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OZET

Insan sermayesi bir bireyin sahip oldugu, goriinen ve goriinmeyen tim bilgi,
beceri, yetkinlik, tecriibe vb. gibi kavramlardir. Bu sermaye organizasyonlarn dogrudan
etkileyen, yani organizasyonu bagarili ya da basanisiz kilan sermayedir. Bir
organizasyonun asil deferini ortaya koyan; insan, yapt ve iliski sermayelerinin
birlesiminden olusan entelektiiel sermayedir. Entelektiiel sermayeye temel teskil eden
unsur ise insan sermayesidir. Insan olmadan bagaridan ve gelisimden soz etmek

miimkiin degildir.

Bu calisma, insan sermayesini, temelini olusturdugu entelektiiel sermaye ile olan
iliskisini ele alan ve son boliimde kabul gérmiis insan sermayesi kriterleri lizerinden bir

firmanin insan sermayesine bakisini ortaya koyan bir ¢aligmadir.
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ABSTRACT

Human capital means all of the visible and invisible information,ability,
experience.etc of an individual.This capital is the capital which directly affects the
organization, in other words it is the main factor that makes one organisation succesfull
or not.The main worth of an organisation is the intellectual capital which consists of the
human capital and the organisational capital. The forming of the intellectual capital is
human capital It is impossible to mention success and development without the human
existence.

This study takes up the human capital,explaining the relations with the
intellectual capital which is based on and in the last chapter exposing a company’s look

to the human capital regarding the approved human capital criteria.



TABLO LISTESI

Tablo 1.1 iligkisel Sermayenin Belirlenmesine Yonelik Ik Cahsmalar. .......cousssn. 6
Tablo 2.1 Personel Yonetimi ve Insan Kaynaklar: Yonetiminin Karsilastiribmast 13
Tablo 2.2 Hangi Insan Sermayesinin Zenginlik Yarattigim Belirlemek ....ccocscesesees 23

vi



SEKIL LISTESI

Sekil 1.1 Entelektiiel Sermayenin Kavramsal YapIsI .cccecceeisecsssacscssessnsacsecssssesnsaasass 4

Sekil 1.2 Miisteri Ile Kurulan iliskilerin Diger Entelektiiel Sermaye Unsurlariyla
Beraber Etkilesim Boyutlar: 7

Sekil 3.1 Insan Sermayesinin Unsurlar 24

vii



GIRiS

Entelektiie] sermaye olarak anilan ve bir organizasyonun gercek degerini ifade
eden kavramin temel yapi tasi olan insan sermayesidir. Insana yapilan yatinm diger
baska varliklara yapilan yatinmlardan farklidir. Insan yapilan yatiimi geri doniistim
sistemiyle degere cevirebilecegi gibi yatirimi gelistirme giicline de sahiptir. Bu

dogrultuda insana yatinnm en akillica yatirimdar.

Insan sermayesi iizerine son yillarda akademik olarak yapilmis calismalar
mevcuttur. Bu calismalar insan sermayesini ortaya ¢ikarma, onu yonetme, gelistirme ve
olgmeye yonelik olmaktadir. Genel olarak ¢alismalar gostermektedir ki insan sermayesi
kesfedilebilen ve gelistirilebilen bir boyuttadir. Ancak insan yapisi geregi sayisal olarak
bir veri haline getirilmesi ¢ok da kolay olmayan bir varliktir. Iste bu sayisallastiramama
durumu dogru orantili olarak yoOnetilmesi silirecinde de sorunlart beraberinde
getirmektedir.

Bu calismada insan sermayesinin ortaya cikisindan baslanarak bu sermayenin
ortaya cikarilmasi, yonetilmesi siirecinde; gelistirilmesi, korunmasi ve yapilan
yatinmlar {izerinde durularak entelektiiel sermaye igerisindeki yeri ve son olarak bir
firmanin insan sermayesi olgusuna bakis agisin1 ortaya koymaya caligan bir uygulamaya
yer verilmistir.

Insan sermayesinin bir kurulus icin ne kadar degerli ve vazgecilmez oldugu
calisma icinde anlatilan konularla ortaya konulmaya calisilmistir. Insan sermayesi bir
firmanin ashinda temel yapr tasidir. GOz ardi edilmesi ya da lizerinde calisma
yapilmamasi kurulusun icten ice ¢okiistine neden olabilecektir.

Kuruluglar tarafindan gergek degerine kavusturulmasi konusunda caligmalar
yapilmali ve geligmis iilkelerde oldugu gibi gerekli caligmalarin yapilmasi

gerekmektedir.



1 ENTELEKTUEL SERMAYE VE BILGI YONETIMI KAVRAMI

Bilgi cagi olarak adlandinilan 21.Yiizyilin ilk yillarini yagadigimuiz giiniimiizde,
milyonlarca isletme ,urettikleri milyonlarca tirinle globallesen piyasalarda kendine yer
edinebilme cabast iginde faaliyet gostermektedirler. Piyasalarn sitirekli degisim
gosterdigl belirsizligin yogun bir sekilde yagsandifi, teknolojik geligmelerin hizina
erismenin miimkiin olmadig , yeni lirlin ve hizmetlerin bir gecede bile eskiyebildigi bu
ortamda firmalarin ayakta kalip diger firmalarla rekabet edebilmesinin tek giivenilir
kaynagi bilgidir. “Bilginin ne oldugu ile ilgili tam bir fikir birligi saglanmasa da
Jbilginin giiniimiizde rekabet icin 6ncelikli konu oldugunda tam bir fikir birligi vardir”.!
Maddi ve finansal kaynaklar firmalarin uzun donemli bagarisinda artik  etkisini
kaybetmektedir.Hamel bu durumu; “Gelecege yolculugun yakiti para degil , is

2 seklinde ifade etmektedir. “En iyi bilgi ve

gorenlerin duygusal ve zihinsel enerjisidir
enformasyona sahip olan, istikrarli bir gsekilde yeni bilgi yaratan, bu bilgiyi
organizasyonun her yerine genis ol¢lide yayan , yeni teknolojilerde ve iiriinlerde hizla
kullanan firmalarin basarili oldugu goriilmektedir”.”

Yeni ekonomi olarak da kabul edilen bu donemde iki trend birlikte
artmaktadir.Birincisi maddi olmayan mal ve hizmetlerin liretim ve tiiketiminin
artmasi,ikincisi ise bu dretilen ve tiiketilen mal ve hizmetlerin daha fazla teknoloji ve
bilgi icermesidir.* Bu her iki durumun ortak noktas: bilginin yeni ekonomide tiretimin
kritik faktorlerinden biri oldugu gercegidir.Bu trend sadece ileri teknoloji gerektiren
endiistrilerde degil perakendecilikten tarima,yazilim ve bilgisayar sektorlerine kadar
tim endiistriler i¢in gecerlidir.Biitiin sektorler yeni piyasalara girme yeni iiriinler
yaratma , rekabet avantajt saglayacak yeni kaynaklar bulma adina bilgiyi kullanirlar.

Ancak bilgiyi bagh basina isletmenin kaynaklarindan biri olarak gérme ve onun

diger varliklanin yonetiminde gOsterilen 6zenle yonetilmesi ve ona yatirim yapilmasi

! R.Dzinkowski, “ The Measurement and Management of Intellectual Capital:An Introduction”, Management
Accounting, Vol.78,1s.2,London,Feb.2000,5.32

? G.Hamel,C.K Prahalad, Gelecegi Kazanmak, Cev.Ziilfu Dicleli, Inkilap Yay.,Ist.,1996,5.169
% L.Nonaka , “Bilgi Yaratan Sirket”, HBR,Gev.,G.Bulut, Bilgi Yonetimi-MESS Yay.,st.,1999,s.31
* C.Leadbeater, “New Measures For The New Economy”, OECD-International Symposium,Measuring and

Reporting Intellectual Capital:Experience,Issues and Prospects, Amsterdam,1999,s.7.



diisiincesi yenidir.” Uretim kavraminin ortaya ciktigi ilk zamanlardan beri var olan,
hissedilen ancak fiziksel bir niteligi olmamasindan dolayr goriinmeyen bir varlik olan
bilgi, son yillarda &zellikle bilgi teknolojilerine dayali endiistrilerin gelismesi ve buna
paralel olarak bu endiistrilerde tiretilen tirlinlerin ve tretim kaynaklarimin degerlerinin
geleneksel muhasebe sistemlerinde tam olarak goziikmemesi, isletmelerin defter
degerleriyle piyasa degerleri arasindaki farkin giderek acilmasina neden olmus, bu
durum bilginin bir kaynak olarak fark edilmesini saglamisgtir.

Isletmelerin piyasa degerine etki eden ancak muhasebe kayitlarinda biiyiik
Olcide gortinmeyen varliklara 1980°1i yillara kadar “serefiye” veya “hava parasi”
tanimlamasi yapilirken ,bu tarihten itibaren gerek akademisyenler gerekse uygulayicilar
tarafindan giderek artan diizeyde yapilan caligmalarda bu kavramlar yerine , “bilgi
sermayesi, finansal olmayan varliklar, maddi olmayan varliklar , kayip varliklar,

”6

goriinmeyen varliklar, entelektiiel sermaye’, kavramlar1 kullanilmaya baglanmaisgtir.

1.1 Entelektiiel Sermayenin Bilesenleri

Entelektiiel sermayenin unsurlarinin tespiti konusunda kesin goriis birligine
ulagildig1 s6ylenemez. Fakat temelde ilizerinde mutabik kalman bazi unsurlar veya
bilesenlerin oldugu sdylenebilir. Genelde mutabik kalinan noktalar insan ve yapisal
sermayedir. Hubert Saint-Onge ve Leif Edvinsson entelektiie]l sermayeyi insan
sermayesi, yapisal sermaye ve miisteri sermayesi olmak {izere {clii bir tasnife
gitmektedir. Nick Bontis ise entelektiiel sermayeyi, insan sermayesi, yapisal sermaye,
iligkisel sermaye seklinde iige ay1nnaktad1r.7 Bontis entelektiiel sermaye konusunda
caligmalar yaparak akademik unvan elde eden ilk akademisyendir. Bontis’in entelektiiel

sermayenin kavramsal yapisini ¢esitli yonleriyle ele alan bir gekli asagida sunulmustur.

> T.Davenport,L.Prusak, Is Diinyasinda Bilgi Yonetimi, Rota Yay.,Ist.,2001,5.36
¢ L.Edvinsson,M.Malone, Intellectual Capital, Harper Collins Pub.,USA,1997,5.13

7 Sebnem Arikboga, Entelektiiel Sermaye, Derin Yayinlari, Istanbul, 2003, 5.76
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Sekil 1.1 Entelektiiel Sermayenin Kavramsal Yapisy

Kaynak : Sebnem Arikboga, Entelektiiel Sermaye, Derin Yayinlari, Istanbul, 2003, 5.76

1.1.1 Insan Sermayesi

Insan sermayesi, isletmenin calisanlari iizerinde birikmis entelektiiel sermaye
unsurudur. Calisanlarnin ; zekasi, kiiltiirli, yetenekleri, bilgi ve becerileri gibi cesitli
ozellikler insan sermayesinin tanimi icinde yer almaktadir. Insan sermayesi orgiitsel ve
iliskisel sermaye icin hayati 6nem tagir. Clinkii her iki entelektiiel sermaye unsurunun

da c¢ekirdegi insan sermayesidir.

1.1.2 Yapisal Sermaye

Entelektiiel sermayenin ikinci unsuru yapisal sermayedir. Bazi kaynaklarda
organizasyonel veya orgiitsel sermaye olarak da adlandirilmaktadir. Yapisal sermaye
organizasyonlardaki insan wunsuru digindaki biitlin  bilgiye dayali varliklan
kapsamaktadir. Veri tabanlarn, organizasyonel planlar, is ile ilgili kilavuzlar, el
brostirleri, stratejiler, operasyonel planlar ve diger organizasyon igin materyal
degerinden daha yiiksek soyut degere sahip yapisal varliklardir. Yapisal sermayenin en
akilda kalict ve reel tanimlarindan birisi; Yapisal sermaye, calisanlarin aksam eve

gittiginde organizasyon iginde geride biraktiklaridir. Yapisal sermaye, isletmelerin



gelecek icin yenilenme ve gelisim degerini saglamak icin, i¢sel ve digsal calismalarin
yanimda organizasyon igerisindeki siireglerden ve orgiitsel degerlerden ortaya cikar.
Yapisal sermaye; miisteriler,calisanlar ve stratejik ortaklilardan kaynaklanan
entelektiiel varliklar goz ard: edildiginde geride kalan daha kalici varliklardir. Bu
noktada yapisal sermaye organizasyonun kendi sahip oldugu bilgi ve kurumsal
kiiltiirityle ise girisebilme ve bagarabilme kapasitesidir. Isletmelerin insan kapitaline tam
olarak sahip olmalart miimkiin degildir. Insan kapitali sahip olunan igsel bir &ge gibi
diistiniilse bile ¢aliganlarin bilgi ve becerileri sadece kiralanabilir,asla miilkiyetine sahip
olunmaz. Iligki sermayesi ise digsal bir 6gedir. Ancak yapisal sermaye orgiit icinde olan

daha uzun 6miirlii ama kazanilmas: oldukga zor olan igsel bir gedir.®

1.1.3 Miisteri Sermayesi

Entelektiie]l sermayenin iiglincii ve son unsuru iligkisel sermayedir. Miisteri
iligkilerinin ana temasi; bir isletmeninin faaliyette oldugu sahada isiyle istigal ettigi
sirada gelistirdigi,sahip oldugu pazarlama kanallar1 ve miisteri iligkilerinin igerisine
niifuz etmis bilgilerdir. Bu tema ¢ogu kez iligkide olunulan miisterilerden, tedarikgilere,
bagli olunan ticari Orgiitlere hatta devletin diizenleyici kurumlarina kadar
genisletilmektedir.9

lligkisel sermaye digsal bir unsurdur. Insan sermayesinde oldugu gibi miilkiyeti
higbir zaman tam olarak organizasyonun kendisine ge¢memektedir. Iliskisel sermaye
isletmenin digsal getirileriyle cevrelenmigtir. Isletmenin sahip oldugu markalarin
kamuoyu 6nilindeki imaji,stratejik is birlikleri,miisteri iligkileri gibi seylerin yani sira
dagitim kanallar1 da iligkisel sermayenin 6nemli unsurlari arsindadir. Zira, Coca-Cola
ismi, satiga cikanldifinda diinya capindaki dagitim aglariyla, sadece jenerik bir
markanin bedelinden ¢ok daha fazlasint edecektir'®

Iligkisel sermaye tam olarak organizasyonun cevresiyle siirdiirdiigii farkl

iliskilerin degeridir. Literatiirde iligskisel sermayenin alt maddelerinin belirlenmesinde

$ P.J.C Leliaert ve Dig. Identifying And Managing IC : A New Classification, Journal Of Intellectual Capital Vol.4
No: 2, 2003

® Nick Bontis ve Dig. Intellectual Capital And Business Performance In Malaysian Industries, Journal Of Intellectual
Capital Vol.1 No: 1, 2003, s.32-73

10 A. Seetharaman, Comparative Justificiation On Intellectual Capital, Journal Of Intellectual Capital Vol.5 No: 4,
2004, 5.524



farkli yaklagimlann ortaya ¢iktifi goriilmektedir. Asagidaki tabloda iliskisel sermaye

konusunda ilk calismalarnt yapan yazarlarca ortaya atilmus maddelerin isimlerine yer

verilmistir.
Tablo 1.1 Iliskisel Sermayenin Belirlenmesine Yénelik ilk Calismalar.
‘ar ax B TEarlan, ve Horton, [Bivsson ve Molone  Brooking Feveil T o Forumn
Taxih 292 7 L006 337 2
Valdaamm, Temillfisteri Persmel B lfisters Semavesi  [Fivasa Varhldan {Bis a1 Yamy B skisel § ermave
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(FLEum &t W alimasivh.)
R Tifieterd taborn halurhy
iy Sarm basara, aden fm ddn tararmacy,
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Kaynak : M. Castro, The Role Of Corporate Reputation In Developing Relational Capital.Vol.5 No:4, 2004, 5.577

Tabloda goriildiigii lizere basta miisteri merkezli olmak tizere neredeyse diger
digsal cevre faktorlerin hemen hemen hepsi iligkisel sermayenin unsurlar olarak kabul
edilmektedir'".

Iligkisel sermayenin temelinde miisteri iligkilerinin yer aldif1 acik bir
gercektir.Isletmelerin miisterileriyle olan iliskileri degisik sekillerde ortaya cikabilir.
Bunlar en s1§ olan sekli ticari islemlerden baglayarak en yogun oldugu partnerlige kadar
uzanmaktadir.

1. Ticari Islemler: Uriin veya hizmetin satisin1 ifade etmektedir.

2. Uriin Coztimleri: Miisterinin belirlenmis bir ihtiyacin1 karsilamak icin lirlin yada
hizmetin se¢ilmesi veya sunulmasidir.

3. Is Cozimleri : Miisteri igin deger yaratici fonksiyonelligin gerektirdigi hizmet
cesitleri ve kazanimlarin sekillendirilip siralanmasidir.

4. Partnerlik: Miisteri ile karsilikli anlayis ve giiven olmadan miimkiin olmayacak

is firsatlarinda birlikte calismaktadir.

H M. Castro, The Role Of Corporate Reputation In Developing Relational Capital.Vol.5 No:4, 2004, 5.577



Yukarida sayilan bu iliski seviyeleri, diger entelektiiel sermaye unsurlari da dahil

edilerek asagida diyagram yardimiyla gosterilmistir.

Yapisal Sermaye
& Pattrerlik
A Misteri

s Cemitraleri Semmayesi

Uriin //

e
I 1Carl ) ;
Islexdler
/f

-

B
Insan Sermayest

Sekil 1.2 Miisteri Ile Kurulan iliskilerin Diger Entelektiiel Sermaye Unsurlariyla Beraber Etkilesim

Boyutlar:

Kaynak : Sebnem Arikboga, Entelektiiel Sermaye, Derin Yayinlari, Istanbul, 2003, 5.103

1.2 Bilgi Yonetimi Kavranmm

Bilgi yonetimi lizerine kesinlestirilmis bir tanim mevcut degildir. En basit
tanimuyla, bir firmanin ¢alisanlarinin know-how uygulamalarindan elde edilen deger
stirecidir . Bu isin yonetilmesi i¢in, hem bireysel hem de toplu 6grenmeyi ve paylasimi
icerir.Bilginin ilk varoldugu giinden giinlimiize degin, insanoglu bilgiden daha fazla
yarar saglamak amaciyla bilgiyi tatbik etmek istemistir. Iste bu baglamda, bilgi ve bilgi
yonetimi giderek 6nem kazanmaya baglamustir.'? Bilginin 6nem kazandii ve bilgi
teknolojilerinin yeni toplumsal ve kurumsal yap1y1 bi¢cimlendirmede etkin rol tistlendigi
bilgi toplumu her seyden 6nce bilgiye deger veren, kullanmasin: bilen, bilgi tiretebilen
ve bilgiyi etkin yonetebilen toplumdur.

Bilgi yonetimi, elde edilen verileri yeniden bicimlendirme ve sunuma
hazirlamadan ¢ok, verilerden yeni c¢ikarimlar, distinceler itiretmeye yonelik bir
organizasyondur. Bilgi yonetim stireglerinde, elde edilen veriler ve karar verme siirecine
katki saglama dogrultusunda kullanilabilmektedir.

Sanayi c¢agindan, bilgi ¢cagina dogru yasanan dontisiim ile birlikte, yoneticiler

kurumsal isleyise iligkin bilgiyi test etmek ve bu bilginin nasil kullanildiini irdelemek

2 Davis Keith v.d. , Business and Society : Environment and Responsibility , III. Edition, McGraw Hill , Inc. , New
York , 1975, s.115.



zorunda kalmalarmin ardindan bilgi yonetimi konsepti giincellik kazanmigstir. Bilgi
yonetimi yeni bir disiplin oldugu igin, bilgi ¢af1 yoneticilerinin kilavuz olarak
kullanabilecekleri bagsarili modellerin sayist olduk¢a azdir.

Bilgi teknolojileri, orta kademe ve tepe yoOneticilerinin karar verme
fonksiyonlanini etkili bicimde desteklemistir. Bagka bir degisle, kurumsal islevlerden
biri olan yonetimi, bilgi teknolojileri aracilifiyla karar verme siirecine ve diger stratejik

amagclara 6nemli katkilar saglamaktadir.



2  INSAN SERMAYESI KAVRAMI

Insanlarin kafasinda olan sermaye (bilgi, yetenek, deneyim) olarak kisaca
tanimlanabilecek olan insan sermayesi kavrami, biitlin bireysel ortili bilgiyi,
organizasyon calisanlarinin ve yoneticilerinin deneyimi gibi konular icine almaktadir.
Fakat insan sermayesi organizasyon iiyelerinin sahip oldugu bu vasiflarin toplamindan
cok daha fazla bir sey olmalidir. Degisken rekabetci bir ¢evrede akilli bir organizasyon

dinamizmi de yakalamak zorundadir.

2.1 Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Insan Sermayesi Kavrami

Emanetcilik benzetmeleri genelde arazi, denizler ve ormanlar gibi dogal
kaynaklar i¢in dile getirilmis ve dogal kaynaklarin korunmasina, siirdiiriilmesine,
gelistirilmesine, artirilmasina yonelik olarak kullamlmustir. Ayrica bu konuda genellikle
simdiki zamanin Otesi dislinlilmiis ve dogal kaynaklarin gelecekte de varligini
stirdiirebilmesi hedef alinmigtir. Peter Block bir kurulus i¢indeki emanetgiligi su sekilde
tantmlamaktadir:

Emanet¢ilik bir seyi bir baskas: adina elinde bulundurmak anlamina gelir. Tarihe
bakildiginda emanetgiligin, bir hitkiimdarligin sahiplerinin uzakta olduklar1 zamanlarda
topraklarin korunmasi i¢in bir ara¢ ya da daha siklikla heniiz yas: kiigiik bir kralin
yerine kralligin yonetilmesi olarak yerine getirildigi goriilir. Emanetcilik soyle
tanimlanir: Cevremizdekileri kontrol etmekten c¢ok onlara hizmet etme yoluyla
kurulugun iyiliginden sorumlu olma istegi. Daha basit bir ifade ile kontrol ya da itaat
unsurlarindan arinmus bir ylikiimliiliiktir.

Emanetgilik anlayis1 IKY alaninda nemli bir degisimdir. Kurulusun yam sira
diger insanlara karsi da onlar1 kontrol etmeye, anlam ve amag¢ tanimlamaya ya da onlart
korumaya c¢aba gostermeksizin biiyiik bir yiiklimliilik tagimay: gerektirir. Emanetgilik
kurulusu yonetmeden yoOnlendirmektir, caliganlari kontrol etmeden onlara destek
olmaktir. “Emanetcilik, liderler ile izleyicileri arasinda her iki tarafin da kurulusun
basarisina onemli, sorumluluk tasiyan katkilarda bulundugu bir iliskiye olanak verir.
Ayrica, izleyicilere islerinin baginda akillarini, bedenlerini ve ruhlarmi kullanarak
kendilerini daha “tam” birer insan hissetmeleri i¢in firsat tanir”. Emanetgiligin odak

noktasi isi fiilen yapan, Urlinleri iireten, hizmetleri sunan ya da miisterilerle dogrudan

13 p. Block, “Stewardship: Choosing service over self-interest”, Berrett-Koehler, San Francisco 1993, s.15



etkilesim i¢inde olan insanlardir. Asagidaki ilkeler IK emanetciliginin cercevesini

olusturur.'

L.

~o

Bir ortaklik varsayimina gore hareket edilmesi. Bu tiirden bir degisiklik IKY nin
gecmiste Ustlendigi ataerkil, denetleyici roliinden uzaklasmasi, yani “Kurallar
bunlar; bizden izin alacaksiniz; bizim dedigimizi yapmazsamz sizi cezalandiririz”
tavrindan vazge¢cmesi anlamina gelir. Ortaklarin  birbirlerine “hayir” deme
haklarinin, hatta bazen de yiikiimliiliklerinin oldugu bir anlayist yansitir. Ortaklar
birbirine kars1 diiriisttiir. Birbirlerinden bilgi saklamazlar ve birbirlerine kétii haber
vermekten gekinmezler. IKY alanindaki bu yeni yaklagim ortaklarin sonuglardan,
vizyonun ve amacin belirlenmesinden birlikte sorumlu olduklarn inancina
dayanmaktadir. Ortaklik anlayigmin benimsenebilmesi i¢in IKY’nin kurallara
uyulmasini saglamaya caligma ya da girket lst yOnetiminden talimat bekleme
aliskanliklarindan kurtulmas: gerekmektedir.

Karar yetkisinin ve giiclin, ise ve miisteriye en yakin olanlara aktarilmasi.
Aracisizlagtirma (ya da aradaki insanlari, buradaki durumda yoneticileri kaldirma)
IK emanetgiligi anlayisinda ¢ok temel bir gerekliliktir. Insanlar yalnizca
baskalarmin islerini planlamalart ve yOnetmeleri igin ise alinmazlar; herkes
zamanmin bir boélimiinde Uretime katilir. Aymi sekilde yine herkes stratejik
diistinmek, firsatlara karg: tetikte olmak, sorunlarin erken uyan isaretlerini vermek
ve durumsal gerekliliklere gore davranmak zorundadir. Bu ayn: zamanda IKY nin,
“biz bu konuyu sizin yerinize diislinlirliz” ataerkil tavrindan vazgecip c¢alisanlar
kendi insan sermayelerini gelistirme sorumlulugunu iistlenmeleri igin tegvik etmesi
gerektigi anlamina da gelmektedir.

Calisanlarin  degerinin goriilmesi ve odillendirilmesi. Odiiller tiim kurulusun
basarisina baglidir. Calisanlar, miisteriler igcin gergek deger iirettikleri zaman
ddiillendirilirler. Katma de8er yaratmayan faaliyetlerden, sirket bunlari ¢ok iyi ya da
¢ok verimli bir sekilde yapmay: 6grenmis olsa bile, vazgegilir. Onemli olan gerek
sirket icinde, gerekse miisteriler icin gergek gereksinimlerin karsilanmasina katkida
bulunan iglerin yapilmasidir. Odiller hiyerarsik konuma degil katkiya gore verilir.
Bunun igin de IKY’nin, sirketin rekabet giiciine sahip deger tiretme konusundaki
niyetini anlamasi ve stratejik girisimler tahmini cergevesinde gerekli insan

sermayesini yaratmanin yollarini bulmasi gerekir.

4 R.L. Daft, “Leadership: Theory and practice”, Ft. Worth, TX: Dryden Press, 1999
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4. Cekirdek is ekiplerinin kurulusu yapilandirmasinin beklenmesi. Ekipler hedefleri
tanimlar, kontroli stirdiiriir ve gelistirici bir ortam yaratirlar. Ekiplerden, pazardaki
ya da is kosullarindaki degisikliklere nasil tepki vereceklerine karar vermeleri
beklenir. Ekipler eleman se¢imi, {icretlendirme, degerlendirme ve egitim
uygulamalanini tasarlarlar ve bu siireglerin sonuglanindan sorumlu tutulurlar.
IKY’nin sorumlulugu goézetimci olmaktan cok akil hocasi ve Ogretmen olmak
alanindadir. IKY, uygulamalarn futarhhglm saglayacak parametreleri belirler ve
sirketin yetkinliginin gelistirilmesine yonelik egitimler aracilif1 ile uzmanligindan
caliganlarin yararlanmasini saglar. IKY “kendisinin birincil katkisini bir ortaklik ve
kendi kendini yonetme sisteminin islemesini saglamak” olarak gormelidir."

5. Gerektigi zaman, gerektifi yerde ve yalnizca gerektigi siire igin gerekli yetenekleri
cesitli kaynaklardan saglayarak gekirdek is gruplarina destek verilmesi. Emanetcilik
perspektifinden bakildiginda IKY yonlendirici, insan sermayesinin bir araya
getirilmesi ve dagitimini saglayan bir kaynak, degisik sorunlar ortaya ciktiginda
onerilerinden ve uzmanligindan yararlanilacak bir merkez olarak hizmet verir. IK
emanetcilifinin amact karsilikli bagimlilik yaratmak degil; kurulus genelinde
becerikli, giicliiklerle basa ¢ikabilen, giivenli bireyler yaratarak gerekli altyapinin,

isgliclinlin ve maddi varliklarin gerektigi zaman hazir olmasini saglamaktir.

Insan sermayesi emanetgiligi roliiniin beklentilerini kargilamas: icin IKY nin su
tic oncelikli unsur tizerinde yogunlagmasi gerekir: (1) Yatinmlar (2) esneklik ve (3)
gelistirme. Bir kurulugta finansal yatirimlarin nasil yapilacagina iliskin bilginin baglica
kaynagi, nasil ki finans grubu ise ayni gsekilde insan sermayesi yatirimlarinin nasil, ne
zaman ve nereye yapilacagina iligkin bilginin baglica kaynagi da IKY olmalidir. fnsan
sermayesinin,  kurulusa maksimum rekabet avantaji  saglayacak  sekilde
kullanilabilmesine  y&nelik  olarak  bireysel ve organizasyonel esnekligin
gelistirilmesinde de IKY liderlik roliinti iistlenmelidir. Kurulusun insan sermayesinin,
varolan kaynaklardan maksimum verimlilik elde edecek ve sirket iginde sinerji
yaratacak sekilde nasil bir araya getirilip biittinlestirilecegi konusunda genis perspektif

saglayabilmelidir.

' Block, a.g.e. 5.16
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2.2 Insan Sermayesinin Ortaya Cikis

Insanin sadece bir maliyet unsuru olarak goriildiigii personel y&netimi
anlayisindan , insanin bir kaynak olarak algilanmasi ve ona gore davranilmasi
gerektigini savunan insan kaynaklari yOnetimine ve en sonunda da insana yatirim
yapmanin gerekliligini savunan insan sermayesi yonetimi anlayisina giden siireci ,
18.ylizy1ldaki Endiistri Devrimi ile baglatabiliriz.

Endiistri Devriminden &nce , calisan insanlar 6zellikle aristokratlar , toprak
sahipleri , soylular tarafindan kullanilan kélelerdi. Bu insanlar inisiyatif kullanamayan ,
hi¢gbir hakka sahip olmayan ve esya gibi alinip satilan kisilerdi. 18.ylizyildaki Endiistri
Devrimi ile girisimciligin 6n plana ¢ikist burjuvazi sinifimi yaratmistir. Makinelesme
artmis ve insanlar toplu halde fabrikalarda ¢alismaya baslamislardir. Uretimin makine
odaklr olmasi ile insanlar da makine gibi goriilmeye baglanmistir. Uzun galisma saatleri,
is kazalarn , yorgunluk , monotonluk gibi sorunlarin bag gostermesiyle 1786’da
Philadelphia’da basim iscileri ilk grevi gergeklestirmislerdir. Bu baglangictan hemen
sonra 1794 yilinda , Amerika’da calisanlarla ilk kez kar paylasimi planinin uygulanmisg
ve 1889°da Amerika’da bu giinkii anlamda ise alma, ¢ikarma ve kayitlari tutmak gibi
isleri yapan bir “sosyal hizmet gorevlisi” uygulamasina gec¢ilmistir.

1.Diinya Savaginin baslamasiyla ABD’de orduya alinan kisilere psikolojik testler
uygulanmaya baglanmustir. 1920 yilinda Personel Idaresi kitabr yaymlanmustir.

2.Diinya Savasiyla gercek personel yonetimi kavrami ig diinyasina girmistir.
Taylor’un “Bilimsel Yonetim” anlayisina karsilik olarak Hawthorne “Sosyal Iliskiler”
kavramini ortaya atmistir. Sosyal iligkiler kavramuiyla insanlarin sosyal bir varlik olarak
ele alinmas: gerektigi anlagilmus , iletisime ve motivasyona nem verilmesi gerekliligi
tizerinde durulmustur. Personel yonetimi anlayisiyla , sadece caligsanlanin 6zliik islemleri
gergeklestirilmis ve bordrolarinin diizenlenmesi ¢alismalart yapilmustir.

1881 yilinda Harvard Business School’da “Insan Kaynaklar1 Yonetimi” dersinin
acilmasiyla Insan Kaynaklani Yonetimi deyimi is diinyasindaki yerini almaya
baslamistir. Bu ¢alismayla beraber , insanin yeniden kesfi stireci baglamustir. 1990k
yillara gelindiginde de Toplam Kalite Yonetimi , Ogrenen Organizasyonlar gibi
yonetim sekillerinin uygulanmaya baslanmasiyla insan faktorii gercegi anlagilmaya
baglanmig ve Personel Yonetimi Boltimleri , Insan Kaynaklari Boliimii olarak
degistirilmeye baslanmustir. Ancak yinede bu donemde insanin, kaynak olarak
algilanmasi gergegi yeterince benimsenmediginden Insan Kaynaklari Béliimii yine

personelin  Ozlik haklariyla ve bordrolarinin diizenlenmesiyle ugrasmaya devam
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etmistir. Zamanla performans degerlendirme , kariyer yonetimi , tdiillendirme gibi

calismalarda yapilmistir.

Tablo 2.1 Personel Yonetimi ve insan Kaynaklari Yonetiminin Karsilastirilmasi

Personel Yonetimi Insan Kaynaklar1 Yonetimi
Is odakli Insan odakl

Operasyonel faaliyetler Danigmanlik hizmeti

Kayit sistemi Kaynak anlayisi

Statik bir yap: Dinamik bir yap1

Insan maliyet unsuru Insan &nemli bir girdi
Kaliplar, normlar Misyon ve deger

Klasik yonetim Toplam kalite yonetimi

Iste ¢alisan insan Isi yonlendiren insan

Ic planlana Stratejik planlama

Kaynak : (Demirkaya , www.kalder.org)

Isgiiciiniin artik minimize edilecek bir maliyet unsuru olarak ele alinmamasi
gerektigini ve tam tersi bir anlayisla , uzun dénemli getirisine ragmen isglicii kaynagina
yapilacak yatirmin , kalict ve kolay taklit edilemeyen rekabet istlinliigiinti saglamanin
tek yolu oldugunu ortaya koymaktadir. Calisana yapilan yatirim , ¢alisanin daha verimli
caligmasi , dolayisiyla maliyetlerin diismesi , daha yaratict olmasi , dolayisiyla yarattigi
katma degerin artmasi anlamina gelmektedir. I¢inde bulundugumuz bilgi toplumunda ,
entelektiie] sermayeye Onem veren ve insani yatirim yapilmasi gereken bir sermaye
olarak goren kuruluslar basarty1 yakalayacaktir.

Insan sermayesi iki yoldan ; kuruluslar insanlarin bildigi seyleri daha cok
kullandiginda ve daha fazla insan kurulus igin yararli daha fazla sey 6grendiginde
gelisir.16 Insan yaratici bir varliktir ve uygun ortam sunuldugunda bunu kullanacaktir.
21. ylizyilda insan sermayesi lizerine insa edilecek bilgi toplumu, yasamin tiim yonlerini
degistirecektir. Yiksek teknolojinin hakim oldugu ekonomide eski kurallar ve
varsayimlarin gecerliligi kalmayacaktir. Bilgi toplumu, sosyo-ekonomik gelisme

siirecinde, ekonomik, sosyal, kiiltlirel ve siyasal alanda yeni bir yasam bigimi

'8 Thomas Stewart, “Entellektiiel Sermaye: Kuruluslarin Yeni Zenginligi”, ¢ev. Nurettin El hiiseyni, Kontent Kitap,
Istanbul, 1997, s. 135
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getirmektedir. Yeni yasam bicimi olusurken insana verilen Onem ve insanin hayat
kalitesini arttiran yatirim, degisimin kilit noktas: olacaktir. Bu degisimden kagis yoktur.
Diinyanin her yerinde bilgi iscileri beden iscilerini ikame etmektedirler. Artik iilkelerin
beden iscilerine istihdam olanagi yaratarak katma deger tirettigi glinler geride kalmustir.

Yapilacak en dogru sey, yeni nesilleri, egitim, saglik, beslenme gibi hizmetler
sunarak ekonomik hayata katmaktir. Bilgi toplumunun, urettigi bilgiyi anlayacak
egitimli insanlara ihtiyaci vardir. Ve gelecekte hicbir tilke insana yatinm yapmadan

ekonomisini ayakta tutmay: bagsaramayacaktir.

2.2.1 Endiistri Devrimi

Personele ait sorunlarin onem kazanmasi ve lizerinde durulmas: gerektiginin
anlagilmasi, 18.yy sonlarinda Ingiltere’de iplik sanayiinde bagslayan, diger sanayi
kollarina ve sonugta tiim Avrupa’ ya yayilan Sanayi Devrimi donemine rastlamaktadir.

Bu donemde, Avrupa’da 12.ytizyildan 18. yiizyila kadar ustalarin olusturdugu
bir tir meslek kurulusu olan “Corporation” sistemi, personel yonetimi sistemini
benimsememesi nedeniyle tepki toplamis ve 1971 yilinda Fransiz Kurucu Meclisi
tarafindan kabul edilen “le Chapelier” yasasi ile ortadan kaldirilmistir. Le Chapelier
yasast ile igci sendikalari, igveren Orgiitleri, toplu sdzlesmeler ve greviler

yasaklanmugtir. 1

2.2.2 Bilimsel Yonetim

Frederick Winslow Taylor’un 1912'de ortaya atti1 "bilimsel yonetim" kavrami
endiistri devriminin ihtiyaglarina ve deferlerine yonelik bir kavramdi. Taylorizm,
Amerikan igverenlerinin Onlerindeki calisan havuzunu verimli bir gekilde
degerlendirebilmelerini sagladi. Bilimsel yonetim kavrami ortaya ¢ikmadan 6nce, tiim
calisanlarin verimliligi esit olarak algilamir ve yeterli verimlilife ulagamayan
calisanlarin gorevine son verildi. Taylor, veri toplama ve analizi gibi metotlar
kullanarak ve her is i¢in gerekli olan hareketleri, kullanilan aletleri, her gérev igin
gerekli olan zamani g6z Oniine alarak arastirmalar yapti. BOylece, isverenin Oznel
yargilarindan ziyade, bilimsel verilere dayanilarak adaletli performans standartlart
olusturuldu. Giinltik standart tiretiminin Ustiinde tiretilen her parga icin daha fazla {icret
6denmesi kabul edildi. Ancak bu teknikler, ¢alisanlarin iiretimini ¢ok fazla gz oniine

alirken onlarn ig tatminini géz ardi etti. Bu sebepten, Taylorizm 1920’lerden itibaren

7 Selcuk Yalgin, Personel Yonetimi, Istanbul, 1994, 5.3
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teorik acidan 6nemini kaybetti. Calisanlarin se¢imi ve motivasyonunun objektif, akilct
ve test edilebilir kriterlere uygun olarak yiiriitiilebilecegi inanci, giinlimiiz insan

kaynaklan yonetiminin temelini olusturmaktadir.

2.2.3 Insan Iliskileri

Insan kaynaklar: y6netimi tarihinde gok 6nemli yer tutan ikinci bir gelisme ise
persone] ybnetimi teorisi ve uygulamalarinin, psikoloji bilimiyle birlestirilmis
olmasidir. Bu etkilesimle insan kaynaklart yonetiminde insan iliskileri donemi
baslamigtir. Psikolojinin insan kaynaklarindaki yeri 1927 ve 1932 yillant arasinda Elton
Mayo’'nun yaptifi Hawthorne arastirmalariyla ortaya konulmustur. Bu galigmalar,
calisanlarin  verimliliginin sadece gorevlerin nasul tasarlandifina ve iicretlerin
seviyesinde bagli olarak degil, aym1 zamanda belli sosyal ve psikolojik etkenlere bagh
olarak degistigini ortaya ¢ikarmustir.'®

Insan kaynaklari yonetimini etkileyen en ©nemli iki psikoloji dalinm,
davraniggilik ve insan ihtiyaglari hiyerarsisi oldugu soylenebilir. Insan davranislarinin
bilimsel bir sekilde incelenebilecegine inanan John B. Watson’m onciisii oldugu
davraniggilik, modern insan kaynaklar1 ybnetiminin de birer pargast olan testler ve
degerlendirme sistemlerinin olusmasimi saglamistir. Abraham Maslow’un insan
ithtiyaglar1 hiyerarsisiyle ilgili teorisi de yeni bir ¢igir agmus, calisanlarin iretim
zincirinde hemen degistirebilecek birer parca olarak goriilmemesi gerektigini
gOstermigtir. Igverenler, giicli ve firetken bir iggiicii olusturmak icin, calisanlarin
giivenlik, kisisel disa vurum ve iletisim gibi isteklerinin doyurulmas: gerektigini
anlamuglardir. Douglas McGregor’un 1960 tarihli *“ The Human Side of Enterprise” adli
eseri, biri otoriteye dayali olarak kurulan (X), digeri ise calisanlarin bireysel
ihtiyaclarin1  dikkate alan (Y) iki basit yOnetim sekli tanimlamug ve yaptif
aragtirmalarda Y stilinin daha bagsarnil: oldugunu ve yoneticiler tarafindan daha fazla
kabul edildigini belirlemistir.

Insan iligkileri yaklagimi, siiphesiz ki, ¢alisanlarin is ortamlarinin iyilesmesinde
kilit rol oynamugtir. Fakat bu yaklagimin, calisanlarin iretkenligini artirdigina iliskin
hi¢gbir somut veri yoktur. Frederick Herzberg’in 1966’da yazdig: “Work and the Nature
of Man” isimli kitabinda, yoneticiler ve c¢aliganlar arasindaki iyi iligkiler, ek yararlar

gibi “hijyen fakttrler”in caligsanlart mutlu edebilecegi ama onlart daha iiretken bir

18 Yalcin, a.g.e., 5.7
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seklide caligmaya motive etmek icin daha fazla sorumluluk ve zorlayici gérevlerin
verilmesi gerektigi savunulmaktadir. Insan iliskileri yaklasiminm basit “mutlu ¢alisan
verimli calisandir” anlayisi, calisanlann sirketin hedeflerine yonlendiren siirecler,
standartlar ve is kurallarmm g6z ardi edisi, iyi iligkileri tek kriter olarak kabul edip
katilim, esnek ¢aligma ortamlari, takimlar gibi teknikere agilmamas:, bu yaklasimin

1970’lerden itibaren etkisini kaybetmesine yol agmugtir.

2.2.4 Personel Yonetimi

Personel yonetimi, hizli veya ¢ok is yapmak ve bireysel amagclara y&nelmek
degil, organizasyonun ihtiyaclari dogrultusunda kisileri etkin ve yeterli calismaya
yonlendirmek ve desteklemektir. Bu amaca ulagmak icin, asagida belirtilen faktorlerin
kullanilmasi gerekir. 19

e Stratejik planlama,

e QOrganizasyon amaclarinin ~ tanimi,  Onceliklerin  belirlenmesi  ve

degerlendirilmesi,

e Islem, proses ve bireysel olarak uygun personel hedeflerinin tanimlanmasi,

e Personel gelisme planinin yapilmasi,

e Aktiviteleri 0grenme ve gelistirme,

e Performans baglantil: 6deme ile ilgili formlart olusturma.
Yukanidaki acgiklamalar 1s1ginda personel yonetimi, bir Orgiitiin esas hedefine varmasi
icin, bu orglite ait personelin saglanmasi, yetigtirilip gelistirilmesi, maddi bakimdan
tatmini, tamlasmasi, saglik ve korunma hizmetlerinin saglanmasi gibi konularla

ilgilenmektedir.

2.2.5 Insan Kaynaklar Yonetimi

Insan kaynaklari yaklasimi, bugiin insan kaynaklari yonetimindeki baskin
egilimdir. Bu yaklagimin amaci, hem orgiitsel verimliligin artirilmasi, hem de her
calisanin  ihtiyaclarmm  tatmin edilmesidir.?® Orgiitsel hedefleri ve bireysel

gereksinimleri birbirinden ayn be birbirini diglayici seklide islenmesi insan kaynaklari

% Mike Wélters, The Performance Management Handbook, Institute of Personel and Development, London, 1995,
s.5-8

2 Yaigin, a.g.e., 5.9
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yaklagimimin ¢ikis noktasimi olusturmaktadir. Bu yaklagimin temelindeki ilkeler soyle
ozetlenebilir:
e Caliganlar, eger dogru bir sekilde yonetilir ve gelistirilirlerse verimlilikleri
artacak ve sirkete uzun vadeli kazanimlar saglayacaklardir.
e Calisanlarin hem ekonomik, hem sosyal hem de psikolojik ihtiyaclarini
karsilayabilecek kurallar, programlar ve uygulamalar gelistirilmelidir.
e (Calisanlarin mevcut becerilerini maksimum seviyede kullanabilecekleri ve
kendilerini egitebilecekleri bir caligma ortami olusturulmas: gereklidir.
Insan kaynaklari programlan uygulanirken hem o6rgiitiin hem de c¢aliganlarin hedefleri

g6z dniinde bulundurulmalidir.

2.3 Insan Sermayesinin Tanum

Insan sermayesi, her bireyin sahip oldugu ve gelistirdigi bilgidir. Insan
sermayesi isletme is grenlerinin sahip oldugu bilgi birikimi, yaraticilik, problem ¢zme
yetenegi, girisimcilik ve liderlik yeteneklerini kapsar.

Insan sermayesi konusunda her ne kadar iizerinde goriis birligine varilmig bir
tanim yoksa da yazarlarin ¢ogu benzer unsurlara odaklanmaktadir. Insan sermayesi, bir
kurulugun calisanlarinin  ve yoneticilerinin, rekabet avantaji i¢in bir kapasite
gergeklestirilebilecek bir potansiyel) yaratacak kolektif bilgi, yetenek, beceri ve diger
dzellikleridir. Insan sermayesi, galisanlarn yeni hareket bicimlerine yonlendirecek
yetenek ve becerilerin gelistirilmesini saglayan degisiklikler ile yaratilir.?' Asagida, bu
konunun ne kadar genis bir sinir iginde ifade edildigini gostermek amaciyla insan
sermayesi tammlarindaki 6rnekler verilmistir:

o Insan sermayesi, “bireylerin, bir kurulug icin ekonomik deger tasiyan bilgi,
yetenek ve becerileridir?

o Insan sermayesi, “bir kurulusun kolektif bilgi birikimidir (know-how). Insan

sermayesi bir kurulugun, ¢alisanlarinin bilgisini yeniden yaratmak i¢in yapmak

zorunda oldugu yatinmin sonucunda ortaya ¢ikan ve genellikle muhasebe

sistemlerinde goriinmeyen degeri ifade eder.”®

2L J.S. Coleman, “Social capital in the creation of human capital”, American Journal of Sociology, 94, 1998, 5.95-

S120
2. S. Coleman, “Social capital in the creation of human capital”, dan (Bohlander,Snell ve Sherman 2001)

#J.S. Coleman, “Social capital in the creation of human capital”, dan (Cortada ve Woods 1999)
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e Insan sermayesi, “bir sirketin calisanlari ile yoneticilerinin tiim bireysel bilgi,

yetenek, beceri ve deneyimleridir”24

e Insan sermayesi, “tiimii de bireylerle biitiinlesmis ve onlardan ayrilamayacak
bilgi, yetenek, beceri ve deneyimlerdir”.25

o Insan sermayesi, insanlarm islerine getirdikleri tiim maddi olmayan varliklardan
olusur. Yapilan isin defisim birimidir, ¢alisanlarin para ve diger odiiller
karsiliginda degisimini yaptiklan triindiir. Insan sermayesini olusturan unsurlar
bilgi; beceri; yetenek ve davranlstlr.26

Normalde bir ¢alisanin miizik yeteneginin pek ¢ok gorev icin etkili bir ig
performans: ile dogrudan iligkili oldugu diistiniilmeyebilir. Oysa miizik yetenegi,
calisanin is yerine getirdigi diger BBYD’ler ile bir arada ele alindiginda kiginin deger
yaratma potansiyeli iizerinde 6nemli bir rol oynayabilir. Ornegin miizik yeteneginin
gelismis olmasi kisinin soruna daha yaratic: ¢dziimler bulmasina ya da belli bir disiplin
icinde aligtirma yapma aligkanlifina sahip olmasina veya difer calisanlarla sosyal
sermayenin olusmasini kolaylastiracak tiirden iligkiler kurabilmesine yardimeci olabilir.
Gorev ile dogrudan ilgisi olmadig diisiiniilen birtakim beceriler is performansini dolayls
da olsa oldukca olumlu bi¢imde etkileyebilir.

Modern ve genis bir anlamda insan sermayesini sdyle tanimlayabiliriz. Insan
sermayesi,  misterilerin  ihtiyaglarini  karsilayacak  ¢oziimler  iretebilme
kabiliyeti,calisanlarin yetenekleri ve fikir yapilanidir. Insan sermayesi yeniliklerin
kaynagldlr27

Insan sermayesi birkag bilesene ayrilabilir. Dess ve Pickens (1999) tarafindan
gerceklestirilen insan sermayesi analizi, konu ile ilgili en kapsamli modellerden biridir.
Dess ve Pickens’a gore insan sermayesi asagidaki unsurlardan olusur.”®

e Motor beceriler: Nesneleri esgiidiimlii hareketlerle kavrama, yerlestirme, hareket

ettirme ve yonlendirme becerisi.

3 ].8. Coleman, “Social capital in the creation of human capital”, dan (Edvinsson ve Malone 1997)
25 3.S. Coleman, “Social capital in the creation of human capital”, dan (Dess ve Pickens 1999)

6 1. S. Coleman, “Social capital in the creation of human capital”, dan (Davenport 1999)

¥ S.F. Arikboga, “Entelektiie] Sermaye”, Derin Yayinlan, Istanbul 2003

% G.G. Dess, & J.C. Pickens, “Beyond productivity: How leading companies achive superior performance by

leveraging their human capital.” American Management Association, New York 1999
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e Bilgi toplama (algilama) becerileri: Duyumsama, algilama ve yorumlama
becerileri.

o Bilgi isleme (biligsel) becerileri: Mantik ylirlitme, analiz ve karar verme becerisi

o lletisim becerileri: Dinleme, aktarma, bilgi ve diistinceleri paylasma becerisi.

o Deneyim: Isi daha ®nce yapmis olmaktan kaynaklanan know-how (ve
perspektif)

e Bilgi: Kendini, isini, kurulusu ve ¢evreyi tanima.

o Sosyal beceriler: Bagkalan ile lretken bir bi¢cimde iligkide bulunma, iletisim
kurma ve igbirligi yapma becerisi.

o Degerler, inanglar ve tavirlar: Algilama, performans ve tavirlan bicimlendiren
kisisel degerler.

Insan sermayesi geleneksel BBYD (bilgi, beceri, yetenek ve diger ozellikler)
goriisi ile benzerlikler tasimakla birlikte ondan farklidi. BBYD soyle
tanimlanmaktadir: Bilgi bir insanin isi ile ilgili olarak bildikleridir. Beceri bir insanin
isinde yapabildikleridir. Yetenek bir beceriyi 6grenme kapasitesidir. Diger kisisel
ozellikler ise tavirlar, inanclar, kisilik 6zellikleri, huylar ve degerlerdir.’ Buradan da
goriilecegi gibi insan sermayesi daha genis kapsaml: ve biitlinlestirici bir kavramdir.

Geleneksel BBYD goriisiinde insan sermayesinin yalnizca spesifik gorevlerdeki
ig performans: ile dogrudan iliskili unsurlart s6z konusudur. Bu kisith bakis agisinin
kaynag: biiyiik 6lciide yasal diizenlemelerdir. Omegin ABD’deki Engelliler Yasas:
isverenlerin yalnizca yapilacak goreve iliskin “zorunlu isler” ile ilgili BBYD’lere
odaklanmalarimi gerektirmektedir. Oysa insan sermayesi anlayiginda bir insanin is
yerine getirdigi cesitli yetenek, Ozellik, beceri ve bilgilerin timii bir arada
diistiniilmektedir. Normalde bir ¢alisanin miizik yeteneginin pek ¢ok gorev igin etkili bir
is performans: ile dogrudan iliskili oldugu diistiniilmeyebilir. Oysa miizik yetenegi,
calisanin 1 yerine getirdigi diger BBYD’ler ile bir arada ele alindiginda kisinin deger
yaratma potansiyeli iizerinde 6nemli bir rol oynayabilir. Ornegin miizik yeteneginin
gelismis olmasi kisinin soruna daha yaratici ¢éziimler bulmasina ya da belli bir disiplin
icinde aligtirma yapma aligkanhigima sahip olmasma veya diger caliganlarla sosyal

sermayenin olugmasini kolaylastiracak tiirden iligkiler kurabilmesine yardimci olabilir.

¥ Spector, P.E. KSAOS. / L.H. Peters, C.R. Greer, & S.A.Youngblood. “The blackwell encyclopedic dictionary of

human resource management”, Maiden, MA: Blackwell Publishers, 1997, 5.197
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Gorev ile dogrudan ilgisi olmadig: diistiniilen birtakim beceriler is performansini
dolayl1 da olsa oldukca olumlu bigimde etkileyebilir.

Insan sermayesinin bir kismu her ortamda deger tagir. Bir baska ifadeyle bir
igveren tarafindan alinan ve kullanilan bir kisim insan sermayesi tiim igverenler icin esit
olciide degerlidir. Bir kisim insan sermayesinin degeri ise iginde yer aldifi ortama
Ozglidiir. Bazilan yalnizca belli bir kurulug i¢cinde deger tagir. Bir kismi da yalnizca belli
endustriler i¢inde degerlidir. Calisanlarin becerileri ne kadar kurulusa ya da belli bir
ortama 6zgli ise hareket ve transfer yetenekleri o dlciide azalirken, calistiklar sirket icin
degerleri ve degistirilme maliyetleri artmaktadir. Bu nedenle insan sermayesi kuraminin
ilk zamanlarmda kuruluslarin yalnizca sirkete ©zgli egitimlere yatirim yaparak
calisanlarinin degerini yalnizca kendi kuruluslar: i¢inde artirmalan ve diger igverenler
icin degerli olmalarmi Snlemeleri ongoriilmekteydi.’® Fakat yeni insan sermayesi
anlayisinda goreve iligkin olmayan konulardaki egitimler gorevle ilgili olan egitimler
kadar 6nemli olabilir; ¢linkii bireylerin bilgi dagarcifimi genisleterek kuruluglarm bilgi
birikimlerinin artmasini saglamaktadir.

Insan sermayesi, yapisal ve iliski sermayesiyle bir araya geldiginde kurulusun
stratejik becerisini, yani simdiki duruma hazir olma ve gelecege uyum saglama yetisini
olusturur. Baz1 yazar ve aragtirmacilar insan sermayesinin stratejik neminin baslica iki
unsur tarafindan belirlendigini ileri stirmiislerdir: Tek olma insan sermayesinin icinde
bulundugu ortama 6zgii olma ya da baska kuruluslara transfer edilememe derecesini
ifade eder. Insan sermayesinin tek olma ozelligine sahip olabilmesi i¢in gorece az
bulunur; kopya edilmesi ya da yerine konulmas: zor olmast gerekir. Kopya edilmeyi
gliclestiren bazi faktorler, gecmis ve zamanlama, belli bir yonteme dayaniyor olma,
tamamlayici varliklara duyulan gereksinimler, sosyal karmagsiklik, nedenlerin
belirsizligi ve strekli yatinmdir. Tek olma 6zelligi, insan sermayesinin
kullanilmasindan kaynaklanan rekabet avantajinin stirdiiriilebilirligi ile yakindan
iliskilidir.

Deger ise insan sermayesinin maliyetleri diisiirme ya da misteriler i¢in 6nemli
olan hizmet veya iiriin 6zelliklerini artirma derecesini ifade eder.”’ Insan sermayesinin

kullanilmasi ile karsilanan gereksinimin nemi ve kalicilifi, degeri olusturur. Kisilerin

*T. H. Davenport, “Human capital”’, Management Review, 88 (11), 1999, 5.37-42

31 J.B. Barney, “Looking inside for competitive advantage”, Academy of management Executives, 9 (4), 1995, 5.49-
61
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bir isi ¢ok iyi yapiyor olmalar insan sermayelerinin degerli olmas: agisindan yeterli
degildir. Geleneksel celik tretimi teknolojisinde biiylik bir deneyime sahip olmanin
deger yaratan bir arfi olmaktan ¢ok rekabet gliclinii diigtiren bir unsur oldugu
goriilmiistiir. Clinkii ince tabakali, stirekli dokiim yapmaya olanak veren mini-fabrika
teknolojileri bu endiistriyi yeniden bicimlendirirken geleneksel iiretim y&ntemlerinde
uzman olmak yeni ve daha verimli teknolojilerin benimsenebilmesini giiglestirmistir.
Yerlesik teknolojilerdeki uzun bir gegmise dayali uzmanliklar kisilerin yeni ve aligkin
olmadiklan gelismelerin yararlarini gérmelerinde olumsuz rol oynamastir.

Deger, insan sermayesinin rekabet giiciine katkisi ile yakindan iligkilidir. Cok
cesitli alanlarda kullanilabilme potansiyeli olan insan sermayesi uzun vadede biiyiik
olasilikla fazlasiyla uzmanlagsmus becerilerden daha degerli olacaktir. Belirli ve ozel
durumlarda gerekeni yapabilmek i¢in derin bir uzmanlik bilgisi de gerekebilir. Tehlikeli
maddeler konusunda engin bilgisi olan bilim adamlari, bir kimya fabrikasindaki patlama

sirasinda 6zel bir degere sahiptir.

2.4 Insan Sermayesinin Onemi

Elle yapilsa bile, rutin ve diisiik becerili isler, kuruluglar agisindan insan
sermayesi yaratmaz ya da kullanmaz. Cogu zaman bu tiir islerle ilgili calisma
otomasyona baglanabilir. Simdilerde bunlarin en ¢ok risk altinda olan isler olmasinin
nedeni de budur. S6z konusu islerde otomasyona gecmenin miimkiin olmadig
durumlarda da beceri bakimindan ¢ok az katkida bulunan ig¢i ayrildii zaman yeri
kolayca doldurulabilir; ¢iinkii o iicretli bir beyin degil, iicretli bir eldir.*?

Organizasyonlar ¢alisanlarini, yeri zor dolar diistik katma degerli, yeri zor dolar
yliksek katma degerli, yeri kolay dolar diisiik katma degerli ve yeri kolay dolar yiiksek
katma degerli olarak dort gruba ayirarak insan sermayesi portfdylerini olusturabilirler.
Insan sermayesinin en degerli bolimiinii yeri zor dolar yiiksek katma degerli ¢alisanlar
olusturmaktadir.

Tek olma ve deger unsurlarinin farkl: bilesimleri insan sermayesinin az ya da
cok stratejik 6neme sahip olmasint belirler.

s Yiiksek tek olma / Yiiksek Deger kurulus i¢in ¢ok Onemli bir insan
sermayesini temsil eder. Insan sermayesi sirkete 6zgii ve kurulusun stratejisi ile

dogrudan iligkilidir. Bu durumda ©mek olarak bioteknoloji sirketlerindeki

32 Stewart, a.g.e, 5.76
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aragtirmacilarini, bilgisayar uzmanlarini ve {riin  gelistirme uzmanlarini
verebiliriz; ¢linkii bu insanlar girketin faaliyet alaninda yetkinliklerin gelisecegi
zemini olustururlar.

Yiiksek tek olma / Diisiik Deger isin yapilmasi i¢in gerekli (ve uzmanlagmus,
her sirketin her an bulamadigi) ancak strateji ile teget baglantili bir insan
sermayesini ifade eder. Sirkete 6zgli olmakla birlikte kurulusun stratejisi ile
dogrudan iligkili degildir. Buna 6rnek olarak otomobil ireticisi sirketlerde
calisan avukatlar, danismanlar ve veri isleme uzmanlarini sayabiliriz. Bu
insanlar isin temel gereksinimlerinin kargilanmasinda gerekli uzmanlig
saglamalarina karsin miisteri degerine dogrudan katkidarni bulunmadigindan
potansiyel bir rekabet avantaji kaynagi degillerdir.

Diisiik tek olma / Yiiksek Deger sirkete 6zgii olma derecesi diisiik ancak
kurulusun stratejisi ile dogrudan iligkili bir insan sermayesini ifade eder.
Ornekleri arasinda perakende satis magazalarmin satig elemanlart ile United
Parcel Service (UPS)’in kamyon siiriiciileri sayilabilir. Bu tiir insan
sermayesinin rekabet giicli agisindan degeri yapilan igin temel niteliginden ¢ok
kisilerin ¢aligma tarzindan, kaliteli ve sira dig1 performanslarindan kaynaklanir.
Diisiik tek olma / Diisiik Deger sirkete 6zgii olma derecesi diisiik ve kurulusun
stratejisi ile dogrudan iligkili olmayan insan sermayesini ifade eder. Bu gruba
ornek olarak vezne gorevlilerini, bakim-onarim elemanlarini ve danisma
gorevlilerini verebiliriz. Bu tiir insan sermayesi gerekli olmakla birlikte
uzmanlagmis, belli bir yonteme dayal1 beceri yatirimlan gerektirmez ve kurulus

icin potansiyel bir rekabet avantaji kaynagi olugturmaz.
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Tablo 2.2 Hangi Insan Sermayesinin Zenginlik Yarattigim Belirlemek

DUSUK KATMA DEGERLI [YUKSEK KATMA DEGERLI
Islerin karmasgik bir .
Uriin ve hizmetleri yetenek ve
boliimiinii 6grenmis olan
tecriibeleriyle yaratan insanlar,
Sé ipleri elinde tutmayan
= |personel o ‘
2 Deneyimli mithendis
g
N [Kalifiye fabrika iscileri,
= Proje yoneticileri
E deneyimli sekreter vb.
Diiz ve yar1 kalifiye emek,
% Miisterinin yliksek deger
61 Cok sayida gerekli olabilir, o
o bictigi isleri yaparlar,
o
< |Cabuk temin edilebilir,
Si Temini kolaydir
IR S
E’ Egitim siiresi kisadir

Kaynak : Thomas A. Steward, Entelektiie] Sermaye, Mess Yayinlari, Istanbul, 1997, 5.98.
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3  INSAN SERMAYESI YONETIMI

Insan sermayesini belirlerken tiim caliganlart ayni gormek, her birinin
sermayenin vazgegilmez unsuru olarak kabul etmek miimkiin degildir. Kisilerin
yaptiklart iglerin yerinin doldurulamaz olup olmadig:, bireysel yeteneklerin 6nemi gibi
unsurlar son derece Onemlidir. Kurumsal zeka bir eylem icinde gelistirilmelidir. Bu

nedenle, ¢alisanlanin yarattiklari katma degerlerine gore degerlendirilmesi gerekir.

3.1 insan Sermayesinin Ortaya Cikarilmasi

Insan sermayesi lizerine yapilan ¢aligmalar iki nokta tizerinde yogunlagmaktadir;
bunlardan ilki kisisel yetenekleri kolektif yeteneklere donlistiirerek insan sermayesinin
degerini arttirabilme yetenegi, diferi ise, kisisel ve kolektif yeteneklerin isletmenin
yapisal sermayesinin bir pargasi haline getirebilmektir. Bu iki tlir rafine etme islemi
akilli isletmelere ulasmada ve isletme ve hissedar degeri yaratmada son derece
snemlidir.”?

Insan sermayesi asagidaki sekildeki gibi ii¢ temel parcaya ayrlabilir.

1. Yetenek
Insan sermayesinin unsurlarindan ilki olan yetenegi ii¢ grupta ele almak

miimkiindiir. Bunlar, profesyonel, sosyal ve ticari yetenek olarak diistiniilebilir.*

INSAN SERMAYESI

Yetenek Iliskiler Degerler

Sekil 3.1 Insan Sermayesinin Unsurlar:

Kaynak: ‘Human Capital in Transpotation’, Intellectual Capital Prototype Report, Scandia, 1998, s.6.
Profesyonel yetenek; isletmenin isletme i¢i ve disindan elde ettigi yapisal

sermayeden faydalanabilme yetenegidir. Sosyal yetenek, deger yaratici faaliyetlerde

baskalar1 ile birlikte caligabilmeyi ifade eder. Ticari yetenek ise, deger yaratic

faaliyetlerde isletme dig1 ortaklar ve misterilerle birlikte ¢alisabilme yetenegidir.

33 Human Capital in Transpotation, Intellectual Capital Prototype Report, Scandia, 1998, s.6.

* Human Capital in Transpotation, a.g.e.,s.6
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Yetenek, bu agidan baildifi zaman isletme icin calisanlarindan kaynaklanan

kapasite ve faaliyeti anlatmaktadir.
2. lliskiler

Bilginin aksiyona déniigmesinde kigisel cabalarin yaninda bilginin meslektaslar
veya birlikte calisan is arkadaslariyla paylagilmasi ile ortaya cikabilir. Calisanlar
arasindaki karsilikli iletisim &ncelikli olarak onlarin bulunduklart grubun iginde kabul
gormelerini ve daha iyi anlagmalarini saglalr.35 Bagarili isletmelerde ve bagarili olmay:
isteyen c¢alsanlarda bu, motivasyonu arttiran son derece 6nemli bir unsurdur.

Bireyler arasindaki karsilikl iligki ve bilgi paylasimini etkileyen pek ¢ok unsur
bulunmaktadir. Yapilan c¢aligmalar, bireyler aras1 bilgi paylasiminda farklilik yaratan
son derece ©nemli dort durum tespit etmiglerdir. Bunlardan ilki, yardimlagmaya
dayanan arkadasca iligkiler veya rekabete dayali diismanca iligkilerdir. Ikinci &nemli
fark yaratict durum, denkler arasi iligkiler veya statii farki olan kisiler arasindaki
iligkilerdir. Ugtincti farklilk yogun veya yiizeysel iligkilerde ortaya cikmaktadir.
Dérdiincii fark yaratici yapi ise, sosyal, duygusal ve informal iligkiler ile formal ve
goreve odaklanmus iligkiler arasindadir.®® Bu dort farkhilik yaratic: durum bize kisilerin
duygusal ve informal iliskilerle formal ve is iliskilerini birbirinden ayirdiklarini
gostermektedir.

Kigiler arasi iliskiyi etkileyen durumlan yaratan pek c¢ok degisik faktor
bulunmaktadir. Ornegin; iliskide bulunan insanlarin goreli olarak bulunduklar
pozisyonlar, bireylerin kendi davrams kurallari, sahip olduklann sosyal roller,
birbirleriyle aym1 acidan bakabilme yetenekleri -empatik iletisim kurabilmeleri- iliski
kuranlar arasindaki ¢atigmalarin tiirleridir.”’

3. Degerler

Kisiler arasi iligkiyi etkileyen faktorleri inceledigimizde bunlari iki temel grupta
ele almak miimkiindiir. Bunlardan ilki degerler, digeri ise isletmenin kiltiiriidiir. Kigisel
degerler bireylerin o faaliyeti anlamli algilayip algilamadiklarimi gostermektedir.’® Bu

nedenle degerler, bireyin derin veya ylizeysel iliski kurmasinda 6nemli bir etkendir.

% Fred Luthans, Organizational Behavior, McGraw Hill Inc., Kogakusha, 1981, 5.362
3 patricia Niles Middlebrook, Social Psychology and Modern Life, Alfred A. Knopf, Inc., New York, 1980, s.375

% Middlebrook , a.g.e., 8.375

3 Robert Kreitner, Angelo Kinicki, Organizational Behavior, Irwin, Inc., Homewood, 1992, s.105
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Bir bireyin kisiligi ne ise isletmeler, gruplar veya toplum i¢in kiiltiir de ayni seyi
ifade eder. Edgar Schein’a gore kiiltiir, ‘bir grup tarafindan dis ¢cevreye adapte olmak ve
ic cevreyle biitiinlesmeyi saglamada problemleri ¢ozmek icin kesfedilmis, yaratilmig
veya gelistirilmis yeterince iyi ve gecerli olan bir nedenle, bu problemlerle
karsilastiklarinda dogru diisiinme, hissetme ve algilama igin yeni iiyelere 6gretilmesi
gereken temel varsayimlar setidir’>.

Kiltiir, dar anlamda kisisel goriislerin, paylagilan diisiincelerin, degerlerin ve
normlarin birlestirilerek toplamin: ifade eder®. Kiiltiir daha cok yapisal sermaye unsuru
olarak goriinmekle birlikte kisilerin davraniglarini biiytik oranda etkiledigi icin insan
sermayesini de belirleyen bir unsurdur.

Paylagsmay1, yardimlagsmay: ve empatik iliskiler kurulmasini destekleyen, bunlar

ddiillendiren bir isletme kiiltiirii kigiler arasi iligkilerin artmasini ve dogal olarak bilgi

paylasimi ve ortak ¢alismay: destekleyecektir.

3.2 Insan Sermayesi Ve SWOT Analizi

SWOT analizi yapilirken insan sermayesinin de bu analizin i¢erisinde yer almast
gerekmektedir. Kuruluglar giiclii ve zayif yonlerini, firsat ve tehditleri degerlendirirken
insan1 da mutlak suretle bu siirecin i¢ine katmalidirlar.

Insan sermayesi kuruluslar icin iyi degerlendirildigi ve gelistirildigi stirece
rakiplerine gore gliclii yonlerini arttirmalarini saglayacaktir. Ellerinde bulundurduklarn
insan sermayesi gliclerini daha da belirgin hale getirecektir.

Fark edilmeyen, yatinm yapilmayan insan sermayesi kurum icin kullanilmayan
sermaye olarak varlifini siirdiirecek ve rakiplerine gore dezavantajli konuma
girmelerine sebep olacaktir.

Kurumlar ellerindeki insan giictinlin farkina vardiklari zaman bu sermayenin
daha dogru kanallarda kullanilmast yoniinde adimlar attiklarinda gerek kendi i¢lerindeki
gerekse icinde bulunduklart sektérdeki firsatlar: daha iyi degerlendirebileceklerdir.

Diger kurumlarda bulunan insan sermayesinin takip edilmesi ve kendi
iclerindeki yapimin gozden gegirilerek gelistirilmesi gerekir. Aksi takdirde rakiplerin

insan sermayeleri onlar icin tehdit unsuru olacaktir.

¥ Kreitner, a.g.e., s.693

“ Human Capital in Transpotation, a.g.e.,s.7
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3.2.1 SWOT Analizi Kavram

Isletmenin bir biitiin olarak mevcut durumunun ve tecriibesinin incelenmesi,
{istiin ve zayif yonlerinin tanimlanmas: ve bunlarn cevre sartlariyla uyumlu hale
getirilmesi stirecine etkilesim analizi (SWOT/FUTZ Analizi) ad1 verilebilir.

Bu analizin yapilabilmesi, oncelikle isletmenin ¢evresindeki her bir faktori,
kendisi i¢in anlamlilik derecesine gore degerlendirmesine; daha sonra, isletmenin ig

faktorlerini gdzden gecirmesine baglidir.*!

3.2.2 SWOT Analizinin Temel Unsurlar

Firsatlar

Firsat kelimesi anlami itibariyle, herhangi bir faaliyet icin elverigli zaman ve

diger sartlarin olusmasi demektir.

Stratejik yonetim agisindan firsat, ¢evrenin isletmeye sundugu ve amaglarim
basariyla gerceklestirmesi icin elverigli bir durum olarak tanimlanabilir. Bagka bir
ifadeyle firsat, basarilabilme niteligi tastyan amaglar igin elverigli cevre sartlarinin

isletmeye meydan okumasidir.*?

Yeni bir mamuliin iretilmesi, disa agilma politikasiyla uluslar arast pazarlarin
ortaya ¢ikmasi, maliyet fiyatlarimin diismesi, ikame mallarinin pazarinda yetersizlik
olmas1 vb. birgok durum isletme icin bir firsat niteligi tasir. Bu firsatlar dort yonetim

alaninda ortaya ¢ikabilir;

e Yeni mallann, hizmetlerin, dagitim kanallarinin yada satig gelistirme

yontemlerinin bulunmast,
e Yonetim etkinliginin gelistirilmesi,
e Rekabet ayricaliklarinin ortaya ¢ikmasi,
e Yeni Pazar kesimlerinin olusturulmasi.

Ancak bu alanlarda meydana gelen herhangi bir degisik durumun, igletme igin

firsat niteligi tasimasi, asagidaki sartlara baglidir:

41T, Bilgehan Giirlek, Swot Analizi, TUBITAK, Gebze, 2002, s.12

“ Giirlek , a.g.e., 5.13
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e Yonetimin buglinkii durumuna karsi, alternatif bir durumu arastirtyor
olmasi gerekir: Firsatlar, isletmelerin karsisina her zaman bir rastlant:
sonucu ¢itkmaz. Aksine, buglinkii duruma gore yeni alternatif
durumlarin diistiniilmesi ve arastirilmasi ¢abalar1 sonucunda ortaya
cikar. Bu tiir ¢abalardan sonug¢ alabilmek ise; gecmis yillarda
¢evrenin durumunu bilmeye, gelisme egilimlerini tespite ve gelecege
yansitabilmeye, istatistiki yontemlerle gelecegin isabetli bir tahminini
yapabilmeye baglidir. Yenilik¢i ve firsatlann gérebilme kapasitesi,

ancak bu sekilde gelisebilir.

e Karsilagilan yeni durumun, bugiinkiinden daha cekici olmasi:
herhangi bir yeni durumun cekici olarak algilanmasi, isletmenin
amaglantyla ilgilidir. Kendi sartlar1 iginde ¢ekici goziiken bir yeni
durum, eger isletmenin amagclart dogrultusunda degilse, bu bir firsat

sayilmaz.

o Isletmenin ortaya c¢ikan bu firsati degerlendirebilecek kabiliyet ve
kapasiteye sahip olmasi gerekir: Isletme elindeki kaynaklara bagh
olarak, alternatif durumu benimseyip uygulama konusunda gerekli
tedbirleri alir yada almaz. Firmanin belirli bir firsattan tam anlamiyla
yararlanabilmesi i¢in kafi miktarda ve kalitede kaynaga sahip olmasi

lazimdir.

Ustiinliikler

Cevreden gelen firsatlar, isletmenin kaynak ve kapasitesinin yeterli olmasi
halinde degerlendirilebilecek bir gelismedir. Bu sebeple, isletmeler, herhangi bir

gelismeyle karsilagsmadan dnce, hangi yonlerden {istiin olduklarini bilmek zorundadirlar.

Ustiinliik, isletmenin herhangi bir konuda rakiplerine gore daha etkili ve verimli
olmas: halidir. Bes esas kritere gore isletme kendi faaliyet alaninda rakiplerine gore
iistlin, esit veya zayif olarak nitelendirilebilir: Goreli Pazar durumu, goreli mali yapi,
goreli Uretim ve teknik kapasite, goreli ar-ge potansiyeli, goreli beseri kabiliyet ve

yonetim etkililigi.
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e Isletmenin pazardaki durumu, aym: faaliyet dalindaki en giiclii rakibinin
durumuyla karsilastirilir ve oranlanir: bu karsilagtirma iginde bulunulan zaman
ve sartlara gore yapilmalidir.Ancak gelecekteki muhtemel durumlar da ihmal

edilemez. Goreli Pazar durumu dort giigten meydana gelir:*

a) Pazar Payi : Igletmenin en giiclii rakibe gére pazar payi, stiinlik
belirlemede en ¢ok kullanilan 6l¢tidiir. Bunu hesaplamak i¢in isletmenin tiim
pazardaki payr da kullanilmaktadir. Ancak goreli pazar payi, genel olarak
isletmenin bir pazar boliimiindeki hasilatinin, en giiglii rakibinin hasilatina

boliinmesiyle elde edilir.
b) Karlilik: Isletmenin karliligin: ifade etmektedir.
c) Riziko: Yani igletmenin pazardaki yerinin saglamlik derecesi.

d) Pazarlama avantajlari : Mamuliin kalitesi satis sonrasi hizmetler, etkili

ve verimli dagitim kanallari, fiyat avantajlari, etkili satig giicii, saglam

marka imaji, etkili tanitim ve paketleme, mamuliin hayat safhasi vs.

o Goreli mali yap: : Isletmenin giilii bir mali yapiya sahip olmasi, bir iistiinliik
faktoriidiir. Giigli bir fon tedarik imkani, iyi bir mali planlama, maliyet ve
planlama i¢in yeterli muhasebe sistemleri, biitge ve kar planlamasi hesap kontrol

islemleri, vergi avantajlar, isletmeye rakipleri kargisinda uistiinliik saglayabilir.

o Goreli liretim teknigi ve kapasitesi : bu grupta yer alan iistiinliik faktorleri tige

ayrilarak incelenebilir;

e) Modern iretim teknolojisi, yiiksek kapasite ve bunlari gelistirme

imkanl]ari,

f)  Yeni ve etkili bir Uretim sfireci: igletmenin kendisinin gelistirdigi

liretim stireci, tescilli patent ve markalar, avantajli lisans anlagsmalari,

g)  Kurulus yeri avantajlari: Aliciya hizmet, teslim kolaylii, hammadde
ve enerji kaynaklarina yakinlik, tedarik giderinin azlign ve konumluk

yer.

* Erdem Biiyukbingol, Swot Analizi, Ankara Universitesi, Ankara, 2004, .27
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e Goreli ar-ge potansiyeli: Mamul cesidi ve kalitesi, kullanma teknigi ve teknik
yardimin bilesiminden olusan bir potansiyele bagli olarak ortaya ¢ikan yenilik

yapma ve yenilemenin siirekliligi oldukca 6nemli bir iistiinliik alanidir.

e Beseri kabiliyetler ve yonetimin etkililigi: Sahip olunan beseri kadronun
kapasitesi, karar alma kabiliyeti, atilim 6zelligi, maddi ve manevi degerleri,
degisme ve gelisme kapasitesi, yOnetim yapisi ve siireclerinin 6zellikleri, kisiler
ve sistemler arasindaki sinerji ve Orgiit kiiltlirli isletmeye Onemli avantajlar

saglayabilir.**

Isletme tistin  oldugu yonleri belirlemekle, ilk olarak, cabalarin:
yogunlastiracag, faaliyet alanlarini belirlemis olacaktir. Ikinci olarak, rakiplerle hangi
alanlarda miicadele edecegi aciga cikacak ve boylece rekabet alanin: kendisinin
belirlemesi avantajini elinde tutacaktir. Ve nihayet, bu inceleme sonunda igletme, ¢cogu
kez farkinda olmadig1 bazi imkan ve fursatlart yakalayarak geligme yoniini
gorebilecektir.

Tehditler

Tehdit veya tehlike, isletmenin amaglarim1 gergeklestirmesini zorlagtiran veya
imkansiz hale getiren yeni bir durum demektir. Bir igletmede basariyr engelleyebilecek
veya zarara sebep olabilecek her sey, bir tehdit unsurudur. Tehdit durumunda isletmeye

yonelik kargasa ve elverigsiz bir egilimin zorunlu kildig: bir meydan okuma vardir.

Cevre degistikce, cevre ile iliskide bulunan isletmenin buna cevap vermesi
gerekir. Bu cevap verilmezse veya gec kalinirsa isletme ile ¢evresi arasindaki mesafe
gittikge acilacak ve isletme yok olmaya dofru yonelecektir. Ancak herhangi bir
gelismenin, isletme icin bir tehdit olugturabilmesi iki sarta baghdir; 1) bu gelismenin
isletmeye veya onun herhangi bir alt sistemine yonelik olmasi ve 2) buna cevap

vermede igletmenin kaynak ve kabiliyetlerinin yetersiz kalmasi.

Her isletme, hayatinin her safhasinda iistesinden gelmek zorunda kalacag: ve
kendisine uzak veya yakin bir ¢ok tehditle karsi karsiya kalir. Ancak tehditlerde firsatlar
gibidir. Tabi felaketler gibi beklenmedik olaylar diginda ¢evrenin olumsuz gelismeleri,

onceden aragtirilarak aciga cikarlabilir. Yonetim, ciddi ve sistematik bir ¢abayla bunu

* Bityiikbingsl, a.g.e., 5.29
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onceden sezerek, bu tehdit veya tehlikeyi, gizli bir firsat haline donistiirebilir. Ctinki bu
durumda yonetim, savunmaya gegerek karsilama yerine kendi lehine cevirebilecek

hazirliklar1 yapma imkanini kazanacaktir.

Ayrica tehditler, beseri ve maddi kapasitenin daha d{stlin bir sekilde
kullamilmasini zorlayacag: ve isletmenin zayif yonlerini belirgin hale getirecegi i¢in
bazen olumlu bir iglev gorebilir.

Zayifliklar

Bir isletme igin zayiflik, rakiplerine gore daha az verimli veya etkili oldugu
yonleri ve faaliyetleri demektir. Daha basit bir ifadeyle zayiflik, igletmenin rakiplerine
gore kotii oldugu durumdur. Ayrica zayiflik i¢in bagka bir 6l¢ii olarak, ¢cevrede meydana
gelen degisiklikler karsisinda isletmenin yetersiz kalmas: veya degisiklife cevap

verememesi kullanilabilir.*’

Bir isletme i¢in iistiin taraflarinin bilinmesi kadar, zayif taraflarinin da bilinmesi
onemlidir. Ciinkii zayif taraflaninin ortaya g¢ikarilmasi, uzun dénemli stratejiler ve
planlar igin ciddi gii¢liik ve sinirlamalara yol acacak problemlerin ¢oziilmesine dogru
atilacak bir adim olacaktir. Gergekte zayifliklanin tamamuyla ortadan kaldirilabilecegi
soylenemez, ancak isletme bunlarin farkinda olursa, kendisi igin zararli adimlar
atmaktan ve basaramayacagi iglere girmekten kaginacaktir. Ayrica zayifliklann ortadan
kaldirilmasi uzun bir siireyi gerektirebilir. Dolayisiyla bu tiir problemlerin ¢6ziilmesi

icin uzun dénemli orgiit gelistirme ¢abalarn gelistirilmelidir.

3.3 Insan Sermayesi Olciim Metotlar

Isletme yonetiminde entelektiiel sermayenin yonetilmesine iligkin yaklagimlar
onem kazanmaya baslamustir. Isletme yoneticilerinin entelektiiel varliklarin farkina
varmalari ve iyi yonetilen entelektiiel sermayenin igletmelerde yarattifn etkiler bu
ilginin artmasina neden olmaktadir. Yapilan ¢alismalar gostermektedir ki, entelektiiel
sermayeyi basarili olarak kullanan ve yoneten isletmeler 6nemli rekabet avantajlarina
sahip olmaktadir.

Bir seyi yonetebilmenin ilk kosulu onu etkin bir sekilde 8lgmeyi saglayacak
sistemlerin kurulmasidir. Bu nedenle, entelektiiel varliklart yonetebilmek icin Once

onlar1 goriilebilir, sonra dlgiilebilir hale getirebilmek gerekir. Eger entelektiiel varliklar

4 Giirlek, a.g.e., 5.15
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olgiilebilirse stirekli iyilestirme ve gelisme icin onlarn yonetilmesi miimkiin hale
gelebilir.d‘6

Olgtimiin gerceklestirilmesi ile birlikte, isletmedeki stireglerin ciktilarla olan
baglantisini daha agik olarak grebilme ve bunu etkinlegtirebilmek igin gereken yonetim
araclarini gelistirebilme sansi1 ortaya glkar.47 Entelektiiel sermaye konusunda yapilan
caligmalarin O6nemli bir kismi, entelektiiel sermayenin Ol¢limii {izerine odaklanmis
durumdadir.

Entelektiiel sermayenin 6lciimiinde “Finansal Temele Dayali Olglim
Yaklagimlan” ve “Raporlamaya Dayali Ol¢iim Yaklasimlar” olmak iizere iki temel
yontem kullanilmaktadir.

Finansal Temele Dayali Ol¢tim Yaklagimlar: entelektiie]l sermayeyi Slgmede
finansal analizle iligkili yontemler onermektedir. Bu yaklasimlar isletme degerinin
belirlenmesinde entelektiiel sermayenin payini kabaca ortaya koymakta, ancak
entelektiiel sermaye unsurlarini ve bu unsurlarda meydana gelen gelismeleri
gostermemektedir. Bunlar;

e Piyasa Degeri Metodu
e Tobin’in Q orani
e Hesaplanmis maddi olmayan varliklar

Entelektiiel sermayenin unsurlarini  raporlamaya dayanan yaklasimlar,
entelektiiel sermayeye maddi bir fiyat bigmek yerine, isletmenin entelektiiel sermayesini
olusturan unsurlart bulmay: ve bu unsurlarda zaman i¢inde olusan gelismeleri izleyerek,
isletme ici mevcut durumu raporlamay: amaclamaktadir.*® Bunlar;

e Skandia Seyir Arac1 Metodu
e Toplam (Dengeli) Basart Gostergesi Yontemi (Balanced Scorecard)
Bu calismada Entelektiie] sermayenin temel unsuru olan insan sermayesinin

ol¢limlenmesi lizerine agagida yer alan 6l¢lim metotlar ele alinmugtir.

* Gordon Petrash, Managing Intellectual Capital for Profit, Measuring and Valuing Intellectual Capital Conference,
16-17 June, London, 1998, 5.6

7 Wendi Burkowitz, Steven Acosta, Benchmarking Intellectual Capital Measurement Practices, Measuring and

Valuing Intellectual Capital Conference, 16-17 June, London, 1998, s.4

* Yonca Giirol, isletme Degerini Arttirict Bir Unsur Olarak Entelektiiel Sermaye, Bilesenleri, Yonetimi Ve Olgiimit,
i.0. Isletme Fakiiltesi Isletme Dergisi Kastm 2004 C: 33 Say:: 2 Sayfa 86-91
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Insan sermayesi isletme caliganlarinin miisterilerin ihtiyaglarimi kargilayacak
coziimler iretebilme kabiliyeti, yetenekleri ve fikir yapilaridir. Bu tanimdan da
anlasilabilecegi gibi insan sermayesinin en onemli sonucu yaraticiliktir. Bu nedenle

yaraticilik 8l¢iimleri insan sermayesinin belirlenmesinde son derece dnemlidir.

3.3.1 Yaraticilik

Insan sermayesinin “gikti”si bulugguluk, yapisal sermayenin “gikti”s1 ise
verimliliktir. Bulusgulugu izlemenin bir dizi yolu vardir. En basiti yeni Uriinlere ya da
hizmetlere atfedilebilir satiglarin ytizdesini saptamaktir; bu o&lclimii yillardan beri
kullanan 3M, olumlu bir sonug olarak, yillik satiglarinin en az ylizde 25’ini piyasa dmrii
dort yildan daha diigik Uriinlerden ya da patentlerin sayisini saptama yoluna
gitmektedir.

Yontemin geliskin bir bigimi, yeni iirlinlerden saglanan briit kara iligkin bir
olcimi eklemektir. Mevcut bir firlinde ufak tefek degisiklikler yaparak, yenilikten
saglanan satiglarin yiizdesine iliskin basit bir &lglimle oynamak miimkiindiir: Urlinii
maviye boyayip yeni oldugunu soylediginde hedefe ulagilmis olunur. Ama nadiren sira
dist davranan miigteriler, goriintise ya da kiiclik nicelik farkina dontik yeniliklere para
vermemektedirler. Uriinde iyilestirmeleri ve sizin de buna para yatirmamzi beklerler.
Gergek bulusgulugun bir prim getirmesi gerekir. Dahasi bazi sektorlerde- enformasyon
teknolojisi belirgin ve tnemli bir rnektir- degisimin ilerleme hizi dylesine yiiksektir ki,
bulusgulugun 6l¢iimii bu ugurda ¢ok sey yapip yapmadigimiz degil, sektdriin hizla diisen
fiyat egrisinin Ontinde diigen fiyat egrisinin oniinde kalabilecek kadar bu isi iyi yapip
yapamadiginizdir. Bu durumda yeni {riinlerden elde edilen gayri safi karla ¢lciiliir ve
bunlar eskilerden saglanan gayri safi karlarla karsilagtirilir. Biﬁncisinin Onemli ol¢iide

daha yiiksek ¢ikmasi gerekir.49

3.3.2 1Is gorenlerin Tutumu

Finansal mitkemmelligin giile¢ ve mutlu insanlarla bir arada bulundugu gergegi
elbette tek basina bir neden-sonug iligkisi kurmay: gerektirmez: Dolgun hesap dokiimii
sonuglar1 pekala insanlarin yiiziinii giildiirebilir, oysa giilen ylizler her zaman dolgun
hesap dokiimii sonuglann anlamina gelmeyebilir. Ama bir seyler 6grendiklerini,
kendilerine ihtiya¢ duyuldugunu ve ise yaradiklarini hisseden insanlarin tembel tembel

oturan ve sirketin basarisindaki rolleri konusunda kuskulu olan insanlardan daha

* Stewart, a.g.e., 5. 257
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uretken olduklarina inanmaniz igin regresyon analizi uzmanlarma gerek yoktur;
bunlann tedarik¢i kuruluglara, miisterilere ve birbirlerine daha iyi davranmalari olasili
da daha yiiksektir.

Aragtirmalar calisanlarin tavirlan ile miisterilerin tavirlari arasinda giiclii bir
iliski oldugunu ortaya koymaktadir; bu da insan sermayesi ile miisteri sermayesi
arasindaki karsilikli etkilesimin bir gostergesidir.

Is gorenlerin tutumlarma iliskin aragtirmalardan cogu zaman insanlarin
kafasindan gegen seyler konusunda anekdot tiirii enformasyon cikar; bunlar degerli
olabilir, ama insan sermayesinin bir endeksi olarak ige yaramalan i¢in, bu
aragtirmalarda daha yapisal nitelikte verilerin toplanmasi gerekir. Omegin soyle sorular
yoneltilebilir: Birden ona kadar siralanan bir 6lgek tizerinde, ¢alisirken ne kadar mutlu
oldugunuzu soyleyebilir misiniz? Bir yil dncesiyle karsilastinldiginda, aymi konuda
daha mutlu mu, yoksa daha mutsuz musunuz? Yaptifiniz igin miisterilere ne kadar
yaradigini ne Olclide (hig, bir parca, soyle boyle, oldukca c¢ok, tamamen)

anlayabiliyorsunuz?>®

3.3.3 Cabgma Siiresi, Personel Devir Hizi, Deneyim ve Ogrenme

Isletmeler i¢in 6nemli olan kag tane galiganin oldugu degil gerekli bilgi ve
tecriibeye sahip calisan sayisidir. Ciinkii, miisteri baglilig: yaratan personel miisteri
sorunlarina en kisa siire icinde cevap bulabilecek yetkinlikte ve bilgide olanidir. Bu
acidan degerlendirince, entelektiiel sermaye ve bilgi yonetimi boliimlerinde
detaylandinldif: gibi isletmeler nemli bilgiye ve yetenege sahip olan personelini elde
tutmaya, yetkinlik haritalar ¢ikartmaya galigilmaktadir.

Entelektiie] sermaye uygulamalaninin yaygin oldugu sirketlerden biri de
Celemi’dir. Celemi sirketi 1995 yilinda ilk kez bilangosunda maddi olmayan varliklara
iliskin skor kartin1 yayinlamustir. Bu yayinda, sirketin sermayesine iliskin kullandig:
degisik unsurlar yer almaktadir. Bunlar kisaca agiklarsak:>!

e Yonetici Personel : Uzmanlar haricindeki digerlerinin tiimii
e Migteriler : Ug gruba aynlmustir. Kazanglarin yiizdesi bir gosterge olarak

kullanilmgtir.

9 Stewart, a.g.e., 5.258

3! Celemi International, Annual Report, 1995, 5.23
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Egitim Seviyesi : Personelin ilk okuldan itibaren o yilin sonuna kadar aldig
formal egitim seviyesi.

Uzmanlar : Projelerde dogrudan miisteriyle beraber calisan personeldir. Tepe
yoneticiler eger aktif olarak miisteri ile beraber galisiyorlarsa uzman olarak
kabul edilmislerdir.

En Biiyiik Bes Miisteri : Isletmenin kazanclarindaki en bilyiik bes miisteridir.
Calisan Sayist : Iki tanim kullamlmustir. Etkinlik gostergesi igin, yi1l boyunca
istihdam edilen kigi ortalamasi. Yenilenme ve duraganlik gostergesi icin ise, yil
sonu artig miktari.

Profesyonel Yetenek : Mevcut profesyonéller icin ¢alisilan siire (y1l olarak).
Yonetim Personeli Oram : Yonetici sayisy/yil sonundaki toplam ¢aligan sayisi/
Yenilenen Siparigler : 1994 yilinda da varolan miisteriler (gelirlerin 2/3’int
bunlar olugturmaktadir).

Acemi Orani : 2 yildan az siiredir ¢alisan personel sayisi.

Yonetici Sayis1 Bagima Satiglar : Toplam satiglar ortalama yonetim personeli
sayisina boliintir.

Miisteri Bagina Satiglar : Toplam satiglar ortalama miisteri sayisina boliiniir.
Kidemlilik : Celemi personeli olarak ¢alisilan siire (y1l olarak).

Calisan Devir Hizi : Isi terk edenler / yil bagindaki personel sayist.

Ek Getiri : Tiim bor¢ 0demeleri yapildiktan sonra Celemi personeli tarafindan

iiretilen deger.

3.3.4 Diger Olgiimler

Isletmelerin bir kismi insan sermayesini Olgmeye calisirken yukaridaki

unsurlarin diginda calisanlarin  yetkinliklerini saptamak amaciyla nitelige yonelik

bilgiler toplayarak Ol¢im yapmaya calismaktadir. Steward, bunlant agsagidaki gibi

siralamaktadir.>?

Miisteriler ¢alisanlarin en ¢ok hangi becerilerine deger veriyor? :Neden?
Calisanlarinizda en ¢ok taktir ettiginiz beceriler ve yetenekler nelerdir?
Miisterilerinizin ve calisanlarimizin deger verdikleri seyler arasindaki farkliligin

temelinde ne yatmaktadir.

32 Stewart, a.g.e., 5.260
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e Yeni gelisen ne tiir beceriler veya teknolojiler sizin bilginizin degerini
zayiflatabilir?

e Kurulusunuzda yiiksek potansiyelli yoneticilerin en ¢ok gbrev almak istedikleri
yerler nereleridir? En az ¢alismak istedikleri pozisyonlar nereleridir? Neden?

e Yerini devredecegi kisileri efitme ve gelistirme planlari yapan yoneticilerin
orani kactir?

e Biitlin ¢aliganlarin miisterilerin diisiik deger verdigi islerde harcadigi zamanm
orami nedir? Uzman personelin miisterilerin diistik defer verdigi islerde
harcadig1 zamanin orani nedir?

e Rakip igletmeler personel aliminda sizin isletmenizden personel ¢aliyor mu?

e Calisanlar hangi nedenlerle baska yerlerdeki isleri kabul etmektedir?

o s giicii piyasasinda nasil bir intiniiz var?

Insan sermayesinin lglilmesi giic olmakla birlikte olanaksiz degildir.
Muhasebeciler insan sermayesinin parasal degerlerini hesaplayip bildirmekte isteksiz
davranirlar. Muhasebecilerin kullandiklart sézde “sert rakamlarnn” cogunun siibjektif
degerlendirmeler gerektirmesine karsin (6rnegin amortisman gibi) durum boyledir.
Mubhasebe, baz1 maddi olmayan unsurlann da bilancoda gériinmesine izin verir, ancak
eger ortada bir iglem var ise (6rnegin arastirma ve gelistirme maliyetleri; imtiyaz
haklari, patent ve lisanslarin maliyetleri ve 6denmis serefiye gibi). Kaplan ve Norton’un
kuruluglarin  daha kapsamli ve dengeli bir degerlendirilmesinin yapilmasini
Onermelerinin nedenlerinden biri de geleneksel muhasebenin bu kisitlihgi olmustur.
Omegin sirketler kurumsal karnelerinde (balanced scorecard) strateji - haritasinin
“yenilik ve 6grenme” boliimiinde insan sermayesinin gelisimine iligkin agik secik hedef
ve dlciimler getirirler.”?

Baz: sirketler, insan sermayelerinin ozelliklerini saptamakta yararlanacaklart
dlciimler gelistirme konusunda Snemli ¢aligmalar yapmuslardir. Uluslararas: bir finans
hizmetleri kurulusu olan Skandia, insan sermayesinin Sl¢iilmesi ve yénetiminde oncii
sirketlerden biri olmustur.

Kendi ulusal insan sermayelerinin 6zelliklerini degerlendirme konusunda

girisimlerde bulunmus iilkeler de vardir. Bu anlamda Kanada’dan s6z etmek gerekir.

% L. Edvinsson, & M.S. Malone, “Intellectual capital: Realizing your company’s true value by finding its hidden
roots”, Harper Business, New York 1997
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Statistics Canada adli kurulug Is yeri ve Calisan Anketi adim verdigi bir ¢alisma ile
isglicliniin 6zelliklerine, gbrev diizenlemelerine, iicretlendirme ve egitim sistemlerine,
IK departmanlarina, igletme performanslarina, is stratejilerine, yeniliklere ve hiikiimet
programlarinin kullanimina iligkin veriler toplar. Buna ek olarak aymi anket ile her
isletmeden ©rnek bir galisan grubundan veriler ve gorev oOzelliklerine, egitim ve
gelistirme programlarina, kisisel ve aile destek programlarina, iicretlendirmeye, is
gecmisine ve ¢alisan devir oranina iligkin veriler de topiamr. Bu bilgiler tilkenin insan
sermayesinin  gelistirilmesini ve ulusal yarar cercevesinde degerlendirilmesini
kolaylastiracak devlet politikasinin bicimlendirilmesinde yardimer olabilir.>*
Ozetlenecek olursa, insan sermayesi bir kurulusun calisanlarinm ve
yoneticilerinin, rekabet avantaji igin bir kapasite (gerceklestirilebilecek bir potansiyel)
yaratacak kolektif bilgi, yetenek, beceri ve diger 6zellikleri (bunlarin tiimiiniin bir araya
gelmis olmas1) demektir. Bir kisim insan sermayesi her tiirlii i ortaminda deger tasirken
bir kismu yalnizca belli bir kurulug ya da endiistri ortaminda degerlidir. Insan sermayesi
eger tek, degerli ve kopya edilmesi giigse belli bir kurulus igin stratejik nem tagiyor
demektir. Ayrica, insan sermayesinin Ol¢lilmesi gli¢ ise de olanaksiz degildir. Nobel
odiilli ekonomist Gary S. Becker, Brook Manville ile yaptigi bir sdyleside bilgi
ekonomisinde en iyi sirketlerin biiylik olasilikla insan sermayesi muhasebe sistemlerini
olusturacaklarini ve bodylece insan sermayesine yaptiklari yatirimun getirisini izleyip
degerlendirebileceklerini ileri stirmiistiir. Sirketlerin bu alanda harcadiklari paray: ve

yaptiklari yatirimlari halka agiklayacaklarim da ongormiistiir.>

3.4 Insan Sermayesinin Gelistirmesi
Kuruluslar insanlarin bildigi seyleri daha cok kullandiginda ve daha fazla insan
kurulus i¢in yararli daha fazla sey 6grendiginde gelisir. Insanlanin bildikleri seylerden
daha fazla yararlanmanin bazi yollari soyle siralanabilir.>®
o Akilsiz igleri, anlamsiz kirtasiyeyi ve lretken olmayan i¢ ¢ekismeleri en alt

diizeye indirmek;

* G.S. Becker, “Human Capital: A theoretical and emprical anlysis”, National Bureau of Economic Researc,. New
York 1964

3 B.  Manville, “Talking human capital with Professor Gary §S. Becker, Nobel Laureate”,
Liinezine:http://linezine.com/7. l/interviews/gbbmthc/htm, 2002

% D.P. Lepak & S.A. Smell, “The human resource architecture: Toward a theory of human capital allocation and
development”, Academy of management Review, 24 (1), 1999, 5.34-48
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o Kurulugtaki herkesi isin i¢ine katmak;

o Fikirlerin, diiglincelerin, deneyimlerin ve tecriibelerin paylasilmasi i¢in ortamlar
yaratmak ve var olan ortamlan etkinlestirmek;

o Ortiilii bilginin acik bilgiye dniistiiriilmesi;

o Insanlarn, yoneticiler tarafindan agizlarina kilit vurulmaksizin isle ilgili fikirleri
soyleyebilecegi ortamlar yaratmak.

Daha fazla insanin kurulus i¢in daha fazla yararli bilgi edinmesini saglamak icin;

e Insan sermayesinin organizasyonun stratejisiyle baglantisinin kurulmast;

o Insan sermayesi kolayca ziyan olabilir. Bu nedenle bir noktaya yigilmasi ve
yogunlastirilmasi;

e Doktora sahibi elemanlart gelisigiizel ise almak bir igse yaramaz, énemli olan bu
kisilerle ne yapmak istenildiginin ¢ok iyi bilinmesi gerekmektedir.

Bununla birlikte insan sermayesinin bir fark yaratmasi i¢in kardesleri olan
yapisal sermaye ve iliskisel sermayeye ihtiyag vardir.

Insan sermayesinin geligtirilmesi, hedeflenen sonuglar anlaminda maksimum
verimliligin elde edilmesini ifade eder. Bir bagka deyisle insan sermayesinin etkili ve
verimli  kullanilmasin1  anlatir. insan sermayesinin gelistirilmesinde bes yol
tanimlamiglardir: >

o Insan sermayesinin gelistirilmesi, kaynaklarn temel stratejik hedefler tizerine
daha etkili bir sekilde yogunlastiriimas: ile gerceklestirilebilir. Omegin Mobil’in
motor yaglar: boliimiinde ¢alisan kamyon stiriiciileri, trlin gelistirmede calisan
arkadaglarina geribildirim saglamak amaciyla kamyon duraklarinda Pazar
aragtirmas: yapmaya goniilli olmuslardir ¢linkii etkili bir {irtin bilesimi ile
finansal performans arasindaki iliskiyi gormiislerdir.>®

e Insan sermayesinin gelistirilmesi, kaynaklarin daha verimli bir sekilde
birlestirilmesi ile gergeklestirilebilir. Yeni bir bilgisayar programi pazara
sunulmadan ©nce teknolojik bilgisine giivenilen kullanicilardan program:
denemelerinin istenmesi, bir sirketin kendi teknik IK’sim1 gelistirmesine

yardime: olur.

" G. Hamel & C.K. “Prahalad, Strategy as stretch and leverage”, Harvard business review, 71, 1993,

5.75-84

58 R.S Kaplan, & D.P. Norton, “The strategy-focused organization: How balanced scorecard companies thrive in the

new business environment”, Harvard Business School Press, Boston 2001
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o Insan sermayesinin gelistirilmesi, daha yiiksek deger yaratilmasma yonelik
olarak bir kaynak tlirliniin diger kaynak tiirleriyle tamamlanmasi sonucunda
gerceklestirilebilir. W.L.Gore and Associates, calisanlarini patentine sahip
oldugu polytetrafluorethylene (PTFE) malzemesinden bir kismini yanlarinda
bulundurarak “oynamalart” igin tesvik eder; bu acgik yaklasim s6z konusu
malzemenin dig giyimden yapay damara, uzayda kullanilan kablolara kadar
cesitli yaratict uygulamalarin ortaya ¢ikmasini saglamistir.

o Insan sermayesinin gelistirilmesi, kaynaklarim olanak olan her yerde korunmasi
ile gerceklestirilebilir. Miisterilerin, benzin istasyonlarinda kendi islerini géren
“sanki” ¢alisanlar olmalarinin kolaylastirnilmasi, verimliligi ve tiretkenligi artirir.
Bilgisayar programi kullanicilari i¢in on-line sorun rehberleri saglanmasi,
maliyeti yliksek servis elemanlarinin elde tutulmasi geregini azaltir.

e Insan sermayesinin gelistirilmesi, kaynaklarm hizla toplanmasi, harcama ve
kazang arasinda gececek siirenin olabildigince kisaltilmasiyla gerceklestirilebilir.
Caliganlarin, bir egitim programinda 6grendiklerini hizla igleme aktarmalarini
saglayacak kogullarin yaratilmasi yatinnmin getirisini daha kisa stirede elde
etmenizi saglar.

Bireyler ekipler halinde caligabildiklerine ve boylece sinerji tiretebildiklerine
gore, insan sermayesinin gelistirilmesi de hem bireysel hem de organizasyonel diizeyde

ele alinmasi gereken bir konudur.

3.4.1 Insan Sermayesinin Yogunlastirilmas:

Insan sermayesinin yogunlastirilmasi, bireylerin ve gruplarin ¢abalarinin spesifik
hedeflere ve sonuglara yonlendirilmesini ifade eder. Bireysel diizeyde yogunlagtirma;
performans hedeflerinin belirlenmesi, islerin tasarlanmasi, cabalanin sirket onceliklerine
odaklanmasint saglayacak tegvik ve kontrol sistemlerinin kurulmasi, ¢aliganlarin deger
ve tavirlarinin motivasyon ile performans: artiracak sekilde bigimlendirilmesiyle
gerceklestirilebilir. IKY nin bireysel insan sermayesinin yogunlastirilmas: konusunda
yapabilecegi en nemli katkilardan bir tanesi hedeflerin daha berrak olmasin ve sirketin
stratejik niyeti lizerinde anlagmaya varilmasini saglamaktir. Insan sermayesinin
organizasyonel diizeyde yogunlastinilmas: ise stratejik hedefler iizerinde uzlagma
saglanmasi, kolektif ¢cabalarin organizasyonel onceliklere odaklanmasina yonelik tegvik
ve kontrol sistemlerinin kullamilmasi, kaynaklarm en Oncelikli faaliyetlere

yogunlagtinlmasina  yonelik  organizasyon  yapilarinin  tasarlanmas:  ile
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gerceklestirilebilir. Organizasyonel diizeyde etkili bir yogunlastirma
gerceklestirebilmek igin IKY, amag siirekliligini giivence altina alacak siirecler ve

catismalarin yapici bir bicimde yonetilmesini saglayacak mekanizmalar gelistirebilir.

3.4.2 Insan Sermayesinin Birlestirilmesi

Insan sermayesinin birlestirilmesi, kurulusun gereksinimlerinin karsilanmasina
yonelik olarak dogru tiirdeki insan sermayesinden yeterli miktarda yaratilmasini ifade
eder. Bu, bireysel diizeyde iyi tasarlanmis se¢me ve yerlestirme uygulamalarinin
kullanilmas: ile gergeklestirilebilir. Insan sermayesinin organizasyonel diizeyde
birlestirilmesi ise bilgi, deneyim ve know-how’un miisteriler, tedarikciler ve is
ortaklariyla paylasilmas: sonucunda saglanabilir. Daha 6nceki bélimlerde de belirtilmis
oldugu gibi, IKY sirketin sinirlan 6tesindeki insan sermayesini yoneterek bu birlestirme
siirecine katkida bulunabilir. Bunun anlami IKY’nin, kurulusun birer iiyesi olmayan
bireylerin de sirketin isine katkida bulunmak ic¢in ne yapacaklarini bilmelerini, kendi
cabalarinin etkinligine iliskin geribildirim almalarini ve birlikte {iretim i¢inde bulunma
motivasyonuna sahip olmalar i¢in gerekeni yapmasidir.

Insan sermayesinin tamamlanmasi, farkli kaynaklarin daha yiiksek diizeyde
beceriler ortaya ¢ikaracak sekilde bir araya getirilmesini ifade eder. Bireysel diizeyde
bu, (a) bireysel becerilerin en iyi sekilde kullanilmasina yonelik is ve projeler
tasarlanmasi; (b) ¢alisanlarin becerileri ile is ve proje gereksinimleri arasinda uyum
saglanmast ve (c) teknolojinin, bireysel becerilerin gelistirilmesi ve ¢ogaltilmasi
amaciyla kullanilmas: ile gerceklestirilebilir. Insan sermayesinin organizasyonel
diizeyde tamamlanmasi ise su li¢ sekilde olanaklidir: (a) Bireysel islerin verimli, esnek
ve duyarli organizasyonel siirecler ile biitlinlesmesine yonelik organizasyonel yapi ve
stireclerin, iletisim altyapisinin, destek sistemlerinin tasarlanmasi; (b) deger diizeyi daha
yiiksek organizasyonel beceriler yaratilmasina yonelik olarak Dbireysel ve
organizasyonel becerilerin yeni yollar ile birlestirilmesi; (c) sirket ici esgiidiim ve
igbirliginin iyilestirilmesi amaciyla organizasyonel mekanizmalanimin ve iletisim
teknolojisinin kullanilmas: ve (d) gelismis siirecler, sistemler ve teknoloji ile kurulusun
becerilerinin ¢ogaltilmasi. Bunlarin tiimii de IK profesyonellerinin uzmanligm

gerektiren islerdir.
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3.4.3 Insan Sermayesinin Zenginlestirilmesi

Insan sermayesinin zenginlestirilmesi, kaynak kalitesinin iyilegtirilmesini ifade
eder. Bireysel diizeyde bu, bireysel 6grenmenin tesvik edilmesi, kolaylastirilmasi,
egitim, beceri geligtirme ve uygulama olanaklarinin yaratilmasi ile gergeklestirilebilir.
Bir okuldan mezun olan ya da cesitli konferanslara katilmak isteyen calisanlar igin
parasal destek saglanmasi, insanlar1 kendi gelisimlerine yatinm yapmaya tesvik eder.
Insan sermayesinin organizasyonel diizeyde zenginlestirilmesi ise organizasyonel
Ogrenmenin, bilginin ve pazar zekasinin paylasgiminin tesvik edilmesi ve
kolaylastirilmas: ile olabilir. Sirket i¢i “yenilik fuarlar’” ya da tartigmali konularin
acikca ve genis bir katilim ile konusulmasina ayrilmis “karar alanlar1” igletme genelinde

bu tiir 6grenmeyi tesvik edecektir.

3.4.4 Insan Sermayesinin Korunmasi

Insan sermayesinin korunmasi, kaynak kalite ve miktarmin korunmast anlamma
gelmektedir. Bireysel diizeyde bu, iyi tasarlanmug giivenlik ve koruma programlarinin
uygulanmast ile olanak kazanir. Insan sermayesinin organizasyonel diizeyde korunmasi
ise standart stirecler ve uygulamalarin kullamilmasi, dolayisiyla da daha az isgiicii
kullanilarak ayni sonuglarin elde edilmesi ile s6z konusu olacaktir. Ornegin sirketin
temel faaliyetlerinin fazlastyla 6grenilmis olmasi bunlarin birer aligkanliga dénlismesine
neden olur ve bu durumda kurulus, insan sermayesinin daha biiyiik bir boliimiini aligik
olmadiklar1 ya da yapilandirilmamus faaliyetler icin kullanabilir. Insan sermayesinin
korunmasi aym: zamanda belirli bir hedef icin sirket insan sermayesinin daha kii¢iik bir
kisminin kullanilmasin1 da kapsar, ¢iinki baska kaynaklarda kullanilabilmektedir.
Ornegin, tedarik zinciri icindeki diger kuruluslarm kendi IK’sin1 yonetmelerinde onlara
yardimct olmak, boylece kendi sirketiniz i¢in daha biiyiik deger iiretebilmelerini
saglamak da insan sermayesinin korunmasina katkida bulunacaktir. Son olarak, IK’nmn
korunmasi; esnek zamanli, evden calisma ya da diger diizenlemelere olanak vererek
calisanlarin is ve 6zel yasam dengesini daha iyi ayarlayabilmelerini, boylece daha fazla
iretim gerektiren ya da stresli zamanlar i¢in kendi i¢ kaynaklarim koruyabilmelerini

saglar.
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3.4.5 insana Yapilan Yatirimin Geri Doniisii

Insan sermayesinin geri alinmasi, harcamalarin yapilmas: ile kazancin elde
edilmesi arasinda gecen siirenin olabildigince kisaltilmasini ifade eder.” Bireysel
diizeyde bu, kisinin ise alinmas: ile tam {retkenlie ge¢mesi, egitim ile uygulama
arasindaki stirenin olabildigince kisa tutulmas: ile gerceklesecektir. Organizasyonel
diizeyde ise yeni teknolojilerin uygulanmaya baglanmas: ile o teknolojiden verimlilik
saglanmasi arasinda gececek siirenin olabildigince kisaltilmasi ile olur. Organizasyonel
insan sermayesinin geri alinmasi siklikla girket icinde yaratilmig olan sosyal ve yapisal
sermaye Ol¢lisiine baglt olacaktir.

Ozetlenecek olursa, birer insan sermayesi emanetgisi olarak IK
profesyonellerinin  kuruluglant  insan  sermayelerini  gelistirmeleri  konusunda
desteklenmeleri gerekmektedir. Bu da bir kurulusun bireysel ve kolektif insan
sermayesinden, istenen sonuglarin gerceklestirilmesine yonelik olarak maksimum
verimliligin elde edilmesini ifade eder. Bir bagka deyisle, insan sermayesinin hem
bireysel hem de organizasyonel diizeylerde yogunlastiriimasi, birlestirilmesi,

tamamlanmasi, zenginlestirilmesi, korunmasi ve geri alinmasinin sonucudur.

3.5 1Insan Sermayesi Yatirmmlar:

Insan sermayesine yapilan yatirimlarin bir finansal boyutu, bir de taahhiit boyutu
bulunur. Finansal agidan insan sermayesi yatinmlar, iicret ve diger 6demeler gibi
dogrudan maliyetler ile egitim ve gelistirme gibi dolayli maliyetleri igerir. Taahhiit
boyutu ise istihdam iligkisinin siiresi ve calisanla kurulus arasindaki psikolojik
szlesmeyi kalpsar.(’0

IKY’nin insan sermayesi emanetgisi olarak yerine getirmek zorunda oldugu bir
gorevi, kurulug tarafindan saglam insan sermayesi yatinmlarninin yapilmasin
saglamaktir. Ulrich sirket igin yetkinlik ve siireklilik yaratmaya yonelik olarak
tasarlanabilecek bes farkli insan sermayesi yatirimui segeneginden soz eder:

e Satin alma: Sirket disindan ya da girket igindeki diger boliimlerden eleman

alarak yeni yeteneklerin kazanilmasi

% C.A. Lengnick-Hall, & M.L. Lengnick-Hall, “Strategic human resources manage-ment: A review of the literature

and proposed typology”, Academy of Management Review, 13, 1998
0D, Ulrich, “Intellectual capital = competence x commitment”, Sloan Management Review,

1998, 5.15-26
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e QOlusturma: Formel gorev egitimi, godrev rotasyonu, gorevlendirme ve is
basinda egitim yolu ile yeteneklerin olusturulmas: ya da gelistirilmesi

o Odiing alma: Yeni fikirler bulmak amaciyla sirket disindan insanlarla (6rnegin
danigmanlar, bayiler, miigteriler ya da tedarikcilerle) ortakliklar kurulmasi

o fsten cikarma: Disiik ya da standartlann altinda performans gosteren
calisanlarin uzaklagtirilmast

e Baglama: En yetenekli calisanlarin elde tutulmast.

Daha once de belirtildigi gibi belirli bir ¢aliganin sahip oldugu insan sermayesi
ne kadar tek (sirkete 6zgii) ve ne kadar degerli (rekabet stratejisi ile dogrudan iligkili)
ise o ¢alisana yapilacak yatirim da o 8l¢iide biiylik olmalidir. Bilgi ekonomisinde insan
sermayesinin kurulus icinden ya da digindan elde edilmesi, her zamankinden daha
kolaydir. Tipik olarak kurulus icindeki insan sermayesine hem finansal acidan hem de
taahhiit acisindan daha biiyitk yatinmlar yapilir. Kurulus digindan elde edilen insan
sermayesi i¢in yapilan finansal yatinmlar (baz: durumlarda) kurulus iginde bu alanda
yapilan yatirimlara benzeyebilir; ancak kurulus disindaki galisanlar i¢in yapilan taahhiit
yatinmlara benzeyebilir; ancak kurulus disindaki calisanlar igin yapilan taahhiit
yatinnmlan ya ¢ok azdir ya da bu tiir yatinnmlar hi¢ yapilmaz.

Kurulus icinde en biiyiik finansal ve taahhiit yatirmmlarinin yapildig ti¢ insan
sermayesi kaynagi bulunur: Cekirdek grup, ara grup ve ug grup.®! Cekirdek grup tek ve
degerli insan sermayesine sahip calisanlardan olusur. Bu grupta yer alanlar ust diizeyde
bilgi biitiinlestirme islevlerinden ve kurulusun faaliyetlerinin planlanmasindan,
esglidiimiinden, kontroliinden sorumludur. Asag: yukart Stewart’in (1997) “stratejistler”
olarak adlandirdig1 grubun aynisidir ancak bu gruptaki calisanlarin cogunun geleneksel
organizasyon hiyerarsisinin en tepesinde yer almayabileceklerini eklemekte de yarar
vardir.

Ara grup tipik olarak kendi uzmanlik alanlarina daha ¢ok odaklanmus sirkete
Ozgii bilgiye sahip c¢aliganlardan olusur. Bu grupta yer alanlar sirketin finans, pazarlama
ve lretim gibi ana operasyon islevlerinin ya da lrtin gelistirme veya siparislerin
kargilanmasi gibi ¢ekirdek siireglerin kontroliinden sorumludur. Stewart’in “yetenekler”

olarak tanimladig grubun aynisidir.

' A. Burton-Jones, “Knowledge capitalism : Business, work, and learning in the new economy”, Oxford University

Press, New York 1999
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Uc¢ grup sirketin giinliik operasyonlanina iligkin yiiksek diizeyde sirkete 6zgii
bilgiye sahip calisanlardan olusur. Bu grupta yer alanlar sirketin sinirlar ile bagli
olmayip, sirket disindaki tedarik¢i ve miisterilerle iligkilerin  yOnetiminden
sorumludurlar. Stewart’1n “kaynak saglayicilar” olarak adlandirdig: grup ile aynidirlar.

Kurulusun diginda doért insgn sermayesi kaynag: bulunur: Esnek caliganlar, araci
hizmetler, bagimli yiikleniciler ve bagimsiz yﬁkleniciler.62 Bu gruplarda yer alan
calisanlar i¢in yapilan finansal yatirimlarin bir kismi kurulus igindeki insan sermayesi
kaynaklarina yapilan yatinmlara benzese de taahhiit diizeyleri cok daha dustiktiir.

Esnek calisanlar, insan sermayesinin tek olma ve degerlilik diizeyi daha diisiik
olanlardir. Bir parca sirkete 6zgii bilgi gerekli oldugundan, bu kisiler eleman temin eden
kuruluglardan getirtilmezler. Baglica gorevleri idare, bakim ve diger islevlere iligkin
sorumluluklarinda ug gruba destek vermektir. Bu grupta yer alanlarin insan sermayesine
arada bir gereksinim duyuldufundan onlara karst organizasyonel taahhiit diizeyi
duisiiktir.

Esnek calisanlar da ti¢ farkli grupta ele alinabilir: Gegici ¢alisanlar, yari zamanli
calisanlar ve is paylasimi diizenlemeleri ¢ercevesinde galiganlar. Gegici caliganlar tipik
olarak tam zamanl: (is giinlerinin tamamu i¢in) olarak ancak belirli, kisa bir donem igin
istihdam edilirler. Yarni zamanl ¢alisanlar tipik olarak daha uzun bir siire i¢in ancak giin
icinde daha kisa ¢alisma saatlerinde istihdam edilirler. Is paylasimu ise iki yar1 zamanl
calisanin tam zamanli ve stirekli bir gérevi paylagsmalarina dayali diizenlemedir.

Araci hizmetler de esnek calisan insan kaynaklan gibi uc¢ gruba destek verirler.
Bu grupta yer alan ¢alisanlarin insan sermayesinin tek olma ve degerlilik diizeyleri daha
diistiktiir. Burada sirkete 6zgii bilgi daha az gerekli oldugundan hizmetler bagimsiz bir
araci kurulusun yardimi ile ya da dogrudan sirket disindan almabilir. Kuruluglar bu
gruptaki ¢alisanlar igin higbir taahhiit sorumlulugu duymazlar.

Araci hizmetlerin de baghca iki tlrli vardir: Eleman temini ve dis kaynak
kullamimi. Eleman temini hizmetleri kuruluglar i¢in eleman bulan ve siklikla egitim de
veren sirketler tarafindan yiirtitiiliir. Dig kaynak kullanimi hizmetleri aksi halde kurulus
icinde yiiriitiilecek olan islevleri dogrudan iistlenen kuruluslarca yerine getirilir.

Bagimli ytkleniciler orta ya da yiiksek diizeyde sirkete 6zgii bilgiye sahip ve
kurulus icin degeri yliksek olan ¢aligsanlardir. Bagimli yiikleniciler tipik olarak islerinin

biiyiik bir béliimiinti bir ya da az sayida birkag sirket ile yiriitiirler. Oregin Boeing gibi

8 Stewart, a.g.e., 5.265
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ucak Ureticileri motorlarin montaja hazirlanmas:  gibi  uzmanlik  islerinin
tamamlanmasinda ¢ok sayida tedarik¢isini bagimli yiikleniciler olarak kullanmaktadir.
Kuruluglarin bu gruptaki c¢alisanlara karsi taabhiit diizeyleri diisiiktiir ve genellikle
kurulusun finansal performansina baghdir. Bagimli yiiklenicilerin insan sermayesi,
kuruluslarin normalde kendi i¢lerinde tutmak istemedikleri tiirdendir; clinkii bu ya
kurulugun stratejisi ile dogrudan iligkili degildir ya da kurulus, bliyime amaciyla
finansal esneklik istemektedir.

Bagimsiz yiikleniciler sirkete 6zgli bilgi diizeyi diisiik olmakla birlikte kurulug
icin degeri yiiksek olan kisilerdir. Bagimsiz yiikleniciler tipik olarak iglerini yiiriitmek
icin herhangi tek bir sirkete bagimli degillerdir. Bagimsiz yiiklenicilerin insan sermayesi
tipik olarak teknik, profesyonel ve uzmanlik hizmetlerine destek verir. Kuruluslar bu
gruptaki ¢alisanlara kars1 higbir taahhiit sorumlulugu duymazlar..

Ozetlenecek olursa, bir insan sermayesi emanetcisi olarak IKY, kuruluslara
simirh kaynaklar ile akillica yatmmlar yapma konusunda yardimer olmalidir. IK
profesyonelleri uzmanliklarima kullanarak, sirketin hem kisa vadede hem de uzun
vadede en iyi sonuglar almasi i¢in insan sermayesinin c¢esitli kaynaklarinin nasil
kullanilacagina iliskin ©nerilerde bulunmalidir. IKY ayrica 6nermis oldugu insan
sermayesi yatirimlarinin gercekten yararli olmasimi saglayacak bir is ortamini da
olusturmalidir. Ornegin eger bir kurulus biiyiik oranda esnek ¢aliganlardan yararlaniyor
ise bu insanlarin kisa siire icinde yol yordam &grenmesi ve organizasyonel siireclerle
biitiinlesmeleri saglanmalidir. Aym sekilde IKY, ara gruptaki calisanlar icin kendi
uzman deneyimlerini sirketin uzun vadeli bilgi dagarcigini gelistirecek sekilde kullanma
ve diger ¢alisanlarla paylagmay1 verimli ve gekici bir stire¢ haline getirmelidir.

Gortildiigli tizere insan sermayesine yapilan yatinmlar finansal boyutlu, taahhiit
boyutlu ya da her ikisini birden kapsar nitelikte olabilir. Insan sermayesinin tek olma ve
deger 6zelligi ne kadar yiiksek ise gerek finansal gerekse taahhiit yatirimlan da o 6lciide
biiytik olmalidir. Kurulug disindan temin edilen bir kisim insan sermayesine yapilan
yatirim finansal agidan daha biiyiik, ancak taahhiit acisindan daha zayif olabilir. Ancak
bu islemsel yaklagim, kurulus disindan satin alinan bilgi ya da becerilere duyulan
gereksinimin az ¢ok gegici oldugunu varsayar. Insan sermayesinin gesitli kaynaklar
arasinda dogru bir denge kurup stirdiirmek bir kurulusun rekabet gilictinii korumas: ve

stratejik beceri yaratmasi agisindan son derece Snemlidir.
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Investors In People (IIP)

Ingiliz finans sektorii UNIFICI, Ingiltere’deki (ITP) sertifikasina sahip birkag
ticari sirketten biridir. IIP insanlara organizasyonel amaclarini elde edebilmeleri igin iyi
pratik egitim ve gelisim imkani sunan bir ulusal standarttir. Bu standart, oncii ulusal
sirketlerin personel, mesleki ve ¢alisan organizasyonlarmm- Ingiliz TUC da dahil-
esliginde 1990°da ulusal egitim giicii tarafindan gelistirilmigtir. Ayn1 zamanda oncelikle
Avrupa ve Avustralya’da olmak iizere hizla gelisen bir IIP boliimii vardir. Bu boliim
egitim ve uygulama icin kurulan partner organizasyonlarin sebekesi araciligiyla
sinirlarin gelistirmektedir.

Bu standart Ingiltere’de organizasyonel performans: ve rekabeti gelistirmek icin
dogal bir yap1 olusturur. Bu yapiyi, amaglan belirleyip tizerinde konugmak ve insanlar
bu amaglar1 karsilamak iizere egitmeyi hedefleyen planl bir yaklasimlia ulastirir. Sonug
insanlarin yapabildikleri ve yapmaya motive olduklart seylerle bir organizasyonun
onlardan istediklerinin uyusmasidir. Siire¢, digerleri gibi siirekli gelisim kiiltlirtini
meydana getirir.

Bir organizasyon standart icin bagvurdugunda bagimsiz bir miisavir onun
politikalarint ve prosediirlerini inceler, c¢alisanlarla gizli goriigmeler yapar ve
organizasyonun vergilerini en az li¢ yilda bir inceler. IIP standardi 4 ana prensibe
dayanir:

e Organizasyon ust kurulun amaglari ger¢eklestirmek i¢in tiim ¢aliganlan
gelistirmeye karar vermesi

e (Calisanlarin ihtiyaglarini diizenli olarak degerlendirmek ve onlarnn egitim ve
gelisimlerini planlamak

e Calisan kadrosunu ¢alisma dénemleri boyunca egitim gelistirme aksiyonlar
almak

e Basan kazanip gelecekteki etkinligi arttirmak igin geligim ve egitime olan

yatirimi degerlendirmek.

3.6 Insan Sermayesinin Esnekligi
Insan sermayesinin esnekligi bir siireg oldugu gibi ayn: zamanda bir sonuctur
olarak da ele alinmalidir. Siire¢ sdzciifliyle insan sermayesinin esnekliginin bir
kurulusun dégisen stratejik ve gevresel gereksinimleri hizla algilama ve yine hizla tepki

verme becerisi ifade edilmektedir. Sonug sézcligii ise insan sermayesinin esnekliginin
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bir sirketin elindeki toplam insan sermayesi icindeki farkliliklari ve belirli bir durumda
dogru becerileri kullanabilme yetenegini ifade ettigi anlamindadir. Bir bagka deyisle
esneklik, insan becerilerinin derinlik ve genisliginin yan: sira kurulusun insan
sermayesinin ¢cok sayida cesitli giicliiklerle basa cikmaya hazir oldugunu ifade eder.®

IKY’ nin bir insan sermayesi emanetgisi olarak iistlenmesi gereken rollerden bir
tanesi insan sermayesinin esneklifini saglamaktir. Insan sermayesinin esnekligi
organizasyonel etkililigi ve kurulusun yasama sansini arttinr. Insan sermayesinin
esnekligi baslica iki yoldan saglanabilir. (1) Genis bir beceri ¢esitliligine sahip bir insan
sermayesi havuzunun olusturulmas: ve (2) kosullara gére hizla uyarlanabilen IK
sistemlerinin gelistirilmesi.

Kaynak esnekligi, insan sermayesinin kullanilabilecegi potansiyel alternatiflerin
sayisini ifade eder. Ornegin sorun ¢6zme konusunda usta konumdaki calisan, gelismis
bir makinenin belirli bir parcasini kullanmakta uzman c¢aligana gore daha esnek bir
beceriye sahiptir. Bir sirketin caliganlar1 arasinda kaynak esnekliginin saglanmasina
iligkin olarak birbirinden oldukca farkli iki yaklasim sz konusudur. Bunlardan bir
tanesi boyut olarak daha kiiglik olmakla birlikte insan sermayesi iginde daha cesitli
becerilerin yer aldig1 bir igglicliniin olusturulmasidir.

Bu durumda ayni insan sermayesi c¢esitli durumlarda ortaya c¢ikan
gereksinimlerin kargilanmasinda kullanilabilir. Ulke capinda faaliyet gosteren bir
hizmet - kurulusu olan Kinko’s, fotokopi merkezlerinin sundugu genis hizmetler
yelpazesinin gerektirdigi kosullari yerine getirme konusunda bu yaklasimdan
yararlanmaktadir. Kaynak esnekligine iligkin bu yaklasimi kolaylastiran iki geleneksel
IK uygulamast ¢apraz egitim ile gorev rotasyonudur. Benzer sekilde Southwest Airlines
da miisteri gereksinimlerinin 15 dakika i¢inde karsilanmas: ilkesini siirdiirmek amaciyla
ana gorevleri ister pilotluk, ister kabin memurlugu, ister bagaj tagtyicilig olsun, iyi bir
capraz egitim almis ve kendini isine adamig galiganlarina giivenir.

Kaynak esnekligi saglamanin ikinci bir yolu da boyut olarak daha genis olmakla
birlikte, daha dar tanimlanmus ve farkli insan sermayesine sahip bireylerden olusan bir
isgiicli kurmaktir. Bu yaklagim ile her bir farkli durum igin farkli insan sermayesi
konfiglirasyonlarinin yapilmasi, yayilmas: ve yeniden yapilmasi olanag: vardir. Elektrik

teknisyenlerinin, marangozlarin, dekorattrlerin, boyacilarin, tesisatgilarin ve gesitli

8 P.M. Wright, & S.A. Snell, “Toward a unifying framework for exploring fit and flexibility in strategic human

resource management”, Academy of Management Review, 23 (4), 1998, 5.756-772.
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diger uzmanlarin ¢aligmalarinin, her bir farkl gérevin gereksinimlerini yansitir sekilde,
bir uyum i¢inde siirmesini saglamak zorunda olan ingaat yiiklenicileri, tipik olarak bu
ikinci yaklagimdan yararlanirlar. Uzmanlarin yer aldig: ekiplere dayali ig yapilar bu tiir
kaynak esnekligini kolaylastirir. Bu iki yaklagimin bir arada bulunmas: da s6z konusu
olabilir. Buna bir mek olarak Ordu Ozel Giigleri igindeki ekiplerin kaynak esnekligi
saglamak i¢in her iki yaklagimu birlestirerek kullanmalar1 verilebilir: Burada kiiciik ve
ekiplere dayali is yapilann vardir; her birey spesifik bir beceriler dizisine sahiptir ve
ekibin beklenmedik durumlarla baga ¢ikabilmesi agisindan ekip iiyelerinin aymi tiir
becerilere sahip olmalar saglanir.

Esgiidim esnekligi, IK uygulamalarinin gesitli durumlar icin uyarlanabilme ve
uygulanabilme derecesini ifade eder. Bir IK uygulamas: cesitli gérevler ve durumlar
i¢in ne kadar uygulanabilir ise belli bir duruma uyarlanabilmesi de o &lgiide kolay
olacaktir. Ornegin hedeflerle yonetim bir gérev ya da duruma hizla uyarlanabilecek
performans degerlendirme teknigi iken, davramiglara dayali derecelendirme sistemi
genelde belli bir ortamdaki belli bir goreve iligkin oldugu igin kurulus genelinde
uygulanabilme potansiyeli daha smurlidir. Daha once agiklandigi sekilde insan
sermayesinin ¢esitli kaynaklaninin giderek daha fazla kullanilmas: sonucunda kuruluslar
ya daha genellestirilebilir merkezi 1K uygulamalari gelistimek ya da IK
uygulamalarinin ~ spesifik durumlarda uygulanabilmesi i¢in merkeziyetcilikten
kurtulmasina izin vererek yine de genel organizasyonel parametreler icinde kalmasini
saglamak durumunda olacaklardir. Bunun yani sira bazi pazarlarda degisimin temposu
giderek hizlanir ve insan sermayesinin de hizla bu tempoya ayak uydurmasinin
saglanmasi gerekirken kuruluslarin uzun siire alan IK uygulamalarini azaltmalari, hatta
bazi durumlarda biisbiitiin terk etmeleri gerekecektir. Gelecekte rekabet giiciinii
koruyabilmenin belki de tek yolu kii¢lik bir ¢ekirdek ¢aligan grubunu elde tutarak
spesifik gecici gereksinimler i¢in kurulug disindan insan sermayesi temin etmek
olacaktir.

Zaman iginde esnekligin stirdiiriilmesi, IKY’nin bir &grenen organizasyon
yaratmig ve gorevlerinde gelisip degismeyi bekleyen bireyler yetistirmis olma derecesi
ile ilgilidir. Teknoloji hizla degisir ve organizasyonel geviklik giderek daha biiyiik 6nem
kazanirken ¢alisanlarin bir sirkette ise baslarken sahip olduklan bilgi, yetenek, beceri ve
diger davramglarin sirket performansina uzun siire katkida bulunmasini beklemeleri
mantiksiz olur. O halde insan sermayesinin esnekligi deyince yalnizca g¢aliganlarin

beceri ¢esitliligi ile gesitli amaglar i¢in kullanilma kolayligindan degil; bu yeteneklerin
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yeni gereksinimler ortaya ¢iktikca gelistirilmesinden ve artik ise yaramayan ya da dogru
olmayan davranig ve bakis acilarindan vazgegilmesinden sdz ediyoruz.

Ozet olarak, bir insan sermayesi emanetgisi olarak IKY, esneklik yaratilmasinda
kuruluglara yardimci olmalitdir. Ortamlar hizla degisir ve is yapma temposu da giderek
hizlanirken kuruluslarin ayakta kalmak ve bagarilt olmak i¢in esnek, uyarlama ve uyum
saglama becerisine sahip olmalari gerekecektir. Insan sermayesinin esnekligi, gereken
zamanda dogru insan sermayesi bilesimine sahip olmay: ve farkli durumlardaki farkli
gereksinimlere gore uyarlanabilmesini igerir. Insan sermayesinin esnekligi, durumlar
degistikge sirketlerin de kendi repertuarlarimi degistirebilecekleri anlamina gelir.
Organizasyonel esnekligin ve stratejik becerinin yaratilmasinda insan sermayesi

esnekliginin korunmasi énemli bir unsurdur.

3.7 1Insan Sermayesinin Elde Tutulmasi

Gegmiste insan kaynaklar1 yonetimi, kuruluglar icinde bir rol c¢atigmasi
yasamistir. IKY, bir yanda tepe yonetimini baslica miigterisi olarak gdrmiis, kendi odak
noktasimin tepede benimsenen stratejik niyetler olmasi gerektigini diisiinmiistiir. Ote
yandan caliganlarin da kendisinin baglica miisterisi olduguna inanmus, ¢calisanlarin moral
ve motivasyon durumlarindan kendisini sorumlu hissetmistir.

Boylece bir perspektif degisikligi gerekmistir; bunun nedeni kismen, endiistri
devrimi sirasinda ortaya c¢ikan IKY uygulamalarinin sonradan gecerliligini yitiren
varsayimlara dayanmamdlr.64 Stewart’a gore modasi gegmis bu varsayimlarin bir tanesi
insanlarin ister okulda ister diger tiir egitimler yoluyla spesifik gorevler igin
hazirlandiklan ve agikca belirtilmis gérev tanimlar ile bu islerde ¢aligtiklaridir. Konuyu
biraz daha agacak olursak:

1. Okuldan mezun olan ya da egitimini tamamlayan bir insanmin karsisindaki en
onemli secim, hangi sirkette calisacagi olmustur: Ciinkii insanin kariyer
cizgisinde 6nceligi, mesleginden ¢ok calisacag sirket olarak goriilmiigtir.

2. Isverenler calisanlanimin kariyerlerini aynntili olarak tammlanmis ve hem
yukariya dogru hareketi hem de spesifik i deneyimlerindeki kesin ¢izgilerle

belirlenmis yollar1 gosteren “kariyer basamaklari” ile “yonetmiglerdir”.

& Stewart, a.g.., 5.266

49



3. Gorevler, ozellikle de unvan ve konum bakimindan ik ve tistiin goriilenler,
kuruluglarda giic kaynagi olmustur. Ornegin is degerlendirmesi gibi insan
kaynaklar1 uygulamalar1 da konumdan dogan giici pekistirmistir.

4. Calisanlar yasamlar boyu ya bir ya da az sayida birkag igveren ile caligmagtir.

5. Sirket i¢i isglicli pazarlari, pek ¢ok kurulusun ortak 6zelligi olmustur.

Bu varsaymmlarin biiylik bir kism, is ortamlannin oldukga diizenli ve
Ongortilebilir oldugu goriisiini  yansitmaktaydi. Rekabet giicti yiiksek sirketlerin
endiistrinin  liderligini siirdiirebilecekleri ve rekabet avantajinin, sirketin giicli
yonlerinden yararlanmast ile varolan konumunu korumasindan kaynaklandigina
inaniliyordu.

Ote yandan bilgi ekonomisinde IKY, gegmise gére birtakim temel degisiklikleri
yansitmalidir. Birincisi, insanlar tek bir ig yerine ayni anda birkag proje ya da birbirini
izleyen bir dizi proje lizerinde ¢alismak durumundadir. Proje; belirli gereklilikler iginde
tamamlanmas: zorunlu spesifik bir hedefi olan, baslama ve bitis tarihleri belirlenmis,
biitgesi belirli, para, insan ve malzeme cinsinden kaynak tiiketen bir faaliyetler ve isler
dizisidir.®® Bir projeye hazirlanmak, spesifik bir ise hazirlanmaktan farklidir. Kisinin,
kariyeri sirasinda lizerinde caligabilecegi projelerin niteligini belirleyecek olan,
yetkinliginin ve uzmanliinin derinligi ile genisligidir. Ayrica, sorumluluklar ve
gereksinimler genellikle proje basladiktan sonra ortaya ¢iktifindan, iletisim, grup
davramig1 formasyonu, esneklik, beceriklilik, diger dinamik ve toplumsal beceriler isin
tamamlanabilmesi agisindan genelde ise iliskin bilgi ve beceriler kadar 6nemlidir.

Ikincisi, egitim ve 6grenme artik yasam boyu siirecek faaliyetlerdir ve kariyer
seciminde oncelik kisinin hangi sirkette ¢alisacagr degil, uzmanlik bilgisine mi yoksa
genel bilgiye mi sahip olacagidir. Genel bilgi sahibi kiginin insan sermayesinin icerigi
daha genis olmakla birlikte spesifik bir alanda bir uzman kadar derinlemesine bilgiye
sahip degildir. Genel bilgi sahipleri her ne kadar sirketteki ya da endiistrideki
daralmalara kars1 daha giiclii kalabilseler de baz: durumlarda uzmanlarin sahip oldugu
insan sermayesi pazarlik giiclerini arttirir. Kiginin kendi insan sermayesine yaptigi
yatinmlar kisisel bir BBYD (bilgi, beceri, yetenek ve diger 6zellikler) degerlendirmesi

yapilmasim ve risk almaya hazir olmayi gerektirir. Stewart’mn belirttigi gibi,*® “Bir

% H. Kerzner, “Project management: A systems approach to planning, scheduling, and controlling” (3.Bask1). Van

Nostrand Reinhold, New York 1989

% Stewart, a.ge. ,s.79
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uzman, uzmanlhiginin uzun vadedeki deferi lizerine kumar oynayabilmeli, en iyiler
arasinda yer almak igin ne gerekiyorsa yapmali, daha girisimci bir kariyer i¢in risk alip
odillerinin pesinden gitmelidir.” Burada ise ya da sirkete degil, meslege ya da kisinin
kendisine sadakat s6z konusudur.

Ugiinciisi, artik kariyerleri igverenler yonetmemektedir; calisanlar kendi
kariyerlerini kendileri yonetmekte ve kendi sorumluluklarini tistlenmektedir. Caliganlar
icin siirekli artan sorumluluklarin yer aldifi bir kariyer ¢izgisi cizen; tek bir kurulug
icinde bir dizi “cemberden” atlayarak bagariya ulagmalarni saglayan ataerkil IK
departmanlar ge¢miste kalmistir. Sirketlere eleman aranirken birkag degisik is yerinde
calismis adaylarin “kalici olmaz” diye damgalandiklar: ve tercih edilmedikleri giinler de
geride kalmistir. Bilgi ekonomisinde kalic1 olmamak kuraldir ve bir adaymn ¢ok sayida
kurulusta calismis olmasi onun sadakatsizliginden c¢ok, kendisine ne kadar talep
oldugunun isareti olarak goriilebilir. Stewart’in%’ belirttigi gibi, “Ozgecmisler kisilerin
az sayida sirkette calismis ancak daha az sayida unvan degisikligi ile caligtiklarint
gosterecektir. Unvanlar pek onemli olmayacakur... Ozgegmisler, benim miisteri icin
neler yaptifimin Oykiisiinii anlatacaktir. Bunu nerede yaptifim ise yalnizca bir yan
tirtindiir.”

Dérdiinciisii, bilgi ekonomisinde giiciin esas kaynagi konumdan ¢ok uzmanlik
olacaktir. Gergekten de bir ¢alisan bir projede lider konumunda iken bir sonraki projede
yalnizca bir ekip {iyesi olabilir. Belirli bir projede hangi rolde olunacagi, kideme ya da
gorev unvanina degil, yetkinlige ve uzmanliga bagh olacaktir.

Besincisi, bilgi ekonomisinde insan sermayesi girket igcinden ya da sirket
digindan elde edilebilir. “Igeriden terfi” yaklagimim benimsemis sirket ici isgiicii
pazarlan gorece istikrarli pazarlarda faaliyet gosteren biirokratik kuruluglar i¢in uygun
olmustur. Oysa hizli hareket eden bilgi ekonomisinde bu tiir sistemler artik
stirduriilebilirliklerini ~ yitirmis durumdadir. Bunun yerine insan sermayesinin
gerektiginde hizla elde edilebilmesi ve gereken yere hizla aktarilmasi ongoriilmektedir.
Artk IKY gelecekteki gelismelerin tahmini cercevesinde gerekli yetkinliklerin
olusturulmasindan da sorumlu olacaktir. Is firsatlarinin hizla ortaya cikip kaybolduklar
dikkate alinirsa, gerekli insan sermayesinin bulunmas: ya da yetistirilmesi igin belirli bir

projenin ya da stratejik eylemin secilmesini beklemenin yarart olmayacaktir. IKY,

7 Stewart, a.g.e. , 5.80
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sirketin stratejik niyetini tam ve dogru anlamus olmalidir; ki stratejik eylemlerin
olusturulabilmesinde kullanilacak beceri paketlerini tutabilsin.

Son olarak, kariyerler sirket i¢i isglicli pazarlarinda degil, pazarlarda
olusmaktadir. “Serbest calisanlar” benzetmesi, bilgi ekonomisindeki calisanlar igin
yerindedir. Bir kurulusun “cekirdek grubunda” calisanlar i¢in bile agik pazardan elde
edilebilecek alternatif insan sermayesi kaynaklari ile rekabet etmek gerekmektedir.
Sirket i¢indekiler, proje ekiplerinde yer alabilmek icin hem diger sirket caliganlari hem
de sirket disindakiler ile yarigmak zorundadir. IKY, calisanlara yalnizca becerilerini
yeniden kavramsallagtirmakta degil bunlan, kuruluslar icin 6nemli sonuglara yapacagi
katkiy1 vurgulayacak sekilde pazarlayabilmelerinde de yardimci olabilmelidir.

Caliganlara, ige, isin diizenlenme ve gergeklestirilme bicimine iligkin
varsayimlarin degismesi, IKY’de de bir diistince degisikligini gerektirmistir. Geleneksel
programlar ve uygulamalar bilgi ckonomisinde yeterli olmayacaktir. Uzun vadede
bagariyla rekabet etmek isteyen kuruluslar i¢in yeni varsayimlan ve kosullar1 anlamus,
bunlara uyum saglamis yeni IKY yaklasimlar1 gerekecektir.

Emanetci bir kaynagin gercek “sahibi” degildir; o kaynaktan sorumlu oldugu siire iginde
onun korunmast, biiytitiilmesi ve gelistirilmesi ile sorumludur. Insan sermayesi diger
ham maddeler ya da malzemeler gibi satin alinip kullanilamaz. Calisan, insan
sermayesine goniillii katkida bulunmalidir. Dess ve Pickens’in®® belirttikleri gibi, insan
sermayesinin asagida sayilan dort ozelligi nedeniyle, IKY’ye emanetgilik roliinti bigmek
son derece yerinde bir yaklagim olmaktadir.

Insan sermayesi bir kurulusun miilkiyetinde degildir. Bina ya da makinelerden farkli
olarak ¢alisan kisiden giinliik olarak “kiralanir”.

1. Insan sermayesi geleneksel anlamda asinmaz. Bir sirketin o anki amaci
acisindan modas1 gecmis ya da gegersiz olabilir belki, ancak siirekli olarak
yenilenip zaman iginde degerini yitirecegi yerde aksine deger kazanabilir.

2. Insan sermayesi igleyen bir kaynaktir. Dinamiktir ve bilgi gibi sonsuza kadar
genislemese de calisgamin yasam siiresi boyunca gelistirilebilir ve
iyilestirilebilir. Ne var ki bosa harcanip ziyan da edilebilir.

3. Insan sermayesinin gelismesi yalnizca hastalik, ileri yas ya da yorgunluk gibi

etkenlerle smrlamir ancak bu, endistri ¢agi isgilerinin, fiziksel

% Dess, & Pickens, a.g.e.
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yeterliliklerinin bir kismum yitirdiklerinde iglerini siirdiirmelerine engel olan
fiziksel stnirliliklarindaki gibi degildir.

Omegin Baruch Lev® (2002) gibi bir kisim yazarlara gére Arthur Andersen’in
Enron ile iligkisinin bir sonucu olarak yasadig1 sorunlar insan sermayesi emanetgiligi
roliiniin yerine getirilmesindeki yetersizlik ile kismen de olsa agiklanabilir. Biiyiik
muhasebe sirketlerinin ¢gogunda oldugu gibi gectigimiz on yil icindeki egilim, yiiksek
licretle MBA derecesi sahibi insan c¢aligtirmaktansa muhasebe dalinda ogrenim
gorenlerin, hatta arada bir de olsa gelecek vaat eden edebiyat 6grencilerinin
calistirilmasi olmustur. Ayn1 zamanda bu muhasebe sirketleri siklikla denetgilerini ¢ogu
standarda gore erken sayilacak yaslarda, genellikle ellilerinde emekli etmektedir. Sonug
olarak uzmanbik ve deneyimde yasanan kesin erozyon, bu sirketlerdeki insan
sermayesini ciddi dl¢lide kiiciiltmiigtiir. Biiylik muhasebe sirketleri hala ¢ok nitelikli
elemanlara sahip olsalar da bazilann karmagik bilgi ekonomisinde isletmeleri
denetleyecek kadar yaygin organizasyonel beceriye sahip olup olmadiklarindan
kuskuludur. Enron, rutin ve alisilmuisin ¢ok disinda is uygulamalarina girmistir. Arthur
Andersen’in denetimdeki yetersizliginin bir agiklamasi da ancak zaman icinde, hem
bagarilart hem de basansizliklart gozlemleyerek gelistirilebilecek bir perspektiften
yoksun olmasi olabilir.

Topragin, ormanlarin, vahsi dogamin ve diger dogal kaynaklarin emanetgiligi;
insan sermayesine de uygulanabilecek iki temel ilkeye dayamir. Insanlar dogal
kaynaklarin emanetgileri olarak nasil bir arada ¢aba gosterip hem kaynaklart bugiin
kullanmayr ve tadim1 ¢ikarmayr hem de gelecek kusaklara iyi bir miras birakmayi
amagliyorlar ise insan sermayesi emanetgileri de kuruluslarinin insan sermayesini hem
simdi Uretken bigimde kullanmaya yonelik olarak olugturmali ve gelistirmeli hem de
gelecegin gereksinimlerini kargilayacak bir kapasite yaratmalidirlar. Dogal kaynaklarin
emanetgiligi gibi bir sirketin insan sermayesinin emanetgiligi de isbirligi gerektiren bir

faaliyettir.

% Baruch Lev, “Too gray for its own good”, The Wall Street Journal, s.A12, Ocak 22, 2002
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4 DOGAN MEDYA GRUBUNDA INSAN SERMAYESI YONETIMI
UZERINE BiR UYGULAMA

4.1 Uygulamanin Amaci

Insan sermayesi ve yonetimi iizerine gergeklestirilen bu uygulamanin temel
amaci, insan sermayesinin calismanin yapildifi kurumdaki profilini ortaya ¢ikarmak,
yani bu kavramin bilinirligini ve uygulamaya nasil yansidifini ortaya cikarmaktir.
Calisma Tiirkiye’nin medya sektorii devi olarak nitelendirilen Dogan Medya Grubu’nda
insan kaynaklarinin en {ist diizey yoneticisi ile bir soru formu iizerinden yapilan

derinlemesine miilakatlarla gergeklestirilmigtir.

4.2 Uygulamanm Kapsami

Uygulama Dogan Medya Grubu'nun Insan Kaynaklar1 Bagkan1 Dr. Altan Edis
ile yapilmigtir. Altan Edis Grubun i¢inde yer alan tiim sirketlerin ( Hiirriyet, Milliyet,
Radikal gazeteleri, CNN Turk, Kanal D, Star Tv kanallar1 ve Dogan Online Iletisim
Hizmetleri ) Insan Kaynaklar1 departmanlarmin direkt bagl oldugu Dogan Medya
Grubu’nun Insan Kaynaklari Bagkamdir. Sirketlerin uyguladig: tiim insan kaynaklari
yonetim siiregleri Aldan Edis’in bagkanlifindaki bir grup tarafindan yonetilmektedir.
Hazirlanan soru formunda insan kaynaklari yonetim sistemlerinin sorgulanmasindan
baslayarak, insan sermayesi kavraminin belirlenmesi ve bu kavrama bakis agisinin
ortaya g¢ikarilmasiyla devam edilmis, kurum icerisinde insan sermayesi yonetimi ve bu
sermaye Uzerine nasil caligmalar yapildigimin sorgulanmasi ve ileriye yonelik

yapilabilecek ¢aligmalarla son bulmustur.

4.3 Uygulamanin Yontemi

Calismanin yontemi belirlenirken projenin teorik arastirmasi tizerinden yol
alinmistir. Teorik ¢alisma lizerinden insan sermayesi iizerine sorular olusturulmustur.
Sorular tamamen agik uglu olarak hazirlanmig ve genelden Ozele dogru belirli bir
hiyerarsiye gore siralanmistir. Her soru bir 6nceki sorunun cevabindan yola cikarak
uygulamay: daha da genisletmistir. Soru formu, insan kaynaklart yoneticileriyle yapilan

derinlemesine goriismeler igin bir temel teskil etmistir.
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4.4 Uygulama Soru ve Cevaplar:

Soru 1

Cevap 1

Soru 2

Cevap 2

: Kurumunuzda bir insan kaynaklari departmani var nm?

: Kurumumuzda insan kaynaklart kendine ozgii bir yapiya sahiptir.
Mevcut yapimiz insan kaynaklarimin kurumsal ve bireysel yonetilmesi
lizerine kuruludur. Dogan Medya Grubu’nda yer alan her sirketin kendi
insan kaynaklar1 departmanlart mevcuttur. Bireysel insan kaynaklar
birimimiz sirketleri insan kaynaklari departmanlarina insan kaynaklari
yOnetim stiregleri lizerine destek vermektedir. Kurumsal insan kaynaklari
birimimiz ise girketlerin insan kaynaklari departmanlarini Dogan Holding

biinyesinde yonetmektedir.

: IK Departmanmizin Srgiitlenmesi nasil ve hangi fonksiyonlari
yerine getiriyor?

: Grup sirketleri ve grubun igindeki kurumlarin her birinde ayr ayr1 insan
kaynaklar departmanlar1 vardir. Bu departmanlarda dogrudan doguya
ilgili sirketin tiim insan kaynaklari fonksiyonlarini yoneten ve onlan
ylirliten bir nevi icra ortamlart tarafindan caligmaktadir. Sirketin
biyiikliigine gore insan kaynaklam departmanlart  Orgiitlenmis
durumdadir.

Holding insan kaynaklar1 koordinatorliigti grup sirketlerinin yliriittigii
insan kaynaklart politikalarini st diizeyde olusturmaktadir. Genel
politikalar: belirler ve bu politikalar1 grup sirketlerinde belli bir birliktelik
saglamak iizere sirketlere iletir. Bunun yani sira sirketlerin teknik yénden
kendi hacimlerinde alamadigi bilgileri olusturur. Bir nevi insan
kaynaklar yonetim sistemlerinde laboratuar gérevi yapar. Bu sistemlerin
sirketlerde uygulanmasiyla sirketlerin departmanlanyla siirekli temas
halinde olunmaktadir. Grup sirketlerinin insan kaynaklari giinliik isleri
ylirliten ve sorunlar sirket bazinda ¢ézen departmanlardir. Holdinge ist

diizeyde danigsmaktadirlar.
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Soru 3

Cevap 3

: Kurumunuzdaki Insan kaynaklari planlamasi, temini, kariyer
planiamasi, perfermans degerleme sistemleri, calisana yonelik egitim
, yan 6deme ve sosyal haklar konusunda bilgi alabilir miyiz?

: Medya sektoriinde insan kaynaklari yonetim sistemleri diger sektorlere
gore biraz daha geride kalmistir. Bu durum sektoriin kendine Ozgii
olmasindan kaynaklanmaktadir. Omegin bankacilik sektorii  daha
ileridedir. Medyacilik sektoriinde son yillarda insan kaynaklari alaninda
ilerlemeler kaydedilmektedir. Bu isin basinda insan kaynaklarn
planlamas: yer almaktadir. Grup sirketlerinde insan kaynaklan
planlamasi bir yillik planlama ile yapilir. Hangi aylarda kag¢ kisi ise
alinacak. ka¢ kisi isten cikarilacak, ka¢ kisi tayin edilecek, kag¢ kisi
egitilecek ve bunlarin vasiflart neler olacak gibi siiregler tizerine galisilir.
Bu planlama sayesinde biitceler de c¢ikarilmaktadir. Bu durum bir
aligkanlik ve kiiltiir meselesidir. Bunun yani sira kariyer ve performans
planlamasi da grubumuzda uygulanmaktadir. Bu planlamay: Hiirriyet,
Milliyet ve televizyon kanallarimizda tamami ile ig analizlerine bagli
olarak hazirladifimiz insan kaynaklari yapilandirmasinin {izerinden
yapmaya calismaktayiz. Performans degerleme sistemimizi 2006 yilinda
ilk kez bireysel olarak uygulamaya bagladik. Ucretleri de bu sekilde
belirledik. Kurumumuzda ¢alisana yonelik egitimlere ¢ok ©nem
verilmektedir. Bu ama¢ dogrultusunda 2006 yilinin basinda bir egitim
merkezi kuruldu. Egitim ihtiya¢ analizi yaparak iki donem halinde stiren
siirekli egitimler diizenlendi. Birinci donemde 500 kisiye yakin kisi
egitim almistir. Bu egitimler kurum igerisinde ve sektor genelinde hem
moral yoniinden hem de teknik gelisim acisindan biiyiik ses getirmistir.
Kurumumuzda yan 6deme ve sosyal haklar konusunda iicret odakli
calisilmaktadir. Yan haklart dagitarak odedigimiz parayr atomize etmek
amacinda giidiilmemektedir. Her kademedeki personelin farkli sosyal
haklar1 vardir. Yaygin uygulanan sosyal destek &zel saglik sigortasidir.

Bunun 6tesinde yan haklar icerisinde tasima ve yemek yer almaktadir.
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Soru 4

Cevap 4

Soru 5

Cevap 5

insan sermayesi kavrammmn neden ortaya ciktigim
diisiiniiyorsunuz? Bu kavramn olusumunu mnelerin tetiklediZini
diisiiniiyorsunuz? Bu kavramm  kuruvluslar icin  kisaca
degerlendirebilir misiniz?
: Insan sermayesi kavrami insanin tarihi gelisimi sonucu ortaya ¢rkmustir.
Yapilan analizler insanin sadece emek giiclinden ibaret olmadigini ve
sadece bu defer iizerinden degerlendirilmemesi gerektigi gercegini
ortaya ¢ikarmigtir. Insan sermayesi rekabet giiciiniin artmasiyla beraber
varligini daha da gostermistir. Kuruluglar bu sermayenin artik farkina
varilmasi ve lizerinde calisilmas: gereken bir sermaye oldugunu fark
etmiglerdir. Aslinda bu siire¢ biraz yavas islemistir. Ulkemizde daha da
yavastir ve hala gelisimi konusunda atilan adumlar yeterli degildir.
Insan sermayesi kavramu bir firmanin gelecegini belirleyecek en dnemli
unsurdur. Insan sermayelerinin farkina varabilen, ona gerekli yatirimu
yapan, bu sermayeyi Ol¢gme yontemlerini aragstirarak uygulayan ve
sonuglara gore gelistirme cabalart gosteren kuruluslar gelecekteki

varliklarini ve yerlerini belirleyeceklerdir.

: Insan Sermayesi Kavramm kurumunuz icin ine ifade ediyor? Bu
kavramu sirket icerisinde kullaniyor musunuz?

: Insan sermayesi kavrami Tiirkiye’de yeni yeni kullanilan ve ifade edilen
kavramlar arasindadir. 1970’li yillarda insan kaynaklar1 yonetimi daha
ziyade Kkitlesel yaklagimlarla ¢oziilmekteydi. Yani sendikalar, toplu
sozlesme ve mavi yakali-beyaz yakali ayrimu yapilmaktaydi. Is baris:
toplu sdzlesmelerle saglanirdi. Ancak 80’li yillardan sonra bireysel bazda
insan kaynaklar yonetim sistemleri icra edilmeye baslandi. Calisan insan
hangi seviyede olursa olsun bir sey iiretmekte ve yaratmaktadir. Isveren
de bundan yararlanmak durumundadir. Ancak igveren calisani da mutlu
etmelidir. Verim ve insan mutlulugu esit seviyede olmalidir. Aralarinda
mutlaka bir denge kurulmalidir. Iste bu siire¢ icerisinde insana kitle
olarak degil bireysel olarak yaklagilmas: gerektigi ve insanin bir sermaye
oldugu fark edilmistir. Sirketlerin degerleri sahip olduklari insan
sermayesi ile oOl¢iilmektedir. Sirketlerin piyasa degerlerini calisanlan

yukar tagimaktadirlar.
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Soru 6

Cevap 6

Soru 7

Cevap 7

Soru 8

Cevap 8

insam sermaye olarak gormek dogru bir bakis acis1 mm?
Kurumunuz Insami sermaye olarak gériiyor mu?Yatirim yapiyor
mu? Yapiyorsa ne gibi yatirimlar?

: Insan sermayesini sadece kaliteli bir sermaye olarak kabul etmek
yetmez. Bu sermayeyi degerlendirmek icin insan kaynaklari yonetim
sistemlerini dogru kullanmak gerekir. Is siireclerinin dogru belirlenmesi,
performansin  degerlendirilmesi, egit ise esit icret sisteminin
uygulanmasi, egitimlerin verilmesi ve kariyer planlamasi yapilmalidir.

Insana ancak boyle deger verilir ve insan sermaye haline gelir.

: Insana yapilan ya da yapilacak yatimlarm kararmm alinmas
asamasmda  firma  olarak neler yapidmