesi olabilme firsati kendilerine taninmalidir.

3. ENTELEKTUEL SERMAYE YONETIMi ICIN GELISTIRILMIS
SOSYAL SERMAYE VE ORGUTLENME YAPISINI BUTUNLESTIRICI BIiR
MODEL

Bu béliimde, yiiksek derecede entelektiiel varliklarin yératllmash ele gecirilmesi
ve korunmas faaliyetlerini igine alan entelektiie] sermaye y6netimi i¢in gelistirilmis,
dinamik stiregleri kapsayan bir model ortaya konulmustur. Charles Ehin tarafindan
gelistirilmis bu model,”’ entelektiiel sermaye yoOnetiminde, sosyal sermaye ve
Orgiitlenme yapisinin roliinii agik¢a gdstermektedir. Her orgiit kendi tiyeleri ve ¢cevresel
kosullar1 dogrultusunda kendi 6zel modelini gelistirebilecektir.

Model, sosyal sermayenin ortaya c¢ikarilmasi, self organize olma, entelektiiel
sermayenin ele gecirilmesi ve piyasa duyarliligi arasindaki Onemli baglantilan
agiklamaktadir. Ornegin; saglam sosyal sermaye temelleri atilmadan -(')'nce, entelektiiel
sermaye yaratimi lizerine odaklanmak anlamsiz olacaktir.

Entelektlie]l sermayenin ortaya ¢ikarilmasi, fikirlerin paylasim yogunlugu ve
biitiinlesme ile baglantilidir. Bilginin yayilmasi, tiim organizasyonun, takimlarin ve

bireylerin agik olmasina baghdir.

90 .

“Ask The Experts, Insuarance Manager Update Forum, 2-3, 1999 (Tiiz, 2001, .88 deki alint1).
°' Ehin. On.ver., ss.149-154.
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Kendine odakli ve baskalarina odakli dogustan kazamilan insan 6zellikleri
arasinda denge kurulmaksizin, paylasimi artirici sosyal sistem ortaya ¢ikamaz. Yiiksek
sevivede ortiilii bilgi paylagimi miimkiin olamaz, acik bilginin yayilmasini simirlandirir,
zorunlu gesitlilige gidilmesi ve organizasyonun temel yetkinliklerinin siirdiiriilmesini
engeller.

Bu model, daha 6nce s6zii edilen bilgi uygulama stratejilerinin her ikisini de —
bilgi toplama ve kisisellestirme stratejileri- destekler bigimde aciklanmistir. Ayrica
modelde, sistemin tiim unsurlart self organize varliklardaki gibi birlikte ¢alismaktadir.
Model, makine mantig1 yerine, canli mantig tizerine kurulmustur ve sistemin herhangi
bir bollimiindeki degisiklik, sistemin geri kalanini etkilemektedir. Sistem kendi kendini
organize etmekte ve sistemdeki hi¢bir etken, faaliyetleri koordine etmemektedir. Bilgi
tabanl1 organizasyonlarin basarisi, self organize olmalarina baghdir.

Modelin 6nemli girdileri, enformasyon ve insandir.

Herhangi bir sosyal sistemdeki toplu ¢abalarin, diger bir deyisle goniilli bilgi
pavlasiminin ortaya c¢ikarilmasindaki giligliikler olduk¢a fazladir. Bu giigliikler
genellikle kisilik catigmalari, isteksizlik, ortak amaglar tizerindeki miicadeleler ve giiclii
performans sergileyenlerin daha fazla iicret talepleri ya da performans gdstermeyenlerin
asir1 tolerans beklemeleri seklindedir.

Basaril1 bir sosyal sermaye yaratimindaki anahtar faktér, kendine odakli ve
digerlerine odakli insan davramslarim dengeli bi¢imde agiklamaktir. Bu dengenin
belirebilmesi i¢in organizasyonlar, birbirine giivenen, dayamsma i¢inde olabilen yakin
arkadaslarla calisabileceklerine inanmak zorundadirlar. Bu segim siireci boyunca 6rgiit
lyeleri, birlikte yakin ¢alisabilecekleri aile iiyelerini ararlar. Tiim vurgular, dzellikle,
faaliyetlerini sinirlandirilmis sayida diinya klasmanindaki yetenekler etrafinda déndiiren
kiiclik gruplarin paylasimi artiran operasyonlarini gelistirmek ve siirdiirmek tizerinedir.
Orgiitlin temel yetkinliklerini desteklemek icin gereken fonksiyon ve beceriler, bu
konularda uzman olan sirketlerden, dis kaynaklardan yararlanma (outsourcing) yoluyla
gelistirilir. Secim siireci; bilgisi, deneyimi, becerileri ve degerleri sirketin temel dinamik
vetkinliklerini artirabilen bireylerin  bulunmasi ve isletmeye ¢ekilmesi {zerine
odaklanmalidir. Orgﬂte katilan insanlar hem kendi kendilerine hem de ekip iginde
Ozglirce ¢alisabilmeli ve tiim organizasyonun faaliyetlerinde sorumluluk almaya

hazirlikli olmalidir.
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Bilgi yogun sirketlerde 6zellikle yetkin kisileri bulup elde tutmak oldukca
onemlidir. Ortaklik ve isbirligi yayilmadan, yiiksek diizeyde sosyal sermaye ve
entelektiie] sermayenin korunmasi, elde tutulmasi hemen hemen olanaksizdur.

Bireyler, calisan olarak degil, partner olarak kabul edilmeli ve partnerlerin
se¢imi yogun giinler stiren miilakat ve testleri igermelidir. Yeni iiye secim siirecinde en
azindan iki test kullamlmalidir. Oncelikle *biiyiik bes’®? olarak adlandirilan bes unsurlu
bir modelle baslanabilir. Bu model, bireylerin kisilik yapilarim yiiksek diizeyde
kesinlikle gdsterebilmektedir. Modeldeki bes boyut;

- Disa-doniikliik / Ice-doniikliik,

- Deneyime a¢ik olma,

- Uyumluluk,

- Duygusal durgunluk,

- Vicdan sahibi olma.

Tum bu bes faktor, paylasim artirici kosullarda basar1 ic¢in  gerekli
gostergelerdir. Daha da énemlisi, ¢alismalar géstermistir ki, isin niteligi yiiksek diizeyde
otonomiye sahip oldugunda, vicdanl olma ve disa déniikliik, ayricalikli is performansi
ile olumlu olarak iliskilidir.

Secim siirecinde kullanilacak bir diger test, Myers-Briggs Type Indicator adi
verilen testtir. Bu test, ice doniik-disa doniik, hissetme-sezme, diisiinme-hissetme,
algilama-yargilama gibi unsurlarin boyutlarim1  &lgmektedir. Disa doniik olanlar,
enerjilerini diger insanlarla karsilikli etkilesimlerinden alirken, ice déniik olanlar
yalnizliklarindan almaktadirlar. Akilli insanlar, gercekleri, dogrulan ister, dogrulara
glivenir ve gergeklere inanirlarken; sezgili insanlar yaratici ve yenilik¢ilerdir.
Dusilinceye dnem veren tipler, kisisel olmayan, tarafsiz ve mantikli kararlar vermede,
duygusal tipler ise dnemli durumlarda kisisel kararlar almada yeterlidirler. Yargilayici
tipler pesin hiikim verirken, algilayici tipler segenekleri tercih etmektedirler.

Bu testler, sadece kisilik tipleri ve insanlarin nasil diigtindiikleri ile ilgili genel
gostergeleri saglamaktadirlar. Se¢im siirecinin esas dayandigi nokta miilakattir. Miilakat

iki 6nemli islev saglamaktadir;

2 “Murray Barrick ve Michael Mount, Personal Characteristics Inventory (Libertyville: Illinois,
Wonderlic Inc™ Charles Ehin, Unleashing Intellectual Capital (Butterworth-Heinemann, 2000),
s.157°deki ahnti.
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- Orgiitte gok fazla sayidaki iiyeye miimkiin oldugu kadar, bir adayla yiizyiize
iletisim kurmaya izin verir.
- Bagvuran kisiye, topluluga katilmay: isteyip istemedigine karar vermede

genis firsat saglar.”

” Ehin. On.ver., ss.157-158.



Sosyal Sermaye Yaratimi

Interaktif lkeler Dogustan Kazanilan Insan Ozellikleri

N

Kendine Odakli  Baskalarina Odakli

Ortak Amag

A

= Paylasilan
Degerler
*  Vizyon

Mevki Baglilik

Faals e Anlayis - [S)t_at.iil_ . \l(allil?
aaliyetler *  Empati * Disiplin iligkiler
GIRDI Karsilikli | | = KarsiikliBgiles Given | [ Topluluk * Kontrol " g
iliskiler * Inanglar, Bilinci = Sahiplik gbsterme
normlar, = Korku » [lgi gérme
degerler »  Kizgmlhk ile » Utanma

ilgili Sugluluk ile

A
ilgili
Biitliniin 6ncelikli
boliimleri Paylasilan Kimlik
Sistem Diistincesi (Sinerji) 4
Butint Diistinmek
T GERI[ BESLEME

SEKIL 14.Ehin’in Entelektiiel Sermaye Modeli — Bolim | —

Charles Ehin, Unleashing Intellectual Capital (Butterworth-Heinemann, 2000), s.152.



Sosyal Sermaye Yaratimi ] ! Entelektiiel Sermaye Yaratimi

Paylasimi Artirict Sosyal
Sistemler

Kollektif Giig

Olumlu Politikalar

Kliiglik Birlestirici
Arkadas Gruplari

[sbirligi >
\ A4
Karsilikli Bagimlilik
Ortiilt
Taahhiit Bilgi
A
Tatmin

Ataklik ve Yenilikgilik

?

|| Piyasa Duyarlilig:
Dinamik Uriinler
F
i I
N
3 A
Zorunlu L N
Cesitlilik Temel E g
M
— A
L
L
E
R Y
A
P
Yetkinlikler . I
Hizmetler
A A
A

GERI BESLEME T

CIKTI IF>

Sekil 15. Ehin’in Entelektiiel Sermaye Modeli — Bolim 2 —

Ayni, s.153.



67

3.1. Modelin Boliimleri

3.1.1.Sosyal Sermayenin Ortaya Cikarilmas:

Entelektiie]l sermaye y6netimi modelinin uygulamaya konulmasi asamasinda,
modelin detaylar {izerine 6ncelikle, tiim grup tyelerinin katithmu ile iki-li¢ giinliik bir
seminer verilmelidir. Seminer sonrast katilimeilar kendi kosullarina uygun, kendilerine
ait bir sistemi tasarlamalidirlar. Ne bazi uzmanlar ne de tecriibe gruplar1 (experimental
group) sistemden bastan sona kadar sorumlu degildirler. Sistemin uygulamaya
gecirilmesine nereden ve nasil baglanacagina, ne zaman ve kimden vardim alinacagina,
ne zaman egitime ihtiyag duyulduguna ve sistemin ig¢inde kimlerin yer alacagina
topluluk tiyeleri karar vermelidir. Boylece, daha bastan, basanlarin kendi kendini
sinirlamamasi, aksine kendi kendini beslemesi igin, insanlar arasindaki baglantilarin
sayisimn hizli bir sekilde gogaltilarak tiim organizasyona yayilmas: saglanmis olur.”

Sosyal sermaye yaratimi, insan dogasini gayretlendiren dort temel ilke ile baslar
ve paylasimi artirict kosullarin kurulmasi ile sona erer. Amac. kontrolii artiric
kosullardan uzaklasarak, paylagimi artirici kosullara ve yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasini
saglayacak kosullara yonelmektir. Karsilikli iligkiler, ortak amag. topluluk bilinci ve
biitiinciil gorlisten olusan dort temel ilkeden birinin olmadidi ya da tam olarak
gelistirilemedigi bir sosyal sistem, fonksiyonunu etkili bicimde yerine getiremeyecektir.
Bu dort temel ilkeyi gelistirmek igin ihtiya¢ duyulan seyin ne oldugu ve tiyelerin sosyal
sermayeye sahip olup olmadiklarini anlamalar i¢in siirecin goniillii yardim ve srtili
bilginin paylasimi ile iliskilendirilmesi gerekmektedir.

Oncelikle, dort ilkeden ilki olan karsilikli iliskilerin, dogrudan géniillii ve kendi
kendini yoneten ekiplerle basarilabilecegi bilinmelidir. Bireyler. ekiplere, kendileri
uygun gordiikleri taktirde katilmali ve aynilmalidirlar. Ayni zamanda birden ¢ok ekibin

parcasi olabilme firsatina sahip olmalar gerekmektedir.

™ «K. Kelly, New Rules for the New Economy (New York: Viking 1998, s.161™ Charles Ehin,
Unleashing Intellectual Capital (Butterworth-Heinemann, 2000), s.158"deki alinti.
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Bu siirecin etkinligi i¢in, sosyal-duvgusal beceriler, gdrev becerileri ve ekip

becerilerine yonelik egitim verilmelidir. Insanlar duygularimi karsitlik yaratmadan nasil

a¢13a ¢ikaracaklarini ya da digerlerine nasil yardimeci olacaklarimi bilme ihtiyac

duyarlar. Aym zamanda sorunlarin en iyi sekilde nasil ¢oziilebilecegi, karar verme ve

amaglara ulasma gibi konulardaki beceriler de uzman yardim gerektirmektedir. Bu

yardim olmaksizin bireysel psikolojik gliglendirme ve yararli entelektiiel gelisimi

stirdiirmek zordur.

Kendi kendini yoneten ekiplerin varatilmasinda kritik basari faktorleri vardir.

Asagidaki soru listesi, tiyelerin ilerlemeden ne kadar uzak olduklarini gorebilmeleri igin

kullanabilecekleri ve karsilikli iligkilerde hangi alanlara daha fazla dikkat etmeleri

gerektigini anlamalarina yarayacaktir; >

Ekip lyeligi tamamen goniillii mi?
Bireyler ayn1 anda kag ekibe iive?
IIk egitim ve ara ara yinelenen egitim gelistirme programlarina ne kadar
zaman ayrilmakta?
Durumun gereklerine uygun olarak her ekibe yeterli sayida egitim veriliyor
mu?
Her ekip tiyesi isinin gerektirdikleri ile belirli amaglar birlestirebiliyor mu?
Kargilikln iliskiler agik¢a tanimlanmis mi?
Birey, takim ve &rgiit amaglari ve bu amaglara dogru ilerleme, herkesin takip
edebilecegi sekilde ve onlarin performanslariyla iliskilendirilmis sekilde
diizenlenmis mi?
Bireysel ve ekip &dilleri, dogrudan deger artiran faaliyetlerle
iliskilendirilmis mi? '
Ekipler otoriteye sahipler mi ve su konularda karar verme sorumluluklari var
mi?;

- Miisteri talepleri ne zaman ve nasil karsilanir?

- Is stratejileri gerekli oldugunda nasil degistirilir?
Ekip tiyeleri, sorunlarini ¢dzmede birbirlerine destek oluyor mu?

Ekipteki herkesin neye ihtiyaci oldugu konusunda agikga tartisilabiliyor mu?

> Ruth Wageman, “Critical Success Factors for Creating Superb Self-Managing Teams,” Organizational
Dynamics, (Summer 1997), ss.49-61.



69

Ekipler, yeni siire¢ ve yontemleri denemek igin birbirlerine destek oluyorlar
mi?

Ekipler, diger ekiplerden 6grenmek icin ¢abaliyorlar nm?

Uyeler, grup ici ve disi calismalardan ¢ikardiklart ¢oklu faydalan ve

karsilikli bagimlihig: birlestirebiliyorlar m1?

Topluluk bilinci, tiyeler arasindaki baglantilarla saglanir, sayg1 ve arkadashk bu

baglantilarla gelistirilir. Bu biling, sosyal ve entelektiiel varolus iizerinde sayisiz etkilere

sahiptir. Topluluk atmosferi. iiyeleri birden fazla ekibe hizmet veren kolektif goniillii

ekiplerin karsilikli etkilesimleri ile en ivi sekilde basarilabilir. Orgiit ayn1 zamanda,

ekiplerin karsilikli egitim ve gelistirilmesini saglamalidir. Topluluk iliskilerinin

derinligini ortaya koyan géstergeler sunlardir;”®

Toplulugun iiyeleri, olumsuz politikalar, gii¢ miicadeleleri ve kisisel
tehditlere kars: kendilerini giivende hissedebiliyorlar m1?

Orgiitsel kosullar. deger ve inanclarin serbestce ifade edilmesini destekleyici
mi?

Orgiitte yeni bakis acilar ve fikirler cesaretlendirilip, destekleniyor mu?
Tum tyeler, diger topluluk tyelerine karsi, giiclii baglilik duygusu, sefkat,
gliven ve empati gibi duygular beslemekte mi?

Calisma  kosullar. tiim 6rglite yarar saglayacak goniillii baglantilar
kurulmasini destekliyor mu? |
Topluluk igindeki insanlar, kendilerini sadece i¢inde bulunduklari ekipler
i¢in degil, diger ekiplerin basarili olmalar i¢in de sorumlu hissediyorlar nu?
Uyeler 6diil dagitiminda, odiillerin, kendilerinin deger artirici aktiviteleri

tizerine temellenmis olmas ihtiyacini paylasiyorlar mi?

Sosyal sermayenin varatilmasinda gerekli olan dort temel ilkeden tigiinciisii

. . . . R .97
ortak amag’ tir. Bu ilkenin basarilabilmest i¢in su sorulara yanit aranmalidir;

Orgiit tyeleri, kendilerini partner olarak mi1 yoksa birer ¢alisan olarak mi
goriiyorlar?

Her tiye ‘hayir” divebilme hakkina sahip mi?

% Ehin. On.ver., s.161
7 Ayny s.162.
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Uyeler ortak sorumluluga sahip mi?
Uyeler faaliyetlerini, diristliik ve karsiliklr giiven tizerinde mi yiiriitiiyor?
Insanlar, miisterilerinin kimler oldugu ya da rakiplerinin giicii gibi iginde
bulunduklari durumu anlayabiliyorlar mi?
Paylagilan vizyon, su sorulara verilen cevaplar tizerine mi oturtulmus;

- Yagamsal ihtiya¢larim, bu sosyal yapimn iginde olmamla en iyi

sekilde tatmin ediliyor mu?
- Birlikte neyi basarmak istiyoruz?

- Neye hizmet etmeye ¢alistyoruz?

Son ilke olan ‘biitiinciil gdriis” ilkesinde, sistem diisiincesini kesfetmeye

yarayacak ti¢ 6nemli soru yer almaktadir;”®

Uyeler, kendilerini 6rgiit icinde dnemli partnerler olarak goriiyorlar mi?

Her birey ve ekip, faaliyetlerinin diger tiyeler, ekipler ve tiim orgiit siirecleri
tizerindeki etkilerini tasavvur edebiliyor mu?

Her iye ve ekip, bigimsel ve bigimsel olmayan dis baglantilarin

stirdiiriilmesinin 6nemini anliyor mu?

Aciklanan dort temel ilkenin kargilikh etkilesiminden ortaya c¢ikan giiciin

yapilandirilmasi ve ileriye yoneltilmesi, diizen parametresi ya da paylasilan kimlik

olarak adlandinlir. Diizen parametresi. modelin sosyal sermaye yaratimn kismu icin

olduk¢a Gnemlidir ¢linkii bu, somut seylerden ¢ok duygularla iliskilidir. Ornegin;

takimin kazanmasi boyle bir duyguyu ifade etmektedir.

Paylasilan kimlik, yeni karsilikli yararli pozisyonlar ve tepki siireclerinde

deneyimli olan sistemin, kendi kendini y&neten géniillii isbirlikci iiyeleri tarafindan

yaratilan bir ozelliktir. Diger gruplar tarafindan taklit edilemez. Asagidaki sorular,

paylasilan kimligin varligini ortaya koyacak ipuclarini saglamaktadir;”

Kontrol olmaksizin orgiit tiyeleri ve ekipler arasinda koordinasyon
saglanabiliyor mu?
Orgiitsel yapinin etkisi olmaksizin iveler arasinda birlik duygusu sézkonusu

mu?

8 Ayni, s.163.
» Ayni, s.163.
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Orgiit iyeleri, aym zamanda su oOzelliklerle ilgili olarak da kendilerini

degerlendirmelidirler;'"'

Baghilik 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Kanitlama 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
llgi gésterme 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
llgi gorme 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Baskalarim 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Diistinme

Utanma 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Sugluluk 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

llkelerin karsilikli etkilesimi ve dogal 6zelliklerin esitlenmesi arasindaki bu
dinamik siirecin sonuglari, destekleyici goniillii isbirligi ve ortiilii bilginin paylasimi icin

kritik 6nem tastyan paylasimi artirict kosullarin ortaya ¢ikmasidir.

3.1.2.Entelektiiel Sermayenin Ortaya Cikariimasi

Sosyval sermayenin ortaya ¢ikarilmas ile birlikte, paylasimi artirici kosullar da
varatilmis olmaktadir. Paylagimi artirici ¢evre kosullari, self-organize sistemlere en
vakin kosullardir ve entelektiiel sermaye yaratimi igin gereklidir. Entelektiiel
sermayenin ele gecirilmesinde, agik bilgi, ortiilii bilgi, dinamik temel yetkinlikler ve

zorunlu ¢esitlilik arasindaki etkilesim son derece 6nemlidir.

3.1.2.1. Acik Bilgi — Ortiilii Bilgi

Acik bilgi, belgelerde, dosyalarda, veri tabanlarinda depolanir ve ihtiyac
duyuldugunda kolayca ulasilabilir. Ortiilii bilgi ise, insanlarin beyinlerindedir. Ortiilii
bilgilerin toplaminin olusturdugu kolektif giic, bir organizasyon i¢in biiyiik getiriler

saglar. Bilgiyi paylasabilmek icin oncelikle onun agik hale getirilmesi gerekmektedir.'”

"' Ayni, 55.164-165.
' Barutgugil. On.ver., s5.62-63.
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Enformasyon teknolojilerinin tek basina kullamimi yeterli degildir. Gii¢li paylasim

kiiltiiri olmadan sistem islevini yerine getiremez.

Modelin, entelektiiel sermayenin ortaya ¢ikarilmast asamasinda, asagida verilmis

olan agik bilgi kaynaklari, tiim iiyelerin erisebilecegi sekilde diizenlenmelidir. Bunlar;

Bireysel - Ekip beceri ve bilgi dosyalari,

Orgiitsel uzmanlik (Teknolojik yetkinlikler, Koordinasyon becerileri, Dissal
iligkiler kurmada 6zel yetenekler)

Planlanan durum ile gergeklesen durumun ne oldugu ve alinan dersleri
gosteren tamamlanmis proje dosyalari,

I¢sel yayinlar,

Daissal vayinlar,

Dis veri tabanlariyla kurulan baglantilar,

Bi¢imsel egitim olanaklari,

Profesyonel organizasyonlarla kurulan baglantilar,

Rakipler ve potansiyel rakip dosyalari,

Misteri ve tedarik¢ilerden saglanan bigimsel enformasyon,

Cesitli i¢ ve dis kaynaklardan derlenen &rgiit itibari ile ilgili bilgiler.

Ortiilii bilgi, deneyimlerden ya da daha bilgili insanlardan elde edilen bilgidir.

Bu bilgi, self organizasyonlarda ortaya cikabilir. Asagidaki stireg, Ortiilii bilgi yaratimi

ve paylasimini destekler;

Uygulamadaki projeler,

Deneyimler,

Periyodik yansimalar,

Sosyallesme,

Uzmanlar, misteriler, hiikiimet ve tedarikcilerle bi¢imsel olmayan digsal

iliskilerin gelistirilmesi ve siirdiiriilmesi.

Ortiilii bilginin ele gegirilmesi ve donustiiriilmesi ti¢ seviyede gerceklesmektedir.

Bunun i¢in birey. ekip ve toplulugun ayr: ayri ve bir biitiin olarak, bazi konularda

gliclendirilmeleri gerekmektedir;

Bireysel seviyede, 6rgiitiin her bir tiyesi, su konularda giiclendirilmelidir:

Uzmanlar, miisteriler, tedarikgiler ve fikirleri paylasan diger unsurlarla

bigcimsel olmayan i¢ ve dis iliskilerin gelistirilip stirdiiriilmesi,
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Kendi sahip olduklar1 yeni fikir ve yontemler izerinde uzmanlik ve
profesyonel konferanslara katilim,

Benzer ve iliskili alanlardaki uzman kisilerle miimkiin oldugu kadar sosval
iliskiler kurma,

Ilgili alanlardaki profesyonel makaleleri siirekli takip etme,

Yapilmasi miimkiin degilmis gibi gériinen ancak basarildig: taktirde yararl

olabilecek seyler hakkinda diistinme.

Ekip seviyesinde, herbir ekibin yapmasi gereken seyler su sekilde siralanabilir:

Ekipler, topluluk iginde yer alan, iiyesi bulundugu ekip ve diger ekiplerle
yakin baglantilar gelistirmeli,

Isi sosyallestirmeli,

Bigimsel olmayan aglari, topluluk disinda da gelistirip siirdiirebilmeli,
Yiriitilen projeler tizerine yeni fikir, kavram ve siireclerle beyin firtinast

gerceklestirebilmelidirler.

Topluluk seviyesinde, bir biitiin olarak organizasyonun yapmasi gerekenler

sunlardir;

Birey ve ekiplerin deneyim ve yeni fikirlerini paylasabildikleri toplantlan
siklikla diizenlemek.

Tum bireylerin, diger bireylerle iliskilerini gelistirmesine firsat tamvan
sosyal olaylara sponsorluk etmek,

Topluluk igindeki atmosferi korumak ve gelistirmek igin herseyi miimkiin
kilmak. ‘Ne olursa olsun biz hep birlikteyiz' duygusunu tiim tiyelere verecek
ortami saglamak,

Yeni fikirlere izin veren sistemin kullanimini kblaylastlran ve tim iiye]érin

erisimini saglayan durumu korumak.

3.1.2.2. Zorunlu Cesitlilik

Modelin entelektilel sermaye yaratimi kisminin merkezi unsuru, zorunlu

cesitliliktir. Zorunlu cesitlilik, bir sistemin i¢ diizenleme mekanizmalarinin, iistesinden

gelmeye calistigi cevre kadar gesitlilik tasimasi gerektigini ifade etmektedir.'”

103

Gareth Morgan, Yénetim ve Orgiit Teorilerinde Metafor. Ceviren: Giindiiz Bulut (Istanbul: Mess

Yayin, Aralik 1998), 5.53.
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Ayn zamanda enformasyonun paylasimi, 6rgiit iiyelerinin fikirleri, digsal aglar

ve etkili ¢evre gozlemleri ile baglantilidir. Zorunlu gesitlilik; actk bilgi, ortiilii bilgi ve

temel yetkinliklerin dinamik karsilikli etkilesimi tarafindan ortaya ¢ikanlir ve orgiite

ozellikle ytiksek iz duyarlilig saglar.

Etkili zorunlu gesitliligin vayilmas: icin, icsel ve digsal farkindaliklari uygun

seviyede korumak anahtar faktordiir.

Igsel Farkindaliklarda, orglit iiyelerinin asagida siralannus olan konulara ne

dlciide asina olduklar arastiriimahdir. Bu konular;

Topluluk igindeki birey ve ekiplerin beceri ve bilgileri.

Secilmis teknolojiler, spesifik siirecler ya da dissal aract ve sebekelerle olan
iligkiler gibi alanlarda 6rgiitsel uzmanlik,

Orgiit tarafindan tamamlanmis projeler,

Topluluk tiyeleri ya da ekipler tarafindan yazilan éneriler.

Tedarikgiler ya da miisterilerden elde edilecek enformasyon.

Profesyonel orgiitlerdeki topluluk iiyelikler,

I¢sel olarak elde edilebilir spesifik egitim olanaklari,

Rakiplerle orgiitiin {inii arasinda karsilastirma ve bu {intin  belirli

ilkeleri/temelleri.

Digsal farkindaliklar konusunda ise, 6rgiit tiyeleri ve ekiplerin asagida belirtilen

konulara ne 6l¢tide asina olduklar1 sorgulanmalidir;

Rakiplerin ya da diinyadaki potansiyel rakiplerin bilgi ve becerileri,

Mevecut tedarikgilerle, potansiyel tedarikgilerin bilgi ve becerilerd,

Bolgesel ve global endiistri egilimleri,

Tim diinyadaki teknolojik ve siiréc;sel egilimler,

Bélges¢l ve global 6l¢ekte, demografik, yasam tarzi, moda gibi egilimler,
Diinyadaki ¢evresel egilimler,

Egilimlerin, orgiitiin temel yetkinlikleri tizerindeki beklenen etkiler,

Cesitli sebeke ve aracilarla kurulan baglantilar ile bu baglantilarin temel

yetkinlikler iizerindeki etkileri.'®*

Bilgi ¢aginda, 6rgiitler i¢in uygun seviyede zorunlu gesitlilige erismenin ve bunu

saglamlagtirmanin en iyi yollarindan biri, Yénetimsel Ogrenme ve Simiilasyon Merkezi

' Ehin. On.ver., ss.149-170.
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tarafindan gelistirilmis olan ‘Ogrenen Organizasyon I¢in Misyon (Ozel Kurul) Bildirisi’
ni takip etmektir. Bu bildiride, degisen diinyada ayakta kalabilmek igin, rakiplerden
daha hizl bir sekilde, 6rgiitteki herkesten, her ekipten, miisterilerden ve tedarikgilerden
dgrenmenin 6nemi vurgulanmustir.'%

Entelektiiel sermayenin, deger yaratici nitelik kazanmast, 0grenmeyi 6grenmekle
¢ok yakindan ilgilidir. Ogrenme, isletmelerdeki beyin giiciinii harekete gecirir.
Ogrenmeden &rgiitsel 6grenmeye gecis ise, bu beyin giiciliniin kollektif kullanima
ag¢ilmasl, bir anlamda entelektiiel sermayeyi harekete gegirmesi ile miimkiin olacaktir.

Entelektiiel sermayeyi harekete gegiren temel giiclerden biri olan Ogrenme, bu
ozelligi ile, stratejik bir rekabet silahi haline gelmektedir. Miisteriyle birlikte 6grenen,
onlara &gretirken ayni zamanda onlardan Ggrenen Orgiitler, bir karsilikli bagimlilik
noktasma varirlar. Bu 6rgiitlerin galisanlari ve sistemleri (insan sermayesi-yapisal
sermaye ve miisteri sermayesi), eskisinden daha siki bir biitiinlesmeye gider.'%

Ogrenen organizasyon kavrami, sistem diisiincesine dayanmaktadir. P. Senge
tarafindan besinci disiplin olarak nitelendirilen sistem diislincesi, bir 6rgiitii,
farkhilastinlmis parcalarin birbirlerini siirekli olarak etkiledikleri ve bu pargalarin
toplamindan daha fazlasini iceren bir biitiin olarak degerlendirir. Bu yaklasimda, is
diinyasmi olusturan her tiirlii unsur, goériinmeyen bir birbirleriyle iliskili eylemler
dokusuyla baglidir ve sistem diisiincesi, kavramsal bir gerceve, bir bilgi biitiinii ve
araglar saglayarak bu 6rgiiyii daha agik segik gdrme olanagini ve bunlarin en etkili
sekilde nasil degistirilebilecegini gérmeye yardimei olur.

Sistem anlayisinda 6grenme, bireysel bir stire¢ olmaktan ¢ok, kolektif boyutu ile
ele alinan ve orgiitsel diizeyde tamimlanan bir olgudur. Bu yaklasimda dikkatler,
bireysel 6grenmenin gergevesi veya gerceklestigi ortam olarak orglite yoneliktir.

Orgiitsel &3renme, orgiit icindeki, bilgi ve deger sistemlerinin degisimi ve
geniglemesi, sorun ¢dzme ve eylem kapasitelerinin gelistirilmesi ve calisanlarin ortak
referans gergevesinin degisimi olarak algilanmalidir. Orgiitsel 6grenme, bilginin egitim
veya tecriibeyle kazamlmasindan ¢ok. orgiit igindeki davramislarin, degerlerin ve
normlarmn birlikte gelistirilmesidir. Orgiitsel 6grenme, kolektif bir stirectir ve ortak

deneyimlere, birlikte alinan kararlara, genel normlara ve orgiit iginde ¢ogunlugu temsil

" R. M. Fulmer, P.Gibbs ve J. B. Keys, “The Second Generation Learning Organization: New Tools for
Sustaining Competitive Advantage,” Organizational Dynamics (Fall 1998), ss.7-20.
" Stewart, T. A., 1997, On.ver., 5.199
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eden kararlara dayalidir. Béylece olusan bilgi stoku, isletmede yenilik ve degisime
katklda bulunmak isteyen her ¢alisana acik hale gelmektedir.

Orgiitsel ~ 5grenmenin gerceklesmesi, oOrgiit iginde, bireysel Sgrenme
diizeylerinden, kolektif yani birlikte 6grenme diizeyine gegisi saglayacak bir kdpriiniin
kurulmasimi gerektirmektedir. Bu képrii, ii¢ dnemli unsurun birlikte gelistirilmesiyle
olusacaktir. Bu unsurlar; iletisim, seffaflik ve entegrasyondur(birlesme ve biitiinlesme).

Bireysel 6grenme diizeylerinden kollektif 6grenmeye geciste, iletisim, bireylerin
ve taraflarin birbirini anlamasi ve 6rgiit icinde bir konsensus saglanmasi igin gerekli
olan ¢ok 6nemli bir unsurdur. Ancak, ¢ok yénlii ve saglam iletisim sistemi, bireysel
ogrenme sonuglarinin kollektif bir bilgi haline gelme siireci icin, tek basina yeterli
degildir. Bu doniistimiin ayni zamanda, diger &rgiit tiyeleri icin de anlasilabilir ve seffaf
olmasi gerekmektedir. Seffaflik aym zamanda, rgiitte, bir kolektif bilgi hafizasi ve
ortak sembolik degerlerin olusturulmasi demektir. Boylece, Orgiitsel  6grenmenin
olusabilmesi i¢in gerekli tigiincii unsur olan entegrasyon yani, bilgilerin birlestirilmesi
ve biitiinlegtirilmesi de saglanabilecektir.'?’

Thomas Stewart’a gére, Ogrenme ile bir orgiitiin insan sermayesi arasindaki
iligki, bireylerden ¢ok gruplara dayanan ve bilgi stoklarindan yeni buluglara gitme
kapasitesi yaratan kolektif bir siirectir. Ancak burada dikkat edilmesi gereken konu, her
grubun bir &grenme yeri olmadigi, grenmesini bilen gruplarin, kendilerine Ozgl ayirt
edici dzellikleri oldugudur. Bu &zellikler, isbirligi, birlikte dgrenme istegi ve birlikte
farkli bir seyler yaratma hevesidir ve bunlarin isletme ydnetimlerince desteklenmeleri
gerekir.'%®

Ogrenen organizasyon, bilgi yaratma, elde etme, aktarma ve davranislarini yeni
bilgi ve gorisleri yansitabilecek bicimde diizenleme yetenegine sahip olan
organizasyondur. Ogrenmenin gergeklesmesi i¢in, yeni fikirler gereklidir ve bu yeni
fikirler, 6grenmeyi 6grenmis organizasyonlarda gelisimin atesleyicileridirler.'®”

Bilgiye dayali organizasyona doniismek ve bilginin saglayacag iistiinliikleri
harekete gecirmek isteyen tiim organizasyonlar oncelikle birer dgrenen organizasyon

olmak zorundadirlar.

107 Zeynep Diiren, 2000°1i Yillarda Yénetim (Birinci Basim. Istanbul: Alfa Basim Yayim Dagitim
Ltd.Sti., Subat 2000), ss.137-138.

"% Stewart, T., 1997, On.ver., 5.104.

"David A. Garvm “Bu:ldmo a Learning Organization,” Harvard Business Review, (July-August 1993)
s.4.
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3.1.2.3. Dinamik Temel Yetkinlikler

Orgiite rekabet Ustlinligl saglayan, kolektif orgiitsel dgrenmeyle yakindan
iligkili olan dinamik temel yetkinlikler, entelektiicl sermayenin yaratilmasindan ortaya
¢ikmaktadir.  Yenilik¢i diriinler ve hizmetler. dinamik temel vetkinliklerin yan
triinleridir.

Temel yetenek perspektifi, birgok isletmenin dogal &zellikleri arasinda yer
almamaktadir. Isletmelerin kimlik anlayisi, temel yeteneklerden ¢ok. stratejik is
birimleri olarak adlandirilan pazar odakl olusumlar ¢ercevesinde belirlenmektedir.
Isletmelerin nihai iiriin {izerinde odaklanmas kagimlmazdir ancak bunun mutlaka temel
yetenekler Uzerinde ciddi sekilde odaklanmayla tamamlanmas gerekmektedir.
Isletmeler artik valnizca bir tiriin ya da hizmetler portfdyii olarak degil. ayn1 zamanda
bir yetenekler portfoyii olarak goriilmelidir.

Kendisini ve rakiplerini temel yetenek perspektifinden ele alamayan bir sirketi
¢ok sayida tehlike beklemektedir. Birinci risk. bliylime firsatlarinin gereksiz yere
budanmasidir. [sletmeler, mevcut rekabet alanmin sahiplerinin birim birim haritasini
¢ikarmak igin olaganiistii ¢aba harcamakta, ama veni rekabet alanlarim arastirma
konusuna yeterince ilgi gdstermemektedir.

Ikinci risk, 6rgiitteki herhangi biri yeni bir firsat saptadiginda, eger bu firsata
tepki gdstermek igin gerekli yetenekler baska bir is biriminde ise, bu yetenekleri yeni
firsat alanina tasiyacak insanlari bulmak miimkiin olmamaktadir. Birim yOneticileri
kendi insanlarini titizlikle sakinmaktadir. Bir¢ok §1rkette en yetenekli insanlarin en
cekici yeni firsatin arkasma dizilmesini saOIayacal\ bir mekanizma yoktur. Sonucta
yetenekler yeterince degerlendirilememektedir.

Ugiincii risk, bir firma daha kiiciik is birimlerine bolinip parcalandiginda
yetenekler de pargalanip zayiflayabilir. Is birimlerinin sinirlari enlemesine isbirliklerini
guclestirebilir ve yetenekleri gelistirecek biitiinsel Ogrenme siirecini yavaslatabilir.
Bireysel is birimleri yetenek olusturma cabalarini. ancak, bu yetenekler mevcut nihai
triinlerin rekabet giiciine bir katkida bulunacaksa destekler. Cogu zaman bir is birimi

yeni bir temel yetenek olusturmak igin gereken yatinm ve ilgiyi kolaylikla esirgeyebilir.
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Dérdiineti risk, temel yetenek perspektifinin eksikligi bir sirketin disaridaki
temel triin tedarikgilerine olan bagimhliginin artmasim algilayamaz hale gelmesine
neden olabilir. Dikkatleri yalmzca marka paymi en fazlaya ¢ikarmak iizerinde
yoZunlasan yoneticiler, kendi veteneklerine yatirnm yapmaktansa bir rakibin
-yeteneklerini kiralamanin daha manukli olacagim diistinebilirler. Bu ise, rekabet giicii
sorununa kestirmeci ve tehlikeli bir vaklasimdir.

Besinci risk, yalmzca nihai triinler {izerinde odaklanan bir orgiit, gelecekte
biylimeyi hizlandirabilecek yeni temel yeteneklere gerektigi gibi yatinm yapmayi
basaramaz. Gelecekteki biiyiime, bugiinkii yetenek olusturma ¢abalarina baghdir.

Altincr risk, temel yeteneklerin kendi sektdriindeki rekabetteki ©nemini
kavrayamayan bir 6rgiit, her an baska nihai {iriin pazarlarinda gelistirilmis yeteneklere
dayanan yeni rakiplerle karsilasabilir.

Yedinci risk, temel yetenek konusuna duyarly olmayan orgitler, karli olmayan
bir isten vazgecerken, farkinda olmadan degerli becerileri de yitirebilirler. Temel
yeteneklerini koruyabilmesi igin bir 6rgiitin kétii bir isle, bu is i¢inde gdmiilii
potansiyel bakimdan degerli yetenekleri birbirinden ayirt edebilmesi gerekir.!'”

Temel yetenek perspektifinin bir érgiitte kok salmasi icin, biitiin y&netim
ekibinin yetenek ydnetiminin bes kilit gérevini tam olarak anlanmis olmas:
gerekmektedir. Bu beg gérev sunlardir;'!"

(1) Mevcut temel yeteneklerin belirlenmesi

(2) Temel yetenek elde etme giindeminin saptanmast

(3) Temel yetenek olusturulmas:

(4) Temel yeteneklerin konumlandiriimasi

%) Temel yetenek liderliginin-korunmaa ve savunulmasi

Temel yetenekleri yonetmede vapilmasi gereken ilk adim, bu yeteneklerin bir
envanterini ¢ikarmaktir. Yetenekleri iclerine yerlesmis olduklari {iriin ve hizmetlerden
biitliniiyle ayirmak, temel olanlar1 olmayanlardan ayirt etmek, beceri ve teknolojileri
anlamli bir sekilde biraraya getirmek ve gercekten tasvir edici. iizerinde anlasilabilir

adlandirmalara ulasabilmek i¢in biiviik ¢abalar gerekmektedir. Temel yeteneklerin

1o Gary Hamel ve C. K. Prahalad, Gelecegi Kazanmak. Ceviren: Ziilfi Dicleli (Istanbul: inkilab
Kitabevi, 1996) ss.285-288.
"' Aym, $5.288-303.
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anlamli, yaratict ve paylasilan bir tanimlamasini yapabilmek i¢in harcanan zaman,
biiyiik bir firmada aylarla 6l¢iilmektedir.

Orgiitler temel yeteneklerini belirlemeye ¢alisirken gesitli giiglitklerle karg:
karsiya kalmaktadirlar. Temel yeteneklerin varliklarini ve alt yapisini yanlis tanimlamak
ve orglitiin kapasitelerine tiriin merkezli tutucu bir agidan yaklagmaktan kurtulamamak
bu giicliikler arasinda yer alir. Burada 6nemli olan, oldukga genis bir grup insanin, s6z
konusu yetenegi, miimkiin oldugu kadar benzer terimlerle tasvir edebilmesi ve bu
yetenek i¢inde hangi kurucu becerilerin yerlesik oldugu konusunda goriis birliginde
olmalari gerektigidir.

Orgiitler, genellivkle temel yetenek listelerini miisterinin algiladig deger testine
tabl tutmayi ihmal etmektedirler. Gercekten temel olma niteliine sahip yetenekleri
belirlemede, yetenek ile yarar arasindaki bag kavrayabilmek kritik nem tasimaktadir.

Temel yeteneklerin belirlenmesinde gesitli ekiplerin calismas! uygun olmaktadir.
Clinkd, gorlis gesitliligi, mimkiin olan en iyi tammlamamn elde edilmesini
saglamaktadir. Ayni zamanda, temel yeteneklerin neler oldugunu belirlemek ve bu
konuda fikir birligine varmakla yetinmemek, her bir temel yetenege katkida bulunan
unsurlari da belirlemeye ¢alismak gerekmektedir. Ayrica, temel veteneklerin rakiplerle
karsilastirilmasi da son derece 6nemlidir. Amag, hizmet sunulan pazarin miyoplugundan
kurtularak 6rgiitin mevcut basarisinin altinda yatan becerileri, genislemesine ve
derinlemesine kavramak, orgiitiin ‘paylasilan milkiyet’ ini aydinlatmak, yeni islere
gotiirecek yollara isaret etmek, yetenek rekabeti gercekligine duyarlilik olusturmak ve
orgiitiin bu en Snemli kaynaklarini aktif sekilde yénetmenin temelini olugturmaktir.
Temel yetenekleri belirleme ¢alismasi mekanik bir sekilde viiriitiilemez.

Bir orgiitiin yetenek olusturma giindemi, onun stratejik mimarisi tarafindan
belirlenmektedir. Bununla birlikte, yetenek elde etme ve konumlandirmayla ilgili somut
hedeflerin saptanmasi agisindan bir yetenek-iiriin matrisi olustufmak yararli olmaktadir.
Boyle bir matris, mevcut yeteneklerle yeni yetenekler, mevcut Urlin-pazarlarla yeni
urlin-pazarlar arasinda bir ayinm yapmaya yardimeidir. Sekil 13, temel yetenekler
giindemini  olusturmaya yonelik olarak  gerceklestirilmesi  gereken adimlar

gostermektedir.
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Ik Art1 10 Mega Firsatlar
Meveut pazarlardaki tintimiizii | Gelecegin en heyecan verici
Yeni korumak ve gelistirmek icin | pazarlarinda yer alabilmek igin
hangi yeni temel yetenekleri | olusturmamiz gereken yeni
olusturmamuz gerekir? temel yetenekler hangileridir?
Temel
Yetenek
Bosluklar1 Doldurma Beyaz Alanlar
Mevcut temel yeteneklerimizi | Mevcut temel yeteneklerimizi
Mevcut daha iyi kullanarak mevcut | yaratic bir sekilde
pazarlardaki konumumuzu | konumlandirarak ya da

lyilestirme olanaklar1 nedir?

kombine ederek hangi iiriin ya

da hizmetleri gelistirebiliriz?

Mevcut

Yeni

Pazar

Sekil 13. Temel Yetenekler Giindemini Olusturma

Gary Hamel ve C. K. Prahalad,Gelecegi Kazanmak ({stanbul: Inkilap Kitabevi, 1996) 5.292.

‘Bosluklari Doldurmak’; 6rgiitin mevcut yetenek ve iiriin ya da hizmet
portfdyiinii temsil etmektedir. Orgiit, hangi yeteneklerin hangi iiriin-pazarlar

destekledigini ortaya ¢ikardiktan sonra, sirketin herhangi baska bir yerinde

konumlanmis yetenekleri ithal ederek. belli bir pazardaki konumunu nasil

gliclendirebilecegini belirleyebilir.
‘Ilk Arti 10°; Buradaki amag, 6rgiitiin meveut pazarlardaki tintini desteklemek

ve genisletmek igin olusturulmasi gereken yeni yetenekleri saptamaktir.
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"Gereksiz Yetenekler’; ‘Hangi yeni yetenekler mevcut misterilerin ihtiyaclarin
karsilamak tizere, su anda kullanilan yeteneklerin yerine gececek ya da bunlari gereksiz
kilacaktir?” sorusunu giindeme getirmektedir. Bir firmanin yetenek olusturma giindemi,
gliniin birinde geleneksel beceri tabaninin yerine gegebilecek yeni yetenekleri saptamayi
hi¢bir zaman dislamamalidir.

‘Beyaz Alanlar’; Burada amag, mevcut temel yetenekleri yeni Uriin pazarlarina
genisletme firsatlarimi  tasarlayabilmektir. Hizmet sunulan meveut pazarlarin
miyoplugundan kurtulma ¢abasimuin sonucu saghksiz bir ¢esitlenme olmamalidir.
Cesitlenme, saglam bir temel yetenek mantigina dayanmalidir. Kimi zaman cesitlenme,
urtin-pazar agisindan ilgisiz gériinebilir ama temel yetenekler acisindan son derece
anlamh olabilmektedir.

‘Mega Firsatlar’; Bu tiirden firsatlar, 6rgitiin ne mevecut pazar konumuyla ne de
meveut yetenek portfyiiyle ortiismektedir. Yine de bir 6rgiit, eger dzellikle énemli ve
¢ekicl gortniiyorlarsa, bu tiir firsatlan izlemeyi tercih edebilir. Burada stratejik
yaklagim, amaca yonelik bir dizi kiigiik ele gegirme ya da ortakhikla gerekli yeteneklere
ulasarak, bunlari kavramaya ve potahsiyel kullanimlarini  6grenmeye c¢alismak
olmalidir.

Bir temel yvetenegi degisik is alanlarina ve yeni pazarlara yonlendirebilmek,
genellikle bu yetenegi 6rgiit iginde bir bslim ya da birimden digerine aktarmay:
gerektirir. Belli bir yetenegi elinde bulunduran isgérenlerin fikir ve deney aligverisi igin
stk sik biraraya gelmeleri, yeteneklerin hareketliligine onemli katkilarda bulunur.
Seminer ve konferanslar ayni yetenekte galisan insanlar arasinda bir birliktelik ruhunun
olugmasina yardimer olur. Karsihkh etkilesim, yetenek gelistirmeyi hizlandirir. Amac,
kendilerini, (')'rgijtiir; kaynaklari olarak goren ve belli bir is biriminden ¢ok orgiite ve
onun temel yeteneklerinin biitiinliigiine baglilik duyan bir grup insan ortaya ¢ikarmakiir.

Temel yetenek gelistirme siirecinde amag, yapisal degisikliklere giderek temel
yetenegi Orglite yerlestirmek degil, bu perspektifi biitiin &rgiit tiyelerinin beyinlerine
yerlestirmektir. Bunun anlami;

- Temel yetenekleri olusturmak igin genis katilimli bir stireci olusturmak.

- Stratejik bir mimari gelistirmek ve yetenek elde etme hedeflerini belirlemek

igin 6rgiit capinda yiirliyecek siirece meveut is birimlerini dahil etmek.

- Orgiitiin biiyime ve yeni ig gelistirme hedeflerini net olarak tanimlamak,



Kritik temel yetenek kaynaklarmin dagitimi icin ayrintili mekanizmalar

kurmak,

Yetenek gelistirme ¢abalarini rakiplerinkilerle karsilagtirmak,
Mevcut ve potansiyel temel yeteneklerin durumunu diizenli olarak g6zden

gecirmek,

Orgiit iginde, kendilerini &rgiitiin temel yeteneklerinin tasiyicilart olarak

gdren bir insanlar toplulugu olusturmaktir.!'?

Temel yetkinlikler, kolektif 6grenme alam i¢inde li¢ kategoriye ayrilmaktadir;

(1) Teknolojide uzmanlik,
(2) Koordinasyon/siirec becerileri,

(3) Digsal iliski ve sebekelerin gelistirilmesi vetenegi.

Rekabet tstiinliigiinii korumak ve devam ettirmek i¢in yapilmasi gerekenler su

sekilde siralanabilir;

Temel yetkinliklerin belirlenmesi ve bunlarin ug iiriin ve hizmetlerin (edge-
products) y6netilmesi yoluyla nasil gelistirileceginin aciklanmasi,

Temel yetkinliklerin nasil beslenip, giincelleneceginin tanimlanmasi,

Bu temel yetkinliklerin, genis gesitli pazarlara girisi nasil saglayacaginin
agiklanmasi, miisteriye yarar saglayacak 6nemli baglantilarin yapilmasinin

ve bunlarin rakipler tarafindan 6rnek alinmasinin zor oldugunun agiklanmasi.

Modelin entelektiiel sermaye varatimi asamasinin uygulamaya gecirilmesinde,

Orgtt tyeleri Oncelikle, insan dogasinin 6zelliklerini dengeli bicimde ifade edebilme

sansim en iyl saglayacak ne tiir bir orgiitsel kosula gereksinim duyuldugunu

belirlemelidirler. Ikinci olarak, &rgiitte varolan sosval ve entelektiiel varliklarin

seviyesini saptamak igin, daha 6nce ayrintili bigimde aciklanan dort ilke ve ilkelerin

birbirleriyle etkilesimlerinden yararlaniimalidir. Ugiincii olarak, tyeler, dinamik diizeni

saglamak igin gereken ortak kimliklerinin giiciinii ortava koymalidirlar. Son olarak da,

organizasyon, kendi ¢evresini inceleme yetenegini kesfetme ihtiyaci igindedir. Orgiit,

stirekli olarak rekabet¢iligini etkileyen diinya capindaki giigleri tanimlama konusunda

usta olmali ve bu bilgisini tiim sistemin zorunlu gesitliliklerini genisletmek amaciyla

liyeleriyle paylasmalidir.

"2 Ayni, $5.285-303.
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Amag, tim faaliyetleri, karsilikl1 etkilesimleri ve inang, deger ve normlari, self
organize olmus varlik iginde, hem kendine hem de bagkalarina odakli insan
davramislarini dengeli bicimde ifade etmeyi yayginlastirmayi saglamaktir.

Insan dogasini besleyen dort ilke iizerine kurulmus bir 6rgiit gelistirmeye
baslayabilmek icin, bu ilkelerin etkilesimlerinden dogan gii¢lii bir dayanak ortaya
konulmalidir. Oncelikle is stiregleri, topluluklar olarak diizenlenmelidir. Bu gruplarin
islevsel  olarak organize olmalari, (0rnegin; satis, miihendislik, ar-ge v.b.)
gerekmektedir.  Bu  topluluklar, tek dinamik temel vetkinlikler  etrafinda
bicimlendirilmelidirler.'”® Temel yetkinlikler, isler ve iiriinlerle karistirilmamalidir. s
ve Uriinler, temel yetkinlikler {izerine kurulmugtur. C.K.Prahalad ve Gary Hamel’a gére;
Orgiitlerde  kolektif ogrenme, Ozellikle ayricalikli (gesitli) {tiretim becerilerinin
koordinasyonunun ve goklu teknolojilerin biitlinlestirilmesinin nasil yapilacag: ile
ilgilidir. Bu topluluklarin, temel yetkinlikler etrafinda bicimlendirilmesinin ana
nedenlerinden biri, temel yetkinliklerin kullanilmakia degerinin diismemesidir. Fiziksel
varliklarin zamanla degerinin diismesine ragmen, yetkinlikler uygulanip paylasildikca
degerleri artmaktadir. ‘

Ayrica Prahalad ve Hamel’a gére, cok az sayida firma bes ya da altidan fazla
diinya klasmaninda ana yetkinlik gelistirebilmistir. Diger bir deyisle, bir orgiit, zellikle
de bireyler, dogal yeteneklerinden avantaj saglamak i¢in gergekten hangi konularda en
iyi olduklarimi kesfetme gereksinimi duymaktadirlar.'"

Margaret Wheatly, temel yetkinliklerin rgiite faydasini su sekilde tanimlamastir;
"Kendi temel yetkinlikleri tizerine odaklanmus bir isletme, kendini isletme birimlerinin
portfdyll yerine, beceriler portfoyii olarak tanimlar. Yeni firsatlara hizla karsihik
verebilir, kati simirlar i¢ine kilitlenmemistir. Bdoyle bir organizasyon g'evresine kars1 hem
duyarl hem de esnektir.!"

Entelektiiel sermaye ydnetimi icin gelistirilmis modelde, sosyal sermaye ve
entelektiiel sermayenin ortaya gikarilmasi asamalarinin her birinde, siire¢ igerisinde, self

organizasyon prensiplerine uygun bir oOrgiitlenme s6z konusudur. Modelin uygulamaya

"Ehin. On.ver., s.128-131.

" C. K. Prahalad ve G. Hamel, “The Core Competence of the Corporation,” Harvard Business Review
(May-June, 1990), s5.79-91.

"M, . Wheatley, Leadership and the New Science: Learning About Organization from an Orderly
Universe (San Francisco: Berret-Koehler, 1992), ss.117-132.
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gegirilmesinde, ¢evresel kosullara uyum saglayabilmek i¢in, tiim unsurlar siirekli
olarak, kendi kendilerini diizenlemektedir. Bu uyumun saglanmasini kolaylastirmak ve
demokratik bir ¢aliyma ortami yaratmak icin ‘katilimer dizayn’ adi verilen bir
yontemden yararlanilabilir. Emery’nin gelistirdigi bu dizaynin konsepti, verimli ¢alisma
icin gerekli insan gereksinimlerini alti unsurla tamimlamaktadir. Bu alti unsur ayni
zamanda, insan dogasini besleyen dért ilkeyi de biitiinlestirmektedir.

- Karar almada elverisli ortamin yaratilmasi.

- Siirekli 6grenme firsati taninmasi,

- Optimum seviyede gesitlilik,

- Karsilikl destek ve saygi,

- Anlamhlik,

- Istenilir bir gelecek icin kisisel gelisim ve becerilerin artirilmas:.

Katilimer dizaynin en 6nemli yan, insanlarim, iki ya da lic giin stiren katilimci
dizayn atSlve uzmanlarinin y6netimindeki seminerler sonrast, bu alti prensibi
sahiplenerek uygulamaya baslayabilmeleridir. Bu yontemde, danismanlar siireci
uygulayabilir ve ana prensiplerin uygulanmasini saglayabilirler ancak hi¢ bir zaman tam
olarak paylasim artirici self organize olmus sistemin bir pargasi olamayacaklardir.''®

Self organize olma uzun bir stirectir. Ekiplerin ve tiim toplulugun etkili ve
diizenli iliskiler gelistirmelerini gerektirmektedir. Ayni zamanda, Ortili bilginin
paylagimi gergeklesmelidir. Karsilikli gelistirilen yakin iliskiler, baskalarma odakls
davranislarin ortaya ¢ikmasina izin verir, bu da insanlara diger bilgili kisilerle iliski
kurarak bu 6zellikleri ortaya gikaracak uygun kosullari saglar. Stireg i¢inde, ortiilii bilgi
agik bilgi haline doniigir ve genellesir. Meydana gelen acik bilgi, daha sonra
paylasilabilir, analiz edilir, bireysel ve orgiitsel yetkiniiklere eklenebilir. Bu bi-gimsel
bilgi, daha ¢ok ortiilii bilgiyi tetikler ve déngii bylece devam eder.

Bir diger 6nemli nokta, tiim finansal ve faaliyet enformasyonunu tiim tivelerle
paylasmakla ilgilidir. Insanlara gercek anlamda iiye ve partner olduklarini hissettirmek
igin 6ncelikle onlarin, sadece finansal raporlara serbestge girebilmelerini saglamak

yeterli degildir, aym1 zamanda bunlan okuma konusunda da egitilmelidirler. Ayrica tim

" N. Hamson, After Atlantis: Working, Managing and Leading in Turbulent Times (Boston:

Butterworth-Heinemann, 1997), s.38.
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bireyler, kendi yaptiklar: isle, &rgiitiin finansal sonuglari arasinda baglanti kurabilme
yetenegine sahip olmahdirlar. Her birey ve ekip, orgiite ne kadar deger kattigini

gorebilmelidir. Son olarak her seviyedeki birey, érgiitiin sahipligini paylasmalidir.

3.1.3.Piyasa Duyarhhg)

Entelektiiel sermaye y6netimi modelinin son unsuru, piyasa duyarliigidir. Eger
sistemin sosyal ve entelektiiel sermaye boliimleri tamamlanmussa, daha sonra yenilikei
ve pazara duyarli {irlin ve hizmetlerin akisinin gergeklestirilmesi zor olmayacaktir.

Sistemin operasyon boliimd, ig deger zincirinin standart unsurlarini icermektedir.
Uretim, lojistik ve satis sonrasi hizmetleri kapsamaktadir. Insan kaynaklari yénetimi
fonksiyonlar, orgiitiin en azindan devletin yasalarma uymasim saglamayi yerine
getirmeye gereksinim duyar. Bu fonksiyonlar dis kaynaklardan elde edilebilir ya da
joint venture partnerler tarafindan yerine getirilebilir.

Modelin finansal kismi ise ¢ogunlukla, standart faaliyet gereksinimlerini (kazang
ve zarar durumlari, hesaplar ve diger yasal dokiimanlar gibi) kapsamaktadir. Finansal
stiregle ilgili en 6nemli nokta, her bir drgiit liyesi ve ekibe, baglantilari tizerindeki ya da
deger artiran faaliyetleri ile ilgili dogrudan ve giincel enformasyonu saglayabilmesinin
gerekliligidir. Gelirler ve kazanglar hakkinda liyeler, bireysel ve ekip ciktilariyla
dogrudan baglant1 kurabilmelidirler. Orgiit, ¢alisanlarla degil, partnerlerle iliski i¢inde
oldugunu unutmamahidir.

Tim sistem uygun bi¢imde ¢alistiginda, sistemin ciktilar, miisterilere siirekli
olarak yliksek diizeyde tatmin saglayacaktir. Ayni zamanda o6rgiit, bu sekilde, kendi
piyasa duyarliligini, kar marjlarini ve iiniinii artirma ve koruma yetenegini kazanacaktir.
Son olarak, sistem, tiyelerinin kisisel durumlarindan memnun olma ve adil yararlar

saglamalarina katk: saglayacaktir.!"’

17

Ehin. On.ver., ss.170-172.
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4. ENTELEKTUEL SERMAYE YONETIMINDE SOSYAL SERMAYE
VE ORGUTLENME YAPISININ ROLU

4.1. Sosyal Sermaye Yapisinin Rolii

Tim dinyadaki teorisyenler ve uygulamacilar, bilgi caginda, isletmelerin
basarisinin, bilgi varliklarini ya da entelektiiel sermayeyi ortaya ¢ikarma kapasitelerine
ve global miisterilere tiim bu yenilikleri hizh bir sekilde kazandirmaya bagli oldugu
konusunda aymi kanidadirlar. Diger yandan, bu insanlarin pek ¢ogu, yiiksek seviyede
entelektiiel sermayenin yalnizca, organizasyonun tiim iyelerinin gontlli isbirligi
sayesinde ortaya ¢ikabilecegini heniiz fark etmislerdir. Bu goniillii isbirlik¢i davranss,
aym zamanda sosyal sermaye olarak bilinmekte ve tiim bireylerin dogal yaratici
potansiyellerinin giiglendirilmesi, paylasiimasi ve kullanilmasina izin vermektedir.
Diger bir deyisle, uygun sosyal kosullar saglanmadikca, entelektiiel sermayenin ele
gecirilmesi zor olmaktadir.

Bir isletmede, karsilikh iligkiler yeterince gelistirilememis, ortak amaclara
ulasma  bilinci  yerlestirilememis, topluluk  bilinci ve sistem distincesi
yaygnlastirilamamis ise uygun sosyal sermaye yapisindan séz etmek miimkiin degildir.
Bu unsurlardan birinin tam olarak gelistirilemedigi bir sosyal sistem ise islevini
gerektigi bigimde yerine getiremeyecektir. Bu nedenle entelektiie] sermaye ydnetiminde
oncelikle karsihikl iligkiler, topluluk bilinci, ortak amag ve sistem diisiincesinden olusan
sosyal sermaye yapisi giiglendirilmelidir. Yenilik¢i ve yaratici fikirlerin agiga
¢ikarilmasi ve bunlarin entelektiiel bir deger olarak yapisal sermayenin bir pargasi
haline getirilebilmesi i¢in, birbirlerine giivenen, karsihiklilik ilkesini benimsemis ve
isbirligi icinde caligabilen orgiit {iyelerine ihtiya¢ vardir. Burada onemli olan,
bagkalarina odakli insan davramiglarmin ortaya ¢ikarilmasini  saglayan orgiitsel
kosullarin yaratilmasidir.

Kendine odakhi ve baskalarina odakli insan davramislari arasinda bir denge
kurulmaksizin, paylasimi artiric1 sosyal sistem, fonksiyon gosteremez. Bu durumda ise
ortiili bilgi paylasimi, agik bilginin yayilmasi, zorunlu cesitlilik yeteneginin ortaya
¢ikarilmasi ve temel yetkinliklerin siirdiiriilebilirligi engellenmis olur. Bu 6zelliklerin
engellenmesi, entelektiiel varhiklarin yaratilmasi, ortaya cikarilmasi ve korunmasi

faaliyetlerinin siirdiiriilmesini olanaksiz hale getirecektir. Ciinkii, biitiin bu aciklanan



88

durumlar, birbirini izleyen bir siireg icerisinde gerceklesmektedir. Entelektiiel sermaye

ybnetiminin etkinligi i¢in 6n kosul olan sosyal sermaye vapisinin olusturulmasinda

takip edilecek stirecin agamalari su sekilde aciklanabilir;

Kargiliklz iligkilerin gelistirilmesi,

Ortak amaglara ulasma bilincinin yayginlastiriimas.

Topluluk bilincinin yayginlastirilmasi,

Sistem diisiincesinin benimsenmest,

Kargiikli iliskiler, ortak amaglara ulasma, topluluk bilinci ve sistem
diiglincesinden olusan dort temel ilkenin karsihkl etkilesiminden dogan
kimlik paylagiminin (diizen parametresi) benimsenmesi,

Kendi kendini yéneten ekiplerin yaratilmast,

Paylasimi artiricr kosullarm kurulmasi ve gonillii isbirlikei davranislarin

ag18a cikarilmasi.

Bu siirecin her bir asamasi tam anlamiyla yerine getirildiginde. orglitlin sosyal

sermayeye sahip oldugundan s6z etmek miimkiindiir. Ancak bu siire¢ tamamlandiginda,

entelektliel sermayenin ydnetilmesini miimkiin kilan kosullar yaratilmis olacaktir. Bu

kosullar, paylasimi artiric1 g¢evre kosullaridir. Entelektiiel varliklarin yaratilmasi ve

varolan varliklarin ele ge¢irilmesi i¢in bu kosullara gereksinim vardir. Ciinkii yaratici ve

yenilik¢i fikirler, yalmizca bu kosullarda agiga cikabilmekte, insanlarin beyinlerinde

sakli bulunan 6rtiilii bilgi, bu kosullarda paylasilabilmektedir.

Paylasim artirici gevre kosullari, self organize sistemlere en vakin 6zellikleri

saglamaktadir. Kontrolii artiric1 bir gevrede, self organize olma imkansizdur. Paylasimi

artirict sosyal sistemin 6zelliklerinin agiga ¢ikaritmasi ile, érgiitiin sosval sermayesi de

yaratilmis olmaktadir. Bu 6zellikler Su sekilde siralanabilir;

Kolektif giig,

Olumlu politikalar,

Kigtk Birlestirici Arkadas Gruplari,
Isbirligi,

Karsilikli Bagimlilik,

Tatmin,

Ataklik ve yenilikgilik.
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Bu &zelliklerin tiim organizasyonda yaveinlasmas! sonucunda yaratilmis olan
sosyal sermaye, entelektiiel sermayenin yaratilmasi, ele gegirilmesi, gelistirilmesi,
yapisal sermayeye doniistiiriilmesi ve korunmasi faaliyetlerinin yiiriitiilmesinde énemli
bir rol ustlenmektedir. Sosyal sermaye yapisi giicli olan isletmelerin, entelektiiel

sermaye yapilar1 da gli¢lenecektir.

4.2. Orgiitlenme Yapisimin Rolii

Organizasyonlarda destekleyici orgiitsel kosullar yaratilmadik¢a, karsilikl
etkilesim ve giiven temeline dayanan goniillii isbirlikci davramslar-sosyal sermaye-
ortaya ¢ikamaz. Sosyal sermayelerini agiga cikaramayan isletmelerin ise entelektiiel
sermayelerini etkin olarak yénetebilmeleri miimkiin degildir. Clinkii. baskalarina odakli
insan davranislari ve buna bagl olarak bilgi pavlasimini destekleyen isbirligi davranisi,
yalnizca destekleyici gevre kosullari izin verdiginde kendiliginden ac1ga cikmaktadir.
Bu kosullar ise kontrolii artirict degil, paylasinu artiricr cevre kosullaridir. Paylagimi
artiric1 gevre kosullan self organize sistemlere en vakin kosullardir.

Entelektiie] sermaye yonetimi i¢in self organizasyon prensiplerine uygun bir
isleyis ile orglitlenme yapisimin kurulmasi gerekmektedir. Hiyerarsik ve kati kurallarin
egemen oldugu o&rgiitlerde entelektiiel varliklarin ele gecirilmesi. bilgi paylasimi,
yaratict ve yenilik¢i @irlin ya da hizmetlerin iiretilmesi olanaksizdir. Organik 6rgiitlerde
ise insanlar, degisen ¢evresel taleplerle basa cikabilmek icin, siirekli olarak orgiit i¢in
uygun segeneklerin gelistirilmesi yoluyla, kendilerini organize etmenin sinirsiz yollarini
Ogrenirler.

Orgiitler, 6zellikle bilgi ¢caginda. teknoloji. iiriin ve hizmetler, idari yap1 ve insan
kaynaklar1 y6netimi gibi geleneksel orgiitsel unsurlara konsantre olarak sadece en az
diizeyde rekabetci iistiinliik saglayabilirler. Bunun yaninda orgiitler cabalarini, su dort
onemli self organizasyon unsuruna yénlendinnelidirler;' 18
- Orgiitsel kosullar,

- Sosyal ve entelektiiel varliklar,
- Diizen parametresi,

- Zorunlu gesitlilik.

"® Ehin. On.ver., s5.129-130.
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Self organize olma hemen ortaya ¢ikan bir siirec degildir. Etkili ve diizenli ekip
ile topluluk iliskilerine baglidir. Daha da onemlisi bu diizenin saglanabilmesi ve
entelektiiel sermayenin yaratilmasi, ortiilii bilginin paylasimini  gerektirmektedir.
Orgiitlerde  géniillii isbirlik¢i davramiglarin yayginlasmasi ile birlikte, insanlarin
beyinlerinde sakli olan bilgi (rtiilii bilgi), agik bilgi haline ddniiserek genellesir.
Meydana gelen bu agik bilgi paylasilarak bireysel ve orgiitsel yetkinliklere eklenir. Self
organize sistem; paylasilan vizyon, siirekli enformasyon degisimi ve stratejilerin
gelistirilmesi yoluyla igsel yetkinlikler ve cevresel talepleri uyumlastirarak faaliyetleri
dengede tutar ve devam ettirir. Self organizasyonun gerceklestirilebilmesi icin sistemin
zorunlu gesitlilik yetenegi 6nemlidir.

Zorunlu gesitlilik ilkesi, farklilagma ve biitiinlesme fikriyle ilgilidir. Bu ilke, bir
sistemin i¢ diizenleme mekanizmalarinin, Gstesinden gelmeye cahstig cevre kadar
cesitlilik tagimasi gerektigini ifade eder. Bir sistem, gerekli cesitliligi i¢c denetim
mekanizmalarina katmak suretiyle, ¢evresinin dayattigi ¢esitliligin ve meydan
okumanin istesinden gelebilir. Cevredeki gesitlilikten kendisini valitlayan her sistem
korelmeye, karmagikligini ve ayirt edici niteligini yitirmeye baslar. Bu nedenle, zorunlu
cesitlilik, biitiin yasayan sistemlerin nemli bir 6zelligidir.'"”

Enformasyon, zorunlu ¢esitlilikte 6nemli rol oynar. Sekil 14. tipik bir hiyerarsik
yapinin, zorunlu gesitlilik yetenegini gostermektedir. Bdyle bir sistem, zorunlu gesitlilik
gostermede basanisizdir, ¢linkii, dis ve i¢c kaynaklardan saglanan tim Gnemli
enformasyon oncelikle toplanip biriktirilmekte ve yonetim tarafindan saklanmaktadir.
Yonetim, kendi gériisleri dogrultusunda tiim ana kararlari alir. Boyle bir 6rgiitiin ic ve

dis taleplere yanit verebilme yetenegi sadece sinirli sekilde olacaktir.

119 =
" Morgan, On.ver., s.53.



91

Firsatlart Arastirmak

Projenin Baglamasi ve Tedarik¢ilerin Karsihikli Etkilesimi

Sonuglandirilmasi

Strateji Ana Kararlar

Ikincil
Kararlar

Enformasyon Filtreleri

-Smurlandirilmig
Karar Otoritesi
-Enformasyonu

Miisteri Etkilesimleri toplamak ve
paylagmak i¢in ¢ok
az neden

Sekil 14.Hiyerarsik Yapilarin Zorunlu Cesitlilik Yetenegi

Charles Ehin, Unleashing Intellectual Capital (Butterworth-Heinemann, 2000), s.126.

Zorunlu gesitlilik, politikalar, standart faaliyet prosediirleri ve yonetmelikler tarafindan
kullamlabilir seviyeye indirilmistir. Boyle bir yaklasim, yavas degisen bir cevrede etkili
olabilir fakat gelecekte, dzellikle de bilgi ve entelektiiel varliklarin basari i¢in anahtar faktor
oldugu endiistrilerde yeterli olmayacaktir. [sin, entelektiiel kapsaminin artirilmasi durumunda,
standartlar verimsiz hale gelir. Ciinkii bunlar, insanlara beklenmeyen olaylar karsisinda
yardimci olamaz.

Sekil 15 ise, zorunlu gesitlilik igin potansiyele sahiptir. Bu sekil, paylasimi artirict
kogullanin faaliyet gosterdigi bigimsel, self organize olmus sistemlerin giicii ve
uygulanabilirliginin klasik bir 6rnegini gostermektedir. Oncelikle, orgiit, kontrol olmaksizin

kendi i¢ ve dis faaliyetleriyle  etkilesimlerini koordine edebilme  yetenegine
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sahiptir. Sistemi bir arada tutan ‘patron’ yoktur. Bunun yerine sistem, paylasilan vizyon,
stirekli enformasyon degisimi ve stratejilerin gelistirilmesi yoluyla devamli olarak i¢sel
yetkinlikler ve cevresel talepleri uyumlastirarak faaliyetleri dengede tutar ve devam
ettirir. Ikinci olarak, 6rgiitiin her bir tyesi, yalnizca icsel ihtiyaglarin degil, aymi
zamanda iginde bulundugu dis c¢evredeki paydaslarla siirekli temas halinde olmak
gerekliliginin farkindadir. Enformasyon ve bilgi, ona ilk once sahip olan herhangi biri

tarafindan saklanmadan sonsuza dek paylasilir.

Projeye Baslama Firsatlarin Arastiriimast

Projenin

Miisteri etkilesimleri
Sonu¢landiriimasi

Bilgi Paylagimi Joint Ventures

Tedarikgilerle Etkilesim

Sekil 15.Self-Organizasyonlarin Zorunlu Cesitlilik Yetenegi

Charles Ehin,Unleashing Intellectual Capital, s.127.

Sistem, stirekli tiveleri ve ¢evresi ile birebir iliski i¢cindedir. Cevresel kosullarin
degismesi durumunda liygun yanitin verilmesi ihtiyaci i¢in zorunlu ¢esitlilige sahiptir.
Boyle bir orgiit, bilgi cagi organizasyonlari igin uygundur ¢iinkii, bagkalarina odakli
insan davranislarini besleyen kosullar1 ve entelektiiel sermayenin gelistirilmesi i¢in

gerekli goniillii isbirlikei iliskileri destekler.
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UCUNCU BOLUM
BASARI ELEKTRONIK SANAYI VE TICARET A.S."DE ENTELEKTUEL
SERMAYE YONETIMINDE SOSYAL SERMAYE VE ORGUTLENME YAPISININ
ROLUNE YONELIK BIR UYGULAMA

1. SIRKET HAKKINDA GENEL BiLGI

Sirket, Basar1 Holding biinyesinde. teknoloji ve iiretim agirlikli olarak faaliyet
gostermekte olup, tasarimi tamamen yerli olarak gerceklestirilen Elektronik Elektrik
Sayaglan, Kablosuz Telefon Sistemleri ile Parali TV Sistemi ve TV Verici Sistemleri
gibi lisansl trtinler tiretmektedir. Ayrica cesitli cihaz tireticilerine elektronik kart dizgi
ve cihaz tiretim hizmeti verilmektedir.

Sirketin 1994 yilinda 30 000 m? alan iizerine insa edilen tiretim tesisleri, 5 200
m? eletronik {iretim alanina sahiptir.

Elektronik tiretim boliimiinde ileri teknoloji igeren iiriinlerin tretilmesine olanak
saglayan, kendi alanlarinda diinyanin 6nde gelen firmalarinca tretilmis en son model
makine ve ekipmanlar kullanilmaktadir.

Sirketin modern AR-GE'sinde en son teknoloji kullamilarak arastirma konusu
cihazlarin sistem tasarimlan, elektronik tasarimlar ve konfigiirasyonlar1 belirlenip

dokiimante edilerek iiretime hazir hale getirilir.

1.1. Sirketin Vizyonu

Sirketin vizyon, misyon ve degerleri, calisanlarninca fikir birligine varilarak
belirlenmistir. Sirketin kalite ve hizmet anlayisinda i¢ misteri mutlulugunun dis
miisteriye yansiyaca@i gergeginden hareket edilmektedir.

Sirket, vizyonunu su sekilde tanimlamaktadir;

"Cagdas teknoloji tirtinlerini diinyaya giivenle sunan yaratici lider kurulus’.
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1.2.Sirketin Misyonu

Sirket, misyonunu sdyle agiklamaktadir;

"Hizh, devamli ve tutarli olmanin kaliteli iiriin ve hizmetleri, diisiik maliyetle
rekabet¢i pazara sunmanin saygin bir lider olabilmek i¢in son derece 6nemli oldugunun
bilincindeyiz. ‘Insan igin teknoloji’ yaklasimi ile ¢alisanlarimizin ve miisterilerimizin
memnuniyetini hedefleriz. Bilgi, iletisim ve egitime dayali altyapimizla arastiran,

gelistiren, tireten ve pazarlayan galisanlarimiza firsat verir, destekleriz.’

1.3.Sirketin Ortak Degerleri

Sirket, degerlerini su sekilde belirtmistir;

- Bagan i¢in birlikte omuz omuza yiiriiriiz.

- Bizimle galismann bir ayricalik olduguna inaniriz.

- Yapilan her ig ve katkisi olan herkes 6nemlidir.

- Kendisine ve yaptig1 ige saygisi olan insanlarla ¢alisiriz.

- Bilgiyi paylasiriz. |

- Dinler, 6nemser ve deger veririz.

- Hatalarimizdan yararlaminiz. Tekrarlamamak igin birlikte ¢oziim iretiriz.
- Basariy1 objektif kriterlerle &lcer, degerlendirir ve 6diillendiririz.

- ‘Oziimiiz s6ziimiiz birdir’, s6ziimiizii tutarz.

1.4.Hedefler

Giniimiiziin teknoloji yarisinda elektronik dalinda iiriin gelistirmek gibi iddials
bir konuda sorumluluk alan AR-GE'de amag, proje ¢alismalarim standartlara uygun,
hedef maliyetle, zamaninda tamamlayarak iiretime aktarmaktir. Bu amagla, en son
teknolojinin kullanildig1 tasarim ve prototip calismalarina sirketin bilgi birikimini
yansitmak, verimli proje yonetim metodlar1 uygulamak ve tasarim kalitesini siirekli
tyilestirmek sirketin ana hedefidir.

Firma igin temel hedef, miisteri memnuniyetidir. Saglanan iiriin ve hizmetlerin;
miisteri ihtiyag ve beklentilerini tam olarak karsilamasi, gegerli standart ve
mevzuatlarda belirtilen sartlari tam olarak saglamasi, kar getirebilecek maliyetle ve

rekabet¢i fiyatla sunulmasi amaglanmistir. Saglanan iiriin ve hizmetlerde tutarlihk ve
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devamlilik esastir. Diinya ¢apinda rekabet eden en saygin elektronik firmalari arasinda

yerini almak da hedefleri arasindadir.

1.5.0rgiit Yapisi ve Yonetim Anlayisi

Bagar1 ve siirekli gelisim hedefi, bireye saygi ve miisteri memnuniyetine verilen
onem. sirketin global degerleri olarak tamimlanmaktadir. Tiim c¢alisanlarin katkilariyla
belirlenen galisma prensipleri, etik degerler, i¢ ve dis miisteriye verilen dnem; sektore
sunulan triinler ve toplam kalite yénetimi cercevesinde sekillenmis hizmetlerle dig
diinyayva sunulmaktadir.

Isletmenin kalite ve hizmet anlayis1; i¢ misteri mutlulugunun dis miisteri
mutluluguna déniisecegi gerceginden baslamaktadir.

Sirket. kurumsal yonetim sistemi olarak SAP R/3'ii kullanmaktadir. Siparis ve
satinalmadan baslayarak. tiretim planlama ve kontrol islemlerinin tiimii bilgisayar
ortaminda planlanmakta ve denetlenmektedir. Amag, siparisten teslimata kadar gegen
stirelerin en aza indirgenmesi, verimliligin artirlmas1 ve miisteri memnuniyetini en st
diizeve ¢cikartmaktir.

Uretkenligi ve verimliligi &n planda tutan bir ¢aliyma ortaminda, meslek ici
gelisime olanak taniyan, yeniliklere agik bir yonetim anlavist ve ISO-9001
standartlarinda ¢alisma diizeninde modern gelistirme altyapisi sirket icin en 6nde gelen
sartlardir. Bu altyapiy1 olusturan {istiin nitelikli sayisal ve analog test cihazlari ile
bilgisayar destekli tasarim AR-GE biinyesinde yogun bicimde kullaniimaktadir.

Sirket yOnetimi, organizasyonun her asamasinda kalite diizevinin yiikseltilmesi
ve kalite maliyetlerinin diisiiriilmesine yonelik her tiirlii sistematik ¢alismanin destekgisi
olmaktadir. Sirketin kalite el kitabi ve y&netmelikleri sartlarinin veterli ve etkili bir
sekilde verine getirilmesinden biitiin ¢alisanlar sorumiudur.

Sirketin organizasyon yapisi incelendiginde; Genel Miidiir’e bagl olarak faaliyet

gosteren, Is Selistirme, Muhasebe ve Finans, Denetim ve Raporlama. Insan Kaynaklar:

ile Kalite Giivencesi Departmanlari bulunmaktadir.
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1.6.Kullamlan Teknoloji, Bilgi Sistemleri, Arastirma-Gelistirme ve Egitim
Faaliyetleri

Elektronik Uretim Béliimii'nde yiiksek teknoloji iceren iriinlerin {iretilmesine
olanak saglayan, en son model makine ve ekipmanlar kullanilmaktadir.

Isletmede tiim iiretim ve test bilgilerinin depolandigi kapsamli bir veri tabam
uygulamasy ile, liretim ve satis sonras1 hizmetlerde izlenebilirlik saglanmaktadir.

Sirket biinyesinde gelistirilen tiim cihazlarin endiistriyel ve mekanik
tasarmmlarinin yapilmasi, maket ve mekanik prototiplerinin imal edilmesi ve bunlarin
daha nceden belirlenen standartlara uygun sekilde kalite gereksinimlerinin saglanarak
seri olarak tretilmesine yonelik dokiimanlarin hazirlanmas: da gelismis tasarim ve
imalat araglarindan yararlanilarak gerceklestirilmektedir. Tasarim faaliyetlerinin
kalitesinin en yiiksek seviyede siirdiiriilmesi ve tasarim siiresinin minimuma indirilmesi
i¢in gereken en yeni yazilim ve donanimlarin kullamldig1 ve gtincel tutuldugu bu
bélimde tasarim, dokiimantasyon ve prototip imali faaliyetlerinin hepsi bilgisayar
teknolojisine dayandirilmaktadir.

Tasanim ve dokiimantasyon ¢alismalan, giigli PC ve Is istasyonlarinda
calistinlan  bilgisayar  destekli tasarim = ve dokiimantasyon  yazilimlarina
dayandirilmaktadir.

Isletmenin Kalite Kontrol Sistemi, biinyesinde bulunan dogruluk diizeyi yiiksek
mekanik 6lgtim yeteneklerine sahip aletler ile donatilmis &lgiim laboratuari ve
elektronik ve mekanik 6l¢iim ekipmanlarinin dogruluklarinin periyodik olarak kontrolii
i¢in olusturulmus izlenebilir kalibrasyon laboratuar1 ile tasarim, {iretim ‘ve kontrol
faaliyetlerini desteklemektedir.

Isletme, kurumsal yonetim sistemi olarak SAP R/3'd kullanmaktadir. Siparis ve
satinalmadan baglayarak, iiretim planlama ve kontrol islemlerinin tiimii bilgisayar
ortaminda planlanmakta ve denetlenmektedir.

Orgiitte tiim calisanlar internet ve intranet uygulamalarini yogun bicimde
kullanmaktadirlar.

Sirketin yurt gapindaki servis yetkilileri diizenli araliklarla, saya¢ iiretiminin
vapildig1 Ankara’daki Uretim Tesisleri'nde egitilmekte, yeni Uriin ve uygulamalar
hakkinda bilgilendirilmektedir. Tesislerde bu amacla kullamlmak iizere egitim

araglariyla donatilms tam tesekkiillii bir egitim merkezi olusturulmustur.
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2. ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastirmanin amaci, isletmelerde entelektiiel sermaye y&netiminde, sosyal
sermaye yapisinin ve orgiitlin self-organizasyon prensiplerine uygun olarak isleyisinin
ne derece etkili oldugunu saptamaktir.

Hipotez: “ Entelektiiel sermayenin etkin y®netimi, 6rgiitiin sosyal sermaye

yapisi ve self-organizasyon prensiplerine uygun olarak isleyisine baglhdir.”

3. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Bu calisma kapsaminda Ek-1 bélimiinde verilmis olan anket, Basar
Elektronik'te, Is Gelistirme Departmani'na bagli olarak faaliyet gdsteren is
birimlerindeki uzman mithendis kadrosunda ¢alisan 13 kisiye uygulanmustir.
Arastirmada. isletmede su anda sahip olunan sosyal sermaye ve orgiitlenme yapisinin,
entelektliel sermaye y6netimi igin uygun olup olmadifi incelenmistir. Elde edilen

sonuglar Ek-2"de verilmistir.

4. ARASTIRMA YONTEMI

4.1.Veri Toplama Araci

Bu arastirmada, Likert Derecelendirme Olcegi’nden hareket edilerek hazirlanan
sorularin yer aldig1 bir anket formundan yararlanilmistir. Bu ankette sorulan sorulara
verilen yanitlar yoluyla, uygulama yapilan &rgiitteki sosyal ve entelektiiel sermaye ile

orglitlenme yapis1 hakkinda bilgi toplanmasi hedeflenmistir.

4.2.Temel Varsayimmlar

Arastirmada temel alinan varsayimlar sunlardir;

- Arastirma kapsami ve anket sorulari, sirketin, sosyal ve entelektiiel sermaye
ile orgiitlenme yapisini irdeleme agisindan yeterlidir.

- Arastirma yontemi, konuya ve amacina uygundur.

- Anket sorularina alinan yamtlar, ankete katilanlarin gercek goriislerini

vansitmaktadir.
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- Orgiitteki, mevcut sosyal sermaye, entelektiiel sermaye ve orgiitlenme yapisi

arasinda bir iliski vardir.

4.3. Smirhihklar

Aragtirmanin siirhiliklan su sekilde belirlenmistir;

- Sirketin; sosyal sermaye, entelektiiel sermaye ve Srgiitlenme yapis ile ilgili
olarak elde edilen sonuglar, ankete katilanlarin, arastirmamin yapildig:
tarihteki uygulamalara iliskin algilari ile simirlidir.

- Ankette toplanan verilerin gegerlilik ve giivenilirligi veri toplamada

kullanmlan bu teknigin nitelikleri ile sinirhidir.

4.4. Anket Sorularmm I¢erigi

Orgiitte ¢alisanlarin, verilen tanimlara kendilerinin, tiyest olduklari ekipler ve
icinde bulunduklari organizasyonun genelini de gézoniinde bulundurarak. ne derece
uyduklarin: belirlemeleri istenn1i§tir. Calisanlarin yanitladiklari her soru, ayr ayr yiizde
olarak degerlendirilmekte ve bu degerlendirme, konularina gére gruplar halinde
yapilmaktadir.

Verilen yanitlarin derecelendirmesi su sekilde yapilmaktadir:

0O O O O 0]
1 2 3 4 5

—

: Soldaki ifadeye tamamen katiliyorum.

N

: Soldaki ifadeye katiliyorum.

: Tarafsizim.

(U8

4: Sagdaki ifadeye katiliyorum.

5: Sagdaki ifadeye tamamen katiliyorum.

Ankette solda verilen tamimlar, sagdakinin tam tersidir ve katilanlarin hangi
tanima ne derece katildigini isaretlemeleri istenmistir. Ortadaki daire, kisinin tarafsiz

oldugunu gostermektedir.
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Konular anket igerisinde dagimk olarak verilmekte, ancak birarada
degerlendirilmektedir. Ankette toplam 73 soru yer almaktadir. Anket iginde karmagik

olarak yer alan ana konu baglklari ve bunlarin konulara gére sayisal dagilimi séyledir;

1. Sosyal Sermaye

- Karsilikl Iliskiler 14 Soru
- Topluluk Bilinci 7 Soru
- Ortak Amag 7 Soru
- Sistem Diisiincesi 3 Soru
- Kimlik Paylasimi 3 Soru

2. Entelektiie] Sermaye

- Yenilik¢ilik ve Yaraticilik 7 Soru
- Igsel Farkindaliklar 5 Soru
- Dissal Farkindaliklar 3 Soru
- Acik Bilginin Kullanimi 2 Soru
- Orgiit I¢i Baglantilar 2 Soru
- Orgiit D1s1 Baglantilar 3 Soru

~

3. Self-Organizasyon

- Kendi Kendini Diizenleme 5 Soru
- Kendi Kendini Kontrol 2 Soru
- Karar Alma Serbestligi 4 Soru
- Girisimeilik Duygusu 4 Soru

- Bilgi Paylasinu ve Acik lletisim 2 Soru

4.5. Anketin Degerlendirilme Metodu
Cevap siklari birden bese kadar numaralandirilmakta ve verilen cevaplarin

sikligina gore yiizdeleri hesaplanmaktadir. Verilen cevaplarin puan degerleri soyledir;

O O O O O

1 2 3 -4 5
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1 no.lu daire: 1 puan
2 no.lu daire: 2 puan
3 no.lu daire: 3 puan
4 no.lu daire: 4 puan

5 no.lu daire: 5 puan

Puanlardan da anlagilacag: gibi sol tarafta bulunan 1 ve 2 numarali cevaplar
olumsuz bir yaklasimi, sag taraftaki 4 ve 5 numarali cevaplar ise olumlu bir yaklasimi
gostermektedir. Her soru igin Orgiit iiyeleri tarafindan verilen cevaplar birlikte
degerlendirilmekte ve siklarin frekansi belirlenmektedir. Ornegin;

‘Orgiitte yeni bakis acilar: ve fikirler desteklenmektedir/desteklenmemektedir.’

A B C
2 5 %15
1 ‘ 4 %8
4 3 %31
4 2 %31
2 1 %15

A: Orgiit tiyelerinin verdikleri cevaplarin dagilimi (frekansi)
B: Verilen cevaplarin puan degerleri

C: Cevaplann yiizde olarak dagilimi (yiizdesi)

Yukarida da goriildiigii gibi ¢ahsanlardan ikisi, orgiitte yeni bakis agilar ve
fikirlerin tam anlamiyla desteklendigi gériisiindedirler. Bir kisi kesin olmamakla birlikte
desteklendigini distinmekte, dort kisi bu konuda herhangi bir goriig belirtmemekte,
diger dort kisi tam olarak desteklenmedigini, kalan iki kisi ise kesinlikle

desteklenmedigini belirtmektedirler.
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Diger Ikinci tip tablolarda ise her soru icin alinmas: gereken onlemler hakkinda

yorum yapilmakta ve ¢alisanlarin buna gore bir karar almast beklenmektedir.

ONLEM ONLEM
ACIL DAHA ALMAYA EKIP
SORU ONLEM SONRA GEREK KARARI
ALINMALI | ALINABILIR | YOK
TOPLULUK
BILINCI 28 X

Calisanlar arasinda alti kisinin, orglitte yeni bakis acilari ve fikirlerin
desteklenmedigini diisinmesi, acil 6nlem alinmasini gerektiren bir sonugtur.

Galismada, her davranis bigimi igin ayvn tablolar hazirlanmakta ve bu davranis
bigimi ile ilgili olan sorular hakkinda yorum vapilmaktadir. Verilen cevaplarda bir ve
iki numarali siklarin ¢oklugu ‘acil énlem alinmalr’ seklinde yorumlanmaktadir. Ug
numarali cevéplarm ¢oklugu durumunda ‘“6nlem daha sonra alinabilir’ yorumu
yvapilmaktadir. Dort ve bes numarali cevaplarin ¢ok olmasi durumunda ise ‘Onlem
almaya gerek yok™ seklinde yorumlanmaktadir.

Anket sonucunda yapilan yorumlarda, tim konularla iliskili olarak herhangi bir
acil 6nleme ihtiya¢ duyulmamasi durumunda 6rgiitiin sosyal sermaye ve &rgiitlenme
yapisinin, entelektiiel sermaye ydnetimini destekleyici bir yapida oldugundan s6zetmek

miimkiindiir.

5. ARASTIRMA SONUCLARININ DEGERLENDIRILMESI
Aragtirma sonuglar1 konu bagliklarina gére incelendiginde, drgiitiin acilen almasi
gereken ve daha sonra alabilecegi 6nlemler oldugu goriilmiistiir. Bazi konularda ise

onleme ihtiya¢ yoktur.

Sosyal sermaye agisindan degerlendirildiginde;
Arastirmada sosyal sermaye vyapisi; caliganlar arasinda kurulan karsilikhi
iliskiler, topluluk bilinci, ortak amag, sistem diisiincesi ve kimlik paylasimi gdstergeleri

dikkate alinarak degerlendirilmistir.
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Karsilikli iliskiler en iyi sekilde gergek takimlarda bagariimaktadir. Burada sézii
edilen ekipler géniillii tiyelige sahiptir, teknik ve grup dinamikleri agisindan iyi egitim
almislardir. Bu ekipler i¢inde kurulan birebir iliskiler, 6rgiit iiyelerine gelismeyi tam
olarak saglamaktadir. Sonug olarak. sosyal ve entelektiiel sermayenin net miktari siirekli
olarak yayilip genislemektedir.

Aragtirmanin yapildigi oOrgiitte, ¢alisanlarin ekip iiyeliklerinin {ist ydnetim
tarafindan belirlenmesi, acil 6nlem alinmasini gerektiren bir durumdur. Orgiitte her
ekibe, durumun gereklerine uygun sayida egitimin verilmesi, ¢alisanlarin is gerekleri ile
amaglar arasinda iliski kurabilmeleri, ekip i¢i ve ekipler arasi karsilikl iliskilerin acikca
tanimlanmis olmasi, ekiplerin karar almada otoriteye sahip olmalan, ekip tiyelerinin
yeni siire¢ ve metotlart denemede birbirlerine destek olmalar ve ¢alisanlarin ihtiyag
duyduklar konularda agiklikla tartigabilmeleri, karsilikli iliskiler gelistirmede 6rgiitiin
¢ok fazla problem yasamadigini gdstermektedir. Ancak; bireysel ve ekip ddiillerinin
dogrudan deger artirici faaliyetlerle iliskilendirilmesi, ekip iiyelerinin, miisteri
taleplerinin ne zaman, nasil karsilanacag:. is stratejilerinin gerekli oldugunda nasil
degistirilecegi gibi konularda karar verme sorumluluklarinin artirilmasi, sorun ¢ézme
konusunda birbirlerine destek olmalarim1 saglayacak kosullarin yaratilmasi, ekiplerin
birbirlerinden 6grenmek i¢in ¢aba sarfetmeleri ve amaglar ile bu amaglara dogru
ilerlemenin de herkesin takip edebilecedi sekilde performansla iliskilendirilerek
diizenlenmesine yonelik olarak ise ileride dnlem alinmasim gerektirebilecek durumlar
ortaya ¢ikabilecektir,

Topluluk bilinci agisindan; orgiitsel cevrenin, deger ve inanglarin serbestge ifade
edilmesini, ¢alisma kosullannin da tiim o6rgiite yarar saglayacak goniillii baglantilar
kurulmasini  destekleyici olmayisi, oOrgiitte yeni bakis agilari  ve fikirlerin
desteklenmeyisi gibi konularda acil 6nlem alinmas: gerekmektedir. Olumsuz politikalar,
gli¢ miicadeleleri ve kisisel tehdiilere karsi c¢alisanlarin  kendilerini giivende
hissedebilmeleri, diger bireylere karsi baghlik ve diger ekiplerin basarisi igin de
sorumluluk duygusu gelistirebilmelerini saglamak ise ileride alinmast gerekebilecek
onlemler arasindadir.

Ortak amag agisindan;¢ahsanlanin faaliyetlerini diriistlik ve karsilikh giiven
temeli tizerinde yiiritmeleri konusundaki inanglan ile ilgili herhangi bir sorun yoktur

ancak, yasamsal ihtiyaglarinin bu sosyal kurumun iiyesi olmakla yeterince tatmin



edilmedigi goriilmektedir. Ayrica, drgiitiin iginde faaliyet gosterdigi kosullar, miisteriler
ve rakiplerin giicti hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamalari, kendilerini birer partner
olarak gérememeleri, hayir diyebilme hakkina ve ortak sorumluluga tam olarak sahip
olamamalart, ileride 6nlem alinmasimi gerektirecek durumlar ortaya ¢ikarabileceginden
bu konular tizerinde de 6nemle durulmasi gerekmektedir.

Orgiit tiyeleri, birey ve ekip olarak yaptiklan faaliyetlerin etkilerini tahmin
edebilmekte, diger liye, ekip ve siireglerle iliskilendirebilmekte herhangi bir sorun
yasamamaktadirlar. Ayrica bigimsel ve bigimsel olmayan dis aglarla baglantilarin
stirdiiriilmesinin 6neminin farkinda olmalar da sistem diistincesini benimsediklerini
gostermektedir. Ancak, acil olmamakla birlikte, kendilerini 6rgiitte 6nemli birer partner
olarak gormelerini saglayacak dnlemler alinmalidir.

Orgiitte birlik duygusu hakim olmasina ragmen, kontrol olmaksizin &rgiit iiyeleri

arasinda koordinasyon saglanamamasi 6nlem alinmasi gereken énemli bir konudur.

Organizasyon yapisi degerlendirildiginde;

Aragtirmanin  ikinci bé6liimiinde; Basari'nin Orglitlenme yapisinin, sosyal
sermaye ve entelektliel sermayenin ortaya ¢ikarilmasini destekleyici olup olmadig:
incelenmistir. Goniil'ti isbirlik¢i davramislarin ortaya ¢ikarilarak yiiksek diizeyde
entelektiiel varliklarin yaratilmasinin saglanmasi icin Orgiitiin self-organize olmasina
ihtiya¢ vardir. Ankette yer alan sorular yardumiyla. orgiitlin, kendi kendini diizenleme,
kendi kendini kontrol, karar alma serbestligi, girisimcilik, bilgi paylasimi ve agik
iletisim gostergeleri dikkate alinarak, self organizasyon prensiplerine uygun bir
yapilanmaya sahip olup olmadig1 arastirilmaistir.

Kendi kendini diizenleme konusunda 6rgiitiin su konularda acil dnlem almasi
gerekmektedir;

- Tepe yoneticisi oOrgiitten aynldiginda 6rgiitiin - yontini kaybedecegi

duygusunun hakim olmasi,

- Ust yonetimin baskici bir tutum sergilemesi ve faaliyetleri denetleyici

konumda olmasi,

- Calisanlar ve ekiplerin faaliyetlerinin iist yonetim tarafindan belirlenmesi.

Bununla birlikte, érgiitiin piyasalarasiirekli adapte olmaya ¢alismasi ise olumlu

bir gelismedir.
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Kendi kendini kontrol konusunda dnlem alinmasi gereken konular;

- Galisanlarin kendi kendilerini kontrol etmelerinin sézkonusu olmamasi,

- Ust yonetimin merkezcil kontrol uygulamast.

Karar alma serbestligi gostergesi ile ilgili olarak orgiitin 6nlem almasini

gerektiren hususlar;

- Orgiitteki eylem ve kararlarin daha &nceki sartlara ¢ok duyarli ve bagimh
olmasi,

- Orgiitte herkesin genel konularda karar almaya hazir olmadig1 goriisiiniin
yayginligy,

- Orgiit iginde birbiriyle uvumlu ve biittinlesmis kararlar alinmadiginin
distiniilmesi.

Girisimcilik duygusu ile ilgili olarak 6nlem alinmasi gereken konular;

- Qalisanlar arasinda iletisim kurma, kendi amaglarini gerceklestirme ve
yaraticilifim kullanma serbestliginin olmadiginin diistiniilmest, .

- Orgiit iginde kendiliginden olusan bir girisimcilik duygusunun olmayis,

- Calisanlarin gorev rollerinde gegisler yapmasinin kolay olmayist,

Orgiitiin ¢alisanlarina, kendi kendilerine ogrenme firsati tanimasina yonelik

onlemler ise ileride alinabilir.
Bilgi paylasimi ve agik iletisim konularinda dnlem gerektiren durumlar;
- Orgiit iginde birimler arasindaki bilgi paylasiminin yetersizligi,

- Orgiitte genel anlamda *birlikte paylasma’ hafizasinin olmayis.

Orgiitiin entelektiiel sermaye yapisi degerlendirildiginde;

Aragtirmanin son boliimiinde. &rgiitiin su anda sahip oldugu entelektiiel sermaye
yapist; yenilik¢ilik-yaraticilik, igsel farkindaliklar, dissal farkindaliklar, agik bilginin
kullamimy, 6rgiit ici baglantilar ve 6rgiit disi baglantilar agisindan incelenmistir.

Yenilik¢ilik ve yaraticilik konusunda 6rgiitiin acil dnlem almasini gerektiren
konular sunlardir;

- Galisanlarin tavsiyelerini isletmenin herhangi bir alaninda degerlendirecek

mekanizmalarin olmamasi.

- Tiim ¢alisanlarin yenilik siirecine katihminin desteklenmemesi,
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- Calisanlarin yeni fikirler ortaya atmak i¢in diisinmeye dzendirilmemeleri.

Bu konuda acil olmamakla birlikte, ileride 6nlem alinmasini gerektirebilecek

durumlar ise sunlardir;

- Orgiit iiyelerinin sahip olduklar yeni fikir ve yontemler tizerinde uzmanlik
ve profesyonel konferanslara katilim konusunda yeterince
desteklenmemeleri,

- Yiirtitiilen projeler tizerine yeni fikir, kavram ve siireclerle beyin firtinasi
gerceklestirilmemesi,

- Birey ve ekiplerin deneyim ve yeni fikirlerini paylasabildikleri toplantilarin
nadiren diizenlenmesi,

I¢sel farkindaliklar konusunda &nlem alinmasini gerektiren durumlar;

- Orgiit tiyelerinin, orgiitteki diger birey ve ekiplerin bilgi ve becerileri
konusunda yeterli bilgiye sahip olmamalars,

- Yoneticilerin, egitim konusunda ¢alisanlara tavsiyelerde bulunmamalar:.

Caliganlarin, orgiitte kullanilan teknolojiler, spesifik siirecler, dissal araci ve

sebekelerle olan iligkiler gibi alanlarda ise, ¢ogunlukla bir fikir sahibi olduklar1 ancak
yine de bu konular {izerinde de ileride 6nlem alinmasi gerektigi goriilmektedir.

Calisanlarin yaptiklar: isin orgiit amaglarina katkisinin ne oldugunu bilmeleri,

orgiitsel uzmanlik, orgiit tarafindan tamamlanmus projeler, {iye ve ekipler tarafindan
yazilan Oneriler, tedarikgiler ve miisterilerden elde edilebilir enformasyon, icsel olarak
elde edilebilir egitim programlari gibi konularda yeterli bilgiye sahip olmalar: ise i¢sel
farkindaliklar acisindan olduk¢a olumludur.

Digsal . farkindaliklarla ilgili olarak yapilan degerlendirmelerde. 6nleme

gereksinim duyulan konular sunlardir;

- Gabsanlarn; rakiplerin bilgi ve becerileri, bolgesel ve kiiresel egilimler,
egilimlerin orgiitiin temel yetkinlikleri tizerindeki etkileri konusunda yeterli
bilgi sahibi olmamalari,

- Orgiit tiyelerinin, gesitli sebeke ve aracilarla kurulan baglantilarin orglitiin
temel yetkinlikleri tizerine etkileri gibi digsal faktorler hakkinda bilgi sahibi

olmamalari.
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Agik bilginin kullamimu ile ilgili olarak; 6rgiitte internet ve intranet kullaniminin
yaygin ve kullanilan veri tabanlarmin tatmin edici olmasi nedeniyle, herhangi bir
onleme gerek duyulmamaktadir.

Orgiit i¢i baglantilar incelendiginde; 6rgiitiin, ¢alisanlarin birbirleriyle iliskilerini
gelistirmesine olanak taniyan sosyal olaylara sponsorluk etmemesi, acil ©nlem
alinmasini gerektiren bir durumdur. Ekiplerin, 6rgiit igindeki diger ekiplerle yakin
baglantilar icinde olmamasi ise daha sonra ©&nlem alinmasin: gerektirebilecek bir
durumdur.

Orgiit dis1 baglantilara bakildiginda, acil 6nlem alinmasini gerektiren bir durum
olmamakla birlikte, su konular izerinde ileride énlem alma ihtiyaci dogabilir;

- Bigimsel olmayan aglarin 6rgiit disinda gelistirilmemesi,

- Calisanlarin; uzman, miisteri ve tedarikgiler gibi unsurlarla bicimsel olmayan

iliskiler gelistirmeleri konusunda giiclendirilmemeleri.
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SONUC

21. ylizyihn global bilgi diinyasi, teknolojiyi, ekonomiyi ve bilginin artan
Onemini yeniden diigtinmeyi gerektiren pek ¢ok yeni kavram ve yaklasimi beraberinde
getirmektedir. Bu yiizyilda isletmeler varliklarim siirdiirebilmek icin, ¢ok yonli bir
dontisimii gergeklestirmek zorundadirlar. Isletmecilik ilke ve y&ntemlerinde kapsamh
degisikliklerin meydana gelmesi, tiim dikkatleri bilgi, bilginin yaratilmasi, saklanmasi
ve paylasilmas: ile insan unsuru temeline dayanan entelektiiel sermaye iizerine
cevirmistir.

Giintimiizde i1sletmelerin degeri, sahip olduklarn sosyal ve entelektiiel
sermayeleri ile Sl¢lilmektedir. Entelektiiel sermaye; sosyal sermaye, ¢alisanlarin zeka
dereceleri, yetenekleri, bakis agilari, organizasyonun yapisal sermayesinin potansiyeli,
miisteri, siire¢, veri tabani, markalar ve sistemler gibi sermaye unsurlarinin bilesiminden
olugmaktadir. Entelektiiel sermayenin Ui¢ unsuru vardir. Buplar;

- Caliganlarin verimliligini destekleyen donamim, yazilim, veri tabani, rgiitsel
yapi, teknolojiler, buluslar, sirket stratejisi ve kiiltlirii, patentler ve markalar
gibi unsurlar i¢ine alan yapisal sermaye,

- Calisanlarin bilgi, yetenek, kapasite ve uzmanliklarini ifade eden insan
sermayesi,

- Dissal iliskilerde sakli olan bilgi, dagitim kanallari, miisteri 6zellikleri,
miisteri sadakati, iliskileri ve siirekliligi gibi faktdrlerden olusan miisteri
sermayesidir.

Son yillarda stratejik bir arag olarak kabul edilen entelektiiel sermayenin
gelistirilip korunmasinda, orgiitsel kosullar ile sosyal sermaye yapisi biiylik dnem
tastmaktadir. Bilgi Cagi’nda isletmeler, rekabetci konumlarim korumak igin, entelektiiel
varliklarin ortaya ¢ikarmak ve bu varhiklardan en yiiksek fayday: saglamanin yollarin
gelistirmek zorundadirlar. Isletmelerin pazara duyarli yenilikgi Griin ve hizmet
iiretebilmelerini saglayan entelektiiel sermaye yonetiminin etkinligi i¢in &n kosul,

sosyal sermayenin yaratilmasidir.
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trtnleridir. . Teknolojide uzmanlk, koordinasyon/siireg becerileri, digsal iliski ve
sebekelerin gelistirilmesi yetenegi, kolektif 6grenme alani iginde yer alan temel
yetkinliklerdir.

Entelektiie] sermaye yonetim modelinin, sosyal ve entelektiiel sermayenin
yaratilmasini igeren boliimleri tamamlanmigsa, daha sonra yenilikgi ve pazara duyarli
triin ve hizmetlerin akigmin gergeklestirilmesi zor olmayacaktir. Tiim sistem uyumlu
bi¢imde c¢alistiginda, orgiit pazar duyarhihgini, kar marjlarini ve {iiniinii artirma
yetenegini kazanacaktir.

Bu c¢alisma kapsaminda ¢ bolimde inceledigimiz entelektiiel sermaye
yonetiminde sosyal sermaye ve 6rgiitlenme yapisimn roliinde; birinci béliimde,
entelektilel sermaye kavrami, unsurlar, modelleri ve entelektiiel sermaye yonetimi ele
alinmig; ikinci béliimde, sosyal sermaye ve drgiitlenme yapisinin entelektiiel sermaye
yonetimindeki rolii ile sosyal sermaye, entelektiiel sermaye, rgiitlenme yapisi ve pazar
duyarlihigi arasindaki onemli baglantilari gésteren kapsamli bir entelektiiel sermaye
yOnetim modeli ortaya konmus ve son béliimde ise orgiitiin sosyal sermaye yapisi ve
self-organizasyon prensiplerine uygun olarak isleyisinin, entelektiiel sermaye
yonetiminde ne derece etkili oldugunu saptamak amaciyla, Basari Elektronik’te
gerceklestirilen bir arastirmaya yer verilmistir.

Arastirmanin  gerceklestirildigi Orgiitte; sosyal sermaye yapisi, entelektiiel
sermaye yapisi ve orgiitlenme yapisi ayr1 ayri incelenmis ve su bulgular elde edilmistir:

Bagan Elektronik’in sahip oldugu sosyal sermaye yapisina iliskin olarak elde
edilen bulgular sunlardir;

- Cabisanlarin ekip tiyelikleri, {ist yonetim tarafindan belirlenmektedir,

- Orgiitte, ekip ici ve ekipler aras1 karsilikli iligkiler acik¢a tanimlanmustir.

- Ekiplere, durumun gereklerine iliskin uygun sayida egitim verilmektedir.

- Calisanlar, is gerekleri ile amaglar arasinda iliski kurabilmektedirler.

- Ekip tyeleri yeni siire¢ ve metotlari denemede birbirlerine destek

olmaktadirlar.

- Calisanlar ihtiyag duyduklar konularda agiklikla tartisabilmektedirler.

- Calisanlar, orgiitsel ¢evrenin, goniilli baglantilar kurulmasini destekleyici

olmadigini diistinmektedirler.

- Orgiitte yeni bakis agilar ve fikirler yeterince desteklenmemektedir.
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Orgiit iiyeleri, faaliyetlerini diiriistlik ve karsilikli giiven temeli iizerinde
yurittiiklerini diisiinmektedirler.

Caliganlar, kendilerini birer partner olarak gérememektedirler.

Tim ¢ahganlar tam olarak ‘hayir’ diyebilme hakkina ve ortak sorumluluga
sahip degildirler.

Orgiit tiyeleri, birey ve ekip olarak yaptiklar faaliyetlerin etkilerini tahmin
edebilmekte, diger tiye, ekip ve siireglerle iliskilendirebilmektedirler.
Cahsganlar, bigcimsel ve big¢imsel olmayan dis aglarla olan baglantilarin
slirdiiriilmesinin 6neminin farkindadirlar.

Orgiitte, birlik duygusunun varligindan s6z edilebilir.

Orgiit iginde kontrol olmaksizin tyeler ve ekipler arasinda koordinasyon

saglanamamaktadir.

Sirketin, mevcut entelektiiel sermaye yapst ile ilgili olarak elde edilen bulgular

soyledir;

Birey ve ekiplerin deneyim ve yeni fikirlerini paylasabildikleri toplantilar
nadiren diizenlenmektedir.

Calisanlar, tavsiyelerini, isletmenin herhangi bir alaminda degerlendirecek
mekanizmalarin olmadigini diisiinmektedirler.

Tim galisanlarin yenilik siirecine katilimlari desteklenmemektedir.
Caliganlar, yeni fikirler ortaya atmak icin diisiinmeye &zendirilmedikleri
kanisini tasimaktadirlar. '

Orgiit tiyeleri, 6rgiitteki diger birey ve ekiplerin bilgi ve becerileri konusunda
yeterli bilgiye sahip olmadiklar1 goriisiindedirler.

Calisanlar, orgiitte kullanilan teknolojiler, spesifik siiregler, digsal araci ve
sebekelerle olan iliskiler gibi alanlarda yeterli bilgiye sahip olmadiklarini
diistinmektedirler.

Caliganlar, yaptiklari isin, orgitt amaglarina katkistmn ne oldugunu
bilmektedirler.

Orgiit tiyeleri; drgiitsel uzmanlik, Orgiit tarafindan tamamlanmis projeler, tiye

ve ekipler tarafindan yazilan oneriler, tedarik¢iler ve miisterilerden elde
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edilebilir enformasyon, igsel olarak elde edilebilir egitim programlar gibi
konularda yeterli bilgiye sahiptirler.

Calisanlar; rakiplerin bilgi ve becerileri, bdlgesel ve kiiresel egilimler,
egilimlerin orgiitiin temel yetkinlikleri lizerine etkileri konusunda yeterli
bilgiye sahip olmadiklan goriisiindedirler.

Calisanlann; gesitli sebeke ve aracilarla kurulan baglantilarin 6rgiitiin temel
yetkinlikleri tizerine etkileri gibi dissal faktérler hakkinda tam olarak bilgi
sahibi olduklan s6ylenemez.

Orgiitte internet ve intranet kullamminin yayginh ile veri tabanlarinin
tatmin edici nitelikte olmasi, acik bilginin etkin bi¢imde kullanildigim
gostermektedir.

Orgiit, ¢alisanlarin birbirleriyle iliskiler gelistirmesine firsat taniyan sosyal

olaylara sponsorluk etmez.

Sirketin, orgiitlenme yapisina iliskin olarak elde edilen bulgular ise sunlardir;

Ust yonetim faaliyetleri denetlevici konumda hareket etmektedir.

Calisanlarin ve  ekiplerin  faaliyetleri, st ydnetim tarafindan
belirlenmektedir.

Tepe yoneticisi Orglitten ayrildiginda, drgiitiin yoniinti kaybedecegi duygusu
hakimdir.

Calisanlarin kendi kendilerini kontrol etmeleri s6z konusu degildir.

Ust yonetim merkezcil kontrol uygulamaktadir.

Orgiitteki eylem ve kararlar daha énceki sartlara cok duyarl ve bagimlidir.
Orgiitteki herkes gene] konularda karar almaya hazir degildir.

Calisanlar kendi aralarinda iletisim kurma, kendi amaglarini gergeklestirme
ve yaraticiliklarint kullanma serbestliklerinin olmadig: goriistindedirler.
Orgiit i¢inde kendiliginden olusan bir girisimcilik duygusu séz konusu
degildir.

Calisanlarin gorev rollerinde gegisler yapmasi ¢ok kolay degildir.

Orgiit icinde, birimler arasindaki bilgi paylasimimin yetersiz oldugu

diisiiniilmektedir.

Elde edilen bulgular dogrultusunda, arastirma yapilan 6rgiitte, su andaki mevcut

sermaye ve Orglitlenme yapisinin.tam anlamiyla, ytksek diizeyde entelektiiel
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varliklarin ortaya ¢ikarilmasim destekleyici olmadigi ve dolayist ile entelektiiel
sermayenin etkin ydnetimi i¢in gerekli kosullarin var olmadigi goriilmektedir. Orgiitiin;
kargiliklr iligkiler gelistirme. ortak amaglara ulagma ve sistem diisiincesi anlaminda ¢ok
fazla sorunla karsi karsiya olmamasina ragmen, topluluk bilinci ve kimlik paylasimi
gibi sosyal sermayenin diger iki unsuru agisindan énlem gerektiren durumlarin varlig;
nedeniyle, sosyal sistemin islevini istenilen diizeyde yerine getiremedigi gériilmektedir.
Daha Once de belirtildigi gibi, sayilan unsurlardan birinde dahi 6nlem gerektiren
durumlarin varligi. o sosyal sistemin, islevini gerektigi gibi yerine getiremedigi
anlamini tagimaktadir.

Sirketin mevcut entelektiiel sermaye yapisi ile ilgili olarak elde edilen
bulgulardan ¢ikarilan sonug ise, 6rgiitiin i¢sel farkindaliklar, agik bilginin kullanimu,
orgiit dist baglantilar gelistirme konularinda yeterli oldugu, ancak venilikgilik ve
yaraticilik ile digsal farkindaliklarla ilgili olarak pek ¢ok dnlem alinmasinin gerekliligi
nedeniyle, entelektiiel sermayve yapisinin, sistemin isleyisini gerceklestirmede istenilen
diizeyde olmadigidir.

Son olarak. orgiitlenme yapisina iliskin bulgular sonucunda sirketin; kendi
kendini diizenleme. kendi kendini kontrol, karar alma serbestligi, girisimcilik duygusu,
bilgi paylasimi ve agik iletisim konularinda acil 6nlem alinmasim gerektiren durumlarin
varhigl, orgiitte self-organizasyon prensiplerine uygun bir isleyisin s6z konusu
olmadiginm agik¢a ortaya koymaktadir.

Bu sonuglardan hareketle, uygulama yapilan sirketin entelektiie]l sermaye
yOnetim sistemini gelistirmede, 6ncelikli olarak gerceklestirilmesi gereken adimlar ve
alinmasi gereken dnlemler sunlardir;

- 1k olarak, sistemin detaylar1 lizerine, tim {yelerin katilm ile
gerceklestirilecek bir seminer verilmelidir. Seminer sonrasi katilimcilar
kendi kosullarina uygun, kendilerine ait bir sistemi dizayn etmelidirler. Ne
bazi uzmanlar ne de tecriibe gruplari, sistemden bastan sona kadar sorumlu
olmamalidirlar. Sistemin uygulamaya ge¢irilmesine nereden ve nasil
baslanacagina, ne zaman ve kimden yardim alinacag@ina, ne zaman egitime
ihtiya¢ duyulduguna ve sistemin ig¢inde kimlerin yer alacagina topluluk

tiyeleri karar vermelidir.
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Ikinci olarak atilmas: gereken adim, géniillii isbirlik¢i davraniglarin agiga
¢ikmasini saglayan sosyal sermayenin yaratilmasidir. Basarili bir sosyal
sermaye yaratimi i¢in anahtar faktSr, kendine odakli ve baskalarina odakl
insan davranislarini dengeli bigimde agiklamaktir. Bu dengenin belirebilmesi
i¢in, Orgiitiin, birbirine giivenen, dayamsma iginde olabilen arkadaslarla
calisabileceklerine inanmasi gerekmektedir. Burada 6nemli olan nokta,
Ozellikle, faaliyetlerini sinirlandirilmis sayida yetenekler etrafinda déndiiren
kiigiik gruplarin  paylasimi artiran operasyonlarini  gelistirmek  ve
siirdiirmektir. Orgiitiin temel yetkinliklerini desteklemek icin gereken
fonksiyon ve beceriler, bu konularda uzman sirketlerden, dis kaynaklardan
yararlanma (outsourcing) yoluyla gelistirilebilir.

Ugtincii olarak; orgiitte ortaklik ve isbirligi yayilmadan, yiiksek diizeyde
sosyal sermayenin ve dolayisi ile entelektilel sermayenin elde tutulup
korunmasinin olanaksiz oldugu bilincinin yayginlastiriimas1 ve 6rgiit
tiyelerinin, ¢alisanlar olarak degil de, birer partner olarak kabul edilmelerinin
saglanmasi gerekmektedir. |

Dérdiincti olarak; sosyal sermaye yaratiminda dnemli olan dért temel ilkeyi
(karsilikli iligkiler, ortak amag, sistem diisiincesi, topluluk bilinci)
gelistirmek i¢in ihtiya¢ duyulan seyin ne oldugu ve iyelerin sosyal
sermayeye sahip olup olmadiklarim anlamalart i¢in, bu silirecin gonillu
yardim ve ortiilii bilginin paylasimu ile iliskilendirilmesi gerekmektedir. Dort
ilkeden ilki olan karsilikhh iliskilerin, dogrudan goniillii ekiplerle
basarilabilecegi bilinmelidir. Orgiit tyeleri, ekiplere, kendileri uygun
gordiikleri taktirde katilmali ve ayrilmalidirlar. Ayni zamanda 1°den fazla
sayida ekibin parcasi olabilme firsatina sahip olmalan saglanmalidir. Bu
stirecin etkinligi igin, sosyal-duygusal beceriler, gorev becerileri ve ekip
becerilerine yonelik egitim verilmelidir. Aym1 zamanda tyelere, duygularim
karsitlik yaratmadan nasil agiga ¢ikarabilecekleri ya da diger lyelere nasil
yardimci1 olacaklari, sorunlarin en iyi sekilde nasil ¢oziilebilecedi, karar
verme ve amaglara ulasma gibi konulardaki beceriler de uzman yardimi ile
kazandirilmahidir. -Béyle bir yardim olmaksizin, bireysel-psikolojik

giiclendirme ve faydal entelektiiel gelisimi siirdirmek zordur.
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Besinci olarak; orgiitte kendi kendini yoneten ekiplerin yaratiimasi
gerekmektedir. Bu ekiplerin yaratilmasinda gerekli olan ve ikinci boliimde
ayrintilariyla agiklanmis olan kritik basari faktérleri dikkate alinmalidir.

Altinci adimda; sosyal sermaye yaratimindaki doért temel ilkeden biri olan
topluluk bilincinin gelistirilmesi gerekmektedir. Topluluk atmosferi, iiyeleri
1’den fazla sayida ekibe hizmet veren, kolektif goniillii ekiplerin karsilikli
etkilesimleri ile en iyi sekilde yaratilabilir. Ayn1 zamanda 6rgiit, ekiplerin

karsilikl egitim ve gelistirilmesini saglamalidir.

Entelektiiel sermaye yonetiminde, sosyal sermayenin yaratilmasina iliskin

adimlar tamamlandiktan sonra, entelektiiel sermayenin agiga ¢ikarilmasina yonelik

adimlara sira gelmektedir. Bu adimlar sunlardir;

Arastirma yapilan sirkette, kullanmilan kurumsal yonetim sistemi sayesinde,
actk bilgi kaynaklar, tiim tiyelerin erisebilecedi sekilde tasarlanmastir.
Bunun diginda, belge ve veri tabanlarinda yer almayan ve karsihikli iliskiler
yoluyla paylasilan ortiilii bilgi ise yeterince paylasilamamaktadir. Burada,
uygulamadaki projelerin, deneyimlerin payla§1lm;';151m miimkiin kilacak
orglitsel kosullarin saglanmasi, bireylerin sosyallesmelerinin desteklenmesi
ile uzman, misteri, hiikiimet ve tedarikgilerle bigimsel olmayan digsal
iliskilerin gelistirilip stirdiiriilmesinin desteklenmesi gerekmektedir.

Orgiit tiyeleri, kendi sahip olduklart yeni fikir ve yontemler iizerinde
uzmanlik  ve  profesyonel  konferanslara  katiim  konusunda
desteklenmelidirler. Ayni zamanda; benzer ve iliskili alanlardaki uzman
kisilerle miimkiin oldugu kadar sosyal iliskiler kurma, ilgili alanlardaki
profesyonel makaleleri siirekli takip etmelerini saglama ve yapilmasi
mimkiin degilmis gibi gorlinen ancak basarildig: taktirde yararli olabilecek
konular tizerine diisiinmeye 6zendirme ile ilgili olarak giiclendirilmelidirler.
Ekiplerin, diger ekiplerle yakin baglantilar gelistirme, bi¢imsel olmayan
aglan, topluluk disinda da gelistirip stirdiirme, ytiriitiilen projeler {izerine
yeni fikir, kavram ve siireglerle beyin firtinasi gerceklestirme ile isin
sosyallestirilmesi gibi konularda giiglendirilmeleri gerekmektedir.

Son olarak orgiitiin; tiim bireylerin, diger bireylerle iliskiler gelistirmesine

olanak taniyan sosyal olaylara sponsorluk etmesi ve ‘Ne olursa olsun biz hep
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birlikteyiz’ duygusunu tiim iiyelere verecek ortami saglamasi da oldukc¢a
onemlidir.

Sonug olarak; giinlimiiz bilgi ekonomisinde, yiiksek diizeyde entelektiiel
varliklarini ortaya ¢ikararak, bunlarin gelistirilip korunmasini saglamak yoluyla pazar
duyarhiliklarini ve tinlerini artirma yeteneklerini kazanmak isteyen isletmelerin, sagiam
sosyal sermaye temellerine dayanan ve self organizasyon prensiplerine uygun bir
Orglitlenme  yapisi ile isleyisini gerceklestirerek bunu basaracaklart  kanisim

tasimaktayiz.
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EK 1.
SOSYAL SERMAYE, ENTELEKTUEL SERMAYE VE SELF-
ORGANIZASYONLARA ILISKIN ARASTIRMA
ANKET FORMU

Adimz Soyadiniz

Yasiniz

Egitim Durumunuz

Kag¢ yildir bu isletmede ¢alisiyorsunuz

Sorular1 yamtlarken asagidaki derecelendirmeye uygun olarak orta boliimdeki daireleri
isaretleyiniz.

O O O O O
Soldaki ifadeve Soldaki ifadeye Tarafsizim  Sagdaki ifadeye  Sagdaki
tamamen katiltyorum. katiliyorum. ifadeye
katihiyorum. tamamen

katiliyorum

Degerlendirmeler genel olarak yapilacak ve cevaplar gizli tutulacaktir. Bu arastirmaya
katildiginiz icin tesekkiir ederiz.

1. Calistigim orgiitte ekip Calistigim orgiitte ekip

tyeligi {ist yonetim O O O O O | tiyeligi tamamen

tarafindan belirlenir gonullidir.

2. Sadece 1 ekibin tiyesi Ayni anda 1’den fazla

olarak ¢cahsmaktayim O O O O O | ekibin tiyesi olarak
calismaktayim.

3. Ekiplere yeterli egitim _ Orgiitte her ekibe,

verilmemektedir. durumun gereklerine

O O O O O | iliskin olarak uygun sayida
egitim verilmektedir.

4 Isimin gerekleri ile Isimin gerekleri ile 6rgiit
orglitlin belirli amaglan amaglari arasinda iligki
arasinda iliski O O O O O | kurabiliyorum.
kuramiyorum.

5. Ekip i¢1 ve ekipler arasi Ekip iginde ve ekipler

iliskiler tanimlanmamistir. (O O O 0] O | arasinda karsilikln iliskiler
acikca tanimlanmistir.

6. Odiiller, deger artirici Bireysel ve ekip odiilleri,
taalivetlerle iliskili O 0 O O O | dogrudan deger artiran
degildir. faaliyetlerle
iliskilendirilmigtir.
7.Ekibim karar almada Ekibim karar almada

otoriteye sahip degildir. O O O O O | otoriteye sahiptir.
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8. Ekip tiyelerinin, miisteri
taleplerinin ne zaman,
nasi! karsilanacag,is
stratejilerinin gerekli
oldugunda nasil
degistirilecegi gibi
konularda karar verme
sorumlulugu yoktur.

Ekip tiyelerinin, miisteri
taleplerinin ne zaman,
nasil karsilanacagi.is
stratejilerinin gerekli
oldugunda nasil
degistirilecegi gibi
konularda karar verme
sorumlulugu vardir.

9. Ekibimin tiyeleri sorun
¢dzmede birbirlerine
destek olmamaktadirlar.

Ekibimin tiyeleri sorun
cozmede birbirlerine
destek olmaktadirlar.

10. Ekibimin {iyeleri yeni
siire¢ ve metotlari
denemek i¢in birbirlerine
destek olmazlar.

Ekibimin tiyeleri yeni
stire¢ ve metotlari
denemek i¢in birbirlerine
destek olmaktadirlar.

11. Ekibimdeki herkes
nelere ihtiyaglari oldugu
konusunda agiklikla
tartisamazlar.

Ekibimdeki herkes nelere
ihtiyaclari oldugu
konusunda agiklikla
tartisabilmektedir.

12. Ekibim diger
ekiplerden 6grenme ¢abasi
i¢inde degildir.

Ekibim diger ekiplerden
ogrenmek icin
cabalamaktadir.

13. Ekibimin tiyeleri, ekip
i¢i ve disi ¢alismalardan
cikardiklan ¢oklu faydalar
ve karsilikli bagimhlig
birlestirememektedir.

Ekibimin iiyeleri, ekip i¢i
ve dis1 ¢alismalardan
¢ikardiklar ¢oklu favdalari
ve karsilikli bagimiiligi
birlestirebilmektedir.

14. Olumsuz politikalar,
glic miicadeleleri ve kisisel
tehditlere karsi kendimi
giivende hissedemiyorum.

Olumsuz politikalar. gli¢
miicadeleleri ve kisisel
tehditlere karsi kendimi
giivende hissedebiliyorum.

15. Orgiitsel ¢evre, deger
ve inanglarin serbestce
ifade edilmesini
destekleyici degildir.

Orgiitsel cevre, deger ve
inanglarin serbestge ifade
edilmesini
desteklemektedir.

16. Orgiitte ¢alisan diger
bireylere karsi, giicli
baglhilik duygusu ve giiven
hissedemiyorum.

Orgiitte calisan diger
bireylere karsi, giiclii
baglilik duygusu ve giiven
hissediyorum.

17. Odiil dagitimi, deger
artiricl aktivitelere yonelik
degildir.

Odiil dagitimu, deger
artirici aktivitelere
yoneliktir.

{ 18. Orgiit icinde kendimi
partner(is ortagi) olarak
géremiyorum.

Orgiit iginde kendimi
partner(is ortagi) olarak
gérmekteyim.




19.Orgiitteki tiim
calisanlar ‘hayir’
diyebilme hakkina sahip
degildir.

Orgiitteki tiim calisanlar
‘hayir’ diyebilme hakkina
sahiptirler.

20. Ekibimdeki liyeler
ortak sorumluluga sahip
degildir.

Ekibimdeki tiveler ortak
sorumluluga sahiptirler.

21.. Ekibimdeki tyelerin,
faaliyetlerini diiriistliik ve
karsilikli gliven temeli
lizerinde yuriittiiklerini
diisinmiilyorum.

Ekibimdeki tiveler,
faaliyetlerini diiriistliik ve
karsilikh gliven temeli
lizerinde viirtitmektedirler

22. Kendimi 6rgiit icinde
onemli bir partner olarak
gdremiyorum.

Kendimi orgtit icinde
onemli bir partner olarak
gérmekteyim.

23.Orgitte, kontrol
olmaksizin, 6rglt tiyeleri
ve ekipler arasinda
koordinasyon
saglanamamaktadir.

Orgiitte. kontrol
olmaksizin, 6rgiit tiyeleri
ve ekipler arasinda
koordinasyon
saglanmaktadir.

24 Birey ve ekip olarak
yaptigimiz faaliyetlerin
etkilerini tahmin
edebilmekte ve diger liye,
ekip ve siireglerle
iliskilendirmekte zorluk
cekiyoruz.

Birey ve ekip olarak
yaptiguniz faaliyetlerin
etkilerini tahmin etmekte
ve diger iiye. ekip ve
siireglerle
iliskilendirebilmekteyiz.

25.Big¢imsel ve bi¢imsel
olmayan dis aglarla olan
baglantilarin
stirdiriilmesinin 6nemli
olmadigini diistiniyorum.

Bigimsel ve bigcimsel
olmayan dis aglarla olan
baglantilarin
stirdiiriilmesinin 6neminin
farkindayim.

26. Birey, ekip ve Orgiit
amaglari ile bu amaclara
dogru ilerlemede hangi
kriterlerin dikkate
alindigin1 anlamis degilim.

Birey, ekip ve orgiit
amagclan ile bu amaglara
dogru ilerleme. herkesin
takip edebilecegi sekilde
ve performansla
iliskilendirilerek
dizenlenmistir.

27. Calisma kosullari, tiim
Orglite yarar saglayacak
goniilli baglantilar
kurulmasini destekleyici
degildir.

Calisma kosullari, tiim
Orgiite yvarar saglayacak
g6niillt baglantilar
kurulmasini
desteklemektedir.

28.0rgiitte yeni bakis
acilan ve fikirler
desteklenmemektedir.

Orgiitte yeni bakis agilari
ve fikirler
desteklenmektedir.




29. Diger ekiplerin basarisi
i¢in kendimi sorumlu
hissetmiyorum.

Kendimi yalnizeca kendi
ekibimin basarisi igin
degil, diger ekiplerin
basarisi i¢in de sorumlu
hissediyorum.

30. Orgiitiin iginde faaliyet
gosterdigi kosullar,
miisteriler ve rakiplerin
glici hakkinda yeterli bilgi
sahibi degilim.

Orgiitiin icinde faaliyet
gosterdigi kosullar,
miisteriler ve rakiplerin
glicli hakkinda tam bilgi
sahibiyim.

31. Yasamsal ihtiyaclarim,
bu sosyal kurumun iiyesi
olmakla yeterince tatmin
edilmemektedir.

Yasamsal ihtiyaglarim, bu
sosyal kurumun {iyesi
olmakla en iyi sekilde
tatmin edilmektedir.

32. Birlikte neyi basarmak
istedigimizi ve neye
hizmet ettigimizi tam
olarak bilemiyorum

Birlikte neyi basarmak
istedigimizi ve neye
hizmet ettigimizi kesin
olarak biliyorum.

33. Orgiit i¢inde birlik
duygusu hakim degildir.

Orgiit icinde birlik
duygusu hakimdir.

34. Orgiitte, otonom iiye
ve ekiplerin 6zglirliiglinii
siirlandirmadan,
toplulugu paylasilan
vizyon dogrultusunda
harekete geg¢iren ‘gizli bir
el’in varligi duygusu
hakim degildir.

Orgiitte, otonom {iye ve
ekiplerin 6zgiirliigiinii
siurlandirmadan,
toplulugu paylasilan
vizyon dogrultusunda
harekete gegiren “gizli bir
el’in varligi duygusu
hakimdir.

35. Orgiit ttyleri, sahip
olduklan veni fikir ve
yOontemler tizerinde
uzmanlik ve profesyonel
konferanslara katihm
konusunda
desteklenmemektedirler.

Orgiit iiyleri, sahip
olduklar1 yeni fikir ve
yontemler lizerinde
uzmanlik ve profesyonel
konferanslara katilim
konusunda
desteklenmektedirler.

36. Orgiit {iyelerinin,
benzer ve iligkili
alanlardaki uzman kisilerle
sosyal iliskiler kurmalari
ozendirilmemektedir.

Orgiit tiyelerinin, benzer
ve iligkili alanlardaki
uzman kisilerle sosyal
iliskiler kurmalari
6zendirilmektedir.

37. Ekiplerin, orgiit
icindeki diger ekiplerle
yakin baglantilar1 yoktur.

Ekipler, diger ekiplerle
yakin baglantilar i¢indedir

38. Bi¢imsel olmayan
aglar(iliskiler), orglt
disinda
gelistirilmemektedir.

Bi¢imsel olmayan
aglar(iliskiler), orgiit
disinda da gelistirilip
stirdtirtilmektedir.
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39. Yiiritiilen projeler
lizerine beyin firtinasi
toplantilar1 diizenlenmez.

Yiiriitiilen projeler tizerine
yeni fikir,kavram ve
stireglerle beyin firtinasi
gerceklestirilmektedir.

40. Birey ve ekiplerin
deneyim ve yeni fikirlerini
paylasabildikleri
toplantilar nadiren
diizenlenmektedir.

Birey ve ekiplerin deneyim
ve yeni fikirlerini
paylasabildikleri
toplantilar siklikla
diizenlenmektedir.

41. Orgiit, calisanlarin
birbirleriyle iliskilerini
gelistirmesine firsat
taniyan sosyal olaylara
sponsorluk etmez.

Orgiit, ¢alisanlarin
birbirlerivle iliskilerini
gelistirmesine firsat
taniyan sosyal olaylara
sponsorluk etmektedir.

42. Orgiit tiyeleri,
orgiitteki diger birey ve
ekiplerin beceri ve bilgileri
konusunda yeterli bilgiye
sahip degildir.

Orgiit tiyeleri, 6rgiitteki
diger birey ve ekiplerin
beceri ve bilgileri
konusunda yeterli bilgiye
sahiptir.

43. Yaptigim isin, Orgiit
amaclarina katkisinin ne
oldugunu bilmiyorum.

Yaptigim isin orglit
amagclarina katkisinin ne
oldugunu biliyorum.

44. Calisanlarin
tavsiyelerini, isletmenin
herhangi bir alaninda
degerlendirecek
mekanizmalar yoktur.

Calisanlarin tavsiyelerini,
isletmenin herhangi bir
alaninda degerlendirecek
mekanizmalar vardir.

45. Orgiitte kullanilan
teknolojiler, spesifik
stirecler, dissal araci ve
sebekelerle olan iliskiler
gibi alanlarda yeterli bilgi
sahibi degilim.

Orgiitte kullamlan
teknolojiler. spesifik
stirecler. dissal araci ve
sebekelerle olan iligkiler
gibi alanlarda yeterli bilgi
sahibiyim.

46. Orgiitsel uzmanlik,
Orgilit tarafindan
tamamlanmuis projeler, liye
ve ekipler tarafindan
yazilan
oneriler,tedarikgiler ve
miisterilerden elde
edilecek enformasyon.igsel
olarak elde edilebilir
egitim programlari gibi
konularda yeterli bilgiye
sahip degilim.

Orgiitsel uzmanlik, 6rgiit
tarafindan tamamlanmis
projeler, iive ve ekipler
tarafindan vazilan
Oneriler.tedarikgiler ve
miuisterilerden elde
edilecek enformasyon,igsel
olarak elde edilebilir
egitim programlari gibi
konularda veterli bilgiye
sahibim.
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47. Rakiplerin bilgi ve
becerileri, bolgesel ve
kiiresel egilimler,
egilimlerin orgiitin temel
yetkinlikleri tizerindeki
etkileri konusunda yeterli
bilgiye sahip degilim.

Rakiplerin bilgi ve
becerileri. bolgesel ve
kiiresel egilimler,
egilimlerin orgiitlin temel
yetkinlikleri tizerindeki
etkileri konusunda yeterli
bilgiye sahibim.

48.Cesitli sebeke ve
aracilarla kurulan
baglantilarin drgiitiin temel
yetkinlikleri tizerine
etkileri gibi dissal faktorler
hakkinda bilgi sahibi
degilim.

Cesitli sebeke ve aracilarla
kurulan baglantilarin
orgiitiin temel yetkinlikleri
lizerine etkileri gibi digsal
faktorler hakkinda bilgi
sahibivim.

49. Orgiitte tiim
cahisanlarin yenilik
siirecine katilmalari
desteklenmemektedir.

Orgiitte tiim ¢alisanlarin
yenilik siirecine
katilmalan
desteklenmektedir.

50. Misterilerimizle tekrar
is iliskisi kurma
potansiyelimiz diistktiir.

Miisterilerimizle tekrar is
iligkisi kurma
potansivelimiz ytksektir.

51. Orgiitte internet ve
intranet kullanimi yaygin
degildir.

Orgiitte internet ve intranet
kullanimi yaygindir.

52. Kullandigimiz veri
tabanlari tatmin edici
nitelikte degildir.

Kullandigimiz veri
tabanlari tatmin edici
niteliktedir.

53.Calisanlar; uzman,
misteri ve tedarikgiler gibi
unsurlarla bigimsel
olmayan iligkiler
gelistirmeleri konusunda
guclendirilmemektedir.

Calisanlar; uzman, miisteri
ve tedarikgiler gibi
unsurlarla bicimsel
olmayan iligkiler
gelistirmeleri konusunda
giiclendirilmektedir.

54.Calisanlar, yeni fikirler
ortaya atmak i¢in -
diistinmeye
ozendirilmezler.

Calisanlar, yeni fikirler
ortaya atmak i¢in
diistinmeye
ozendirilmektedirler.

55. Ar-ge arastirmalarina
yaptlan yatirimin getirisi
degerlendirilmemektedir.

Ar-ge arastirmalarina
yapilan vatinnmin getirisi
degerlendirilmektedir.

56. Yoneticiler, calisanlara
egitim konusunda
tavsiyelerde
bulunmamaktadir. .

Yoneticiler, calisanlara
egitim konusunda
tavsiyelerde
bulunmaktadir.

57. Calisanlar arasinda
iletisim kurma, kendi
amagclarin gerceklestirme
ve yaraticiligini kullanma
serbestligi yoktur.

Calisanlar arasinda iletisim
kurma. kendi amaglarini
gergeklestirme ve
yaraticiligini kullanma
serbestligi vardir.
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58.0rgiit icinde
kendiliginden olusan bir
girisimcilik duygusu
s6zkonusu degildir.

Orgiit i¢inde kendiliginden
olusan bir girisimcilik
duygusu sézkonusudur.

59.Calisanlarin gorev
rollerinde gegisler yapmasi
zordur.

Calisanlarin gérev
rollerinde gecisler yapmast
kolaydir.

60.Orgiit ve ¢alisanlarin
faaliyetleri sonucunda geri
bildirim alinmamaktadir.

Orgiit ve calisanlarin
faaliyetleri sonucunda
yogun geri bildirim
alinmakta ve bunlar
kullamlmaktadir.

61.Tepe yoneticisi
Orgiitten ayrildiginda orgiit
yoniinii kaybedecektir.

Tepe yoneticisi orglitten
ayrildiginda orgiit yoniini
kaybetmeyecektir.

62. Ust yonetim baskict bir
tutum sergilemekte ve
faaliyetleri denetleyici
konumdadir.

Ust yonetim baskici
olmaktan cok, faaliyetleri
izleyici konumdadir.

63.Orgiitteki eylemler ve
kararlar daha 6nceki
sartlara ¢ok duyarl ve

| bagimhidir.

Orgiitteki eylem ve
kararlar daha 6nceki kosul
ve kararlardan
bagimsizdir.

64.Orgiit igindeki herkes,
genel konularda karar
almaya hazir degildir.

Orgiit i¢indeki herkes.
genel konularda karar
almaya hazirdir.

65.0rgiit icinde
birbirleriyle uyumlu ve
biitiinlesmis kararlar
alinmamaktadir.

Orgiit icinde birbirleriyle
uyumlu ve biitiinlesmis
kararlar alinmaktadir.

66. Orgiit faaliyetlerinde
ve Orgiit icinde alinan
kararlarda durgun bir
yapilanma s6z konusudur.

Orgiit faaliyetlerinde ve
orglit i¢inde alinan
kararlarda durgun olmayan
ve dalgali bir yapilanma
s6z konusudur.

67. Calisanlarin kendi
kendilerini kontrol
etmeleri s6z konusu
degildir.

Calisanlarin kendi
kendilerini kontrol
etmeleri saglanmaktadir.

68. Ust yonetim merkezcil
kontrol uygulamaktadir

Ust yonetim merkezcil
kontrol yerine c¢alisanlarin
faaliyetlerini koordine
edici bir yapiy
uygulamaktadir..

69. Calisanlar ve ekiplerin
faaliyetleri {ist yonetim
tarafindan
belirlenmektedir.

Calisanlar ve ekipler kendi
kendilerini
diizenlemektedirler.
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70.0rgit,
calisanlarina,kendi
kendilerine 6grenme firsati
tanimamaktadir.

Orgiit, calisanlarina,kendi
kendilerine 6grenme firsati
tanimaktadir.

71.0rgiit, piyasalara uyum
saglama ihtiyaci
duymamaktadir.

Orglit, piyasalara. stirekli
adapte olmaya
calismaktadir.

72. Orgiit i¢inde, birimler
arasindaki bilgi paylasimi
yetersizdir.

Orgiit icinde tiim birimler
arasinda her tiirli bilgi
paylasilmaktadir.

73. Orgiitte genel anlamda
‘birlikte paylagma
hatizas1” yoktur.

Orgtitte genel anlamda
‘birlikte paylasma
hafizas1’ vardir.
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ARASTIRMA SONUCLARI
SOSYAL SERMAYE
Karsilikl lliskiler
SORU 1 SORU 2 SORU 3
Frekans [Puan Yizde Frekans {Puan Yizde Frekans [Puan Yuzde
0 5 0% 5 5 38% 4 5 31%
1 4 8% 3 4 23% 6 4 46%
0 3 0% 0 3 0% 0 3 0%
7 2 54% 1 2 8% 3 2 23%
5 1 38% 4 1 31% 0 1 0%
13 13 13
SORU 4 SORU 5 SORU 6
Frekans {Puan Yizde Frekans [Puan Yuzde Frekans [Puan Yuzde
4 5 31% 5 5 38% 2 5 15%
8 4 61% 4 4 31% 3 4 23%
1 3 8% 3 3 23% 4 3 31%
0 2 0% 1 2 8% 2 2 15%
0 1 0% 0 1 0% 2 1 15%
13 13 ‘ 13
SORU 7 SORU 8 SORU 9
Frekans [Puan Yizde Frekans [Puan Yizde Frekans [Puan Yizde
1 5 8% 0 5 0% 3 5 23%
4 4 31% 0 4 0% 1 4 8%
4 3 31% 7 3 54% 5 3 . 38%
2 2 15% 3 2 23% 3 2 23%
2 1 15% 3 1 23% 1 1 8%
13 13 13
SORU 10 SORU 11 SORU 12
Frekans {Puan Yizde Frekans [Puan Ylzde Frekans [Puan Yuzde
1 5 8% 3 5 23% 2 5 15%
5 4 38% 4 4 31% 2 4 15%
5 3 38% 4 3 31% 7 3 54%
1 2 8% 1 2 8% 1 2 8%
1 1 8% K 1 8% 1 1 8%
13 13 13
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Karsilikli lligkiler
SORU 13 SORU 26
Frekans| Puan | Ylzde Frekans| Puan | Yuzde
0 5 0% 3 5 23%
1 4 8% 0 4 0%
9 3 69% 6 3 46%
3 2 23% 4 2 31%
0 1 0% 0 1 0%
13 13
Kimlik Paylasimi
SORU 23 SORU 33 SORU 34
Frekans| Puan | Ylzde Frekans| Puan | Yuzde Frekans| Puan | Yuzde
1 5 8% 2 5 15% 1 5 8%
2 4 15% 5 4 38% 1 4 8%
1 2 8% 1 3 8% 10 3 76%
4 2 31% 4 2 31% 0 2 0%
5 1 38% 1 1 8% 1 1 8%
13 13 13
Sistem Dusiincesi
SORU 22 SORU 24 SORU 25
Frekans| Puan | Yluzde Frekans| Puan | Ylzde Frekans| Puan | Yuzde
1 5 8% 2 5 15% 7 5 54%
2 4 15% 6 4 46% 3 4 23%
6 3 46% 1 3 8% 3 3 23%
3 2 23% 3 2 23% 0 2 0%
1 1 8% 1 1 8% 0 1 0%
13 13 13
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Topluluk Bilinci
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SORU 14 SORU 15 SORU 16
Frekans |Puan Yuzde Frekans |Puan Yizde Frekans |Puan Ylzde
2 5 15% 2 5 15% 1 5 8%
4 4 31% 2 4 15% 2 4 15%
7 3 54% 2 3 15% 6 3 46%
0 2 0% 5 2 38% 4 2 31%
0 1 0% 2 1 15% 0 1 0%
13 13 13
SORU 17 SORU 27 SORU 28
Frekans {Puan Yuzde Frekans |Puan Yuzde Frekans [Puan Yizde
1 5 8% 2 5 15% 2 5 15%
1 4 8% 1 4 8% 1 4 8%
1 3 8% 3 3 23% 4 3 31%
6 2 46% 3 2 23% 4 2 31%
4 1 31% 4 1 31% 2 1 15%
13 13 13
SORU 29
Frekans |Puan Yizde
1 5 8%
5 4 38%
6 3 46%
0 2 0%
1 1 8%
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Ortak Amag

SORU 18 SORU 19 SORU 20
-rekans {Puan Yuzde Frekans |Puan Yizde Frekans |Puan Yuzde
1 5 8% 2 5 15% 2 5 15%
2 4 15% 0 4 0% 2 4 15%
8 3 61% 6 3 46% 6 3 46%
0 2 0% 4 2 31% 2 2 15%
2 1 15% 1 1 8% 1 1 8%
13 13 13
SORU 21 SORU 30 SORU 31
-rekans {Puan Yuzde Frekans |Puan Yizde Frekans |Puan Yizde
4 5 31% 3 5 23% 2 5 15%
5 4 38% 1 4 8% 1 4 8%
3 3 23% 5 3 38% 2 3 15%
1 2 8% 4 2 31% 3 2 23%
0 1 0% 0 1 0% 5 1 38%
13 13 13
SORU 32
Frekans |Puan Yluzde
4 5 31%
1 4 8%
5 3 38%
3 2 23%
0 1 0%
13




ENTELEKTUEL SERMAYE

Yenilikcilik ve Yaraticihk
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SORU 35 SORU 39 SORU 40
Frekans| Puan | Yizde Frekans| Puan | Ylzde Frekans| Puan | Yuzde
2 5 15% 2 5 15% 1 5 8%
2 4 15% 2 4 15% 2 4 15%
5 3 38% 5 3 38% 6 3 46%
1 2 8% 2 2 15% 2 2 15%
3 1 23% 2 1 15% 2 1 15%
13 13 13
SORU 44 SORU 49 SORU 54
Frekans| Puan | Ylzde Frekans| Puan | Ylzde Frekans| Puan | Ylzde
2 5 15% 1 5 8% 1 5 8%
1 4 8% 1 4 8% 1 4 8%
2 3 15% 2 3 15% 2 3 15%
6 2 46% 8 2 61% 6 2 46%
2 1 15% 1 1 8% 3 1 23%
13 13 13
SORU 55
Frekans| Puan | Yuzde
3 5 23%
1 4 8%
8 3 61%
1 2 8%
0 1 0%
13
Dissal Farkindaliklar
SORU 47 SORU 48 SORU 50
Frekans| Puan | Ylzde Frekans| Puan | Ylzde Frekans| Puan | Yuzde
3 5 23% 1 5 8% 2 5 15%
3 4 23% 3 4 23% 2 4 15%
1 3 8% 5 3 38% 9 3 69%
6 2 46% 4 2 31% 0 2 0%
0 1 0% 0 1 0% 0 1 0%
13 13 13




Icsel Farkindaliklar
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SORU 42 SORU 43 SORU 45
Frekans| Puan | Yizde Frekans| Puan | Yizde Frekans| Puan | Yizde
1 5 8% 6 5 46% 1 5 8%
3 4 23% 4 4 31% 2 4 15%
1 3 8% 2 3 15% 7 3 54%
3 2 23% 0 2 0% 3 2 23%
5 1 38% 1 1 8% 0 1 0%
13 13 13
SORU 46 SORU 56
Frekans| Puan | Ylzde Frekans| Puan | Yuzde
4 5 31% 1 5 8%
1 4 8% 2 4 15%
4 3 31% 4 3 31%
4 2 31% 5 2 38%
0 1 0% 1 1 8%
13 13
Orgiit Disi Baglantilar
SORU 36 SORU 38 SORU 53
Frekans| Puan | Yilzde Frekans|{ Puan | Yuzde Frekans| Puan | Ylzde
1 5 8% 2 5 15% 1 5 8%
2 4 15% 1 4 8% 0 4 0%
7 3 54% 7 3 54% 7 3 54%
1 2 8% 0 2 0% 4 2 31%
2 1 15% 3 1 23% 1 1 8%
13 13 13
Orgiit ici Baglantilar
SORU 37 SORU 41
Frekans| Puan | Ylzde Frekans| Puan | Yuzde
1 5 8% 0 5 0%
4 4 31% 0 4 0%
7 3 54% 6 3 46%
0 2 0% 2 2 15%
1 1 8% 5 1 38%
13 13




Acik Bilginin Kullanimi(Entelektliel Sermaye)
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SORU 51 SORU 52
Frekang Puan | Yiizde Frekand Puan | Yizde
11 5 85% 11 5 85%
0 4 0% 2 4 15%
0 3 0% 0 3 0%
0 2 0% 0 2 0%
2 1 15% 0 1 0%
13 13
SELF-ORGANIZASYON YAPISI
Kendi Kendini Diizenleme
SORU 60 SORU 61 SORU 62
Frekang Puan | Yizde Frekangd Puan | Yizde Frekang Puan | Ylzde
1 5 8% 0 5 0% 0 5 0%
6 4 46% 3 4 23% 2 4 15%
3 3 23% 0 3 0% 3 3 23%
1 2 8% 7 2 54% 4 2 31%
2 1 15% 3 1 23% 4 1 31%
13 13 13
SORU 69 SORU 71
Frekang Puan | Yizde Frekand Puan | Yuzde
0 5 0% 2 5 15%
0 4 0% 4 4 31%
1 3 8% 2 3 15%
3 2 23% 3 2 23%
9 1 69% 2 1 15%
13 13
Kendi Kendini Kontrol
SORU 67 SORU 68
Frekang Puan | Yizde Frekang Puan | Ylzde
0 5 0% 0 5 0%
2 4 15% 2 4 15%
1 3 8% 0 3 0%
4 2 31% 4 2 31%
6 1 46% 7 1 54%
13 13




Karar Alma Serbestligi
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SORU 63 SORU 64 SORU 65
Frekans [Puan |Yizde Frekans|Puan  |Yizde FrekansiPuan |Yuzde
1 5 8% 0 5 0% 1 5 8%
3 4 23% 1 4 8% 2 4 15%
0 3 0% 0 3 0% 3 3 23%
4 2 31% 3 2 23% 5 2 38%
5 1 38% 9 1 69% 2 1 15%
13 13 13
| SORU 66
Frekans [Puan |Yizde
2 5 15%
6 4 | 46%
0 3 0%
4 2 31%
1 1 8%
13
Girisimcilik Duygusu
SORU 57 SORU 58 SORU 59
Frekans|Puan [Yuzde Frekans|Puan Yuzde Frekans{Puan |Yuzde
1 5 8% 0 5 0% 1 5 8%
3 4 23% 3 4 23% 3 4 23%
2 3 15% 1 3 8% 3 3 23%
6 2 46% 7 2 54% 3 2 23%
1 1 8% 2 1 15% 3 1 23%
13 13 13
Bilgi Paylasimi ve Acik lletisim
SORU 70 SORU72 SORU 73
Frekans [Puan |Yuzde Frekans|Puan Yuzde FrekangPuan |YlUzde
0 5 0% 1 5 8% 1 5 8%
5 4 38% 1 4 8% 3 4 23%
6 3 46% 2 3 15% 0 3 0%
1 2 8% 5 2 38% 8 2 61%
1 1 8% 4 1 31% 1 1 8%
13 13 13




SOSYAL SERMAYE

_'ACiL ODI\’LL:IEAVI ONLEM
SORU ONLEM SONRA ALMAYA
ALINMALI ALINABILIR GEREK YOK
1 X
2 X
3 X
4 X
5 X
6 X
o 7 X
KARSILIKLI [LISKILER 8 X
9 X
10 X
11 X
12 X
13 X
26 X
14 X
15 X
16 X
TOPLULUK BILINCI 17 X
27 X
28 X
29 X
18 X
19 X
20 X
ORTAK AMAC 21 X
30 - X
31 X
32 X
22 X
SISTEM DUSUNCESI 24 X
25 X
23 X
KIMLIK PAYLASIMI 33 X
34 X

134



135

ENTELEKTUEL SERMAYE

ONLEM )
o ONLEM
SoRU |ACILONLEM|  DAHA o TAYA
ALINMALL | SONRA | JERNR
ALINABILIR
35 X
39 X
YENILIKGILIK VE jg , X
YARATICILIK P s
54 X
55 X
42 X
ICSEL jg < X
FARKINDALIKLAR P %
56 X
DISSAL jg X >
FARKINDALIKLAR o0 .

ACIK BILGININ 51 X
KULLANIMI 52 X
ORGUT iCI 37 X

BAGLANTILAR 41 X

ORGUT DISI gg ’;

BAGLANTILAR o =




SELF ORGANIZASYON YAPISI

ONLEM 2
L ONLEM
SORU ACIL ONLEM DAHA ALMAYA
ALINMALI SONRA_ GEREK YOK
ALINABILIR

60 X
KENDI KENDINI 2;_ ;
DUZENLEME 69 X

71 X
KENDI KENDINI 67 X
KONTROL 68 X
63 X
KARAR ALMA 04 X
SERBESTLIGI 65 X

66 X
57 X
GiRiSiMCiLiK 58 X
DUYGUSU 59 X

70 X

BILGI PAYLASIMI VE 72 X
ACIK ILETISIM 73 X
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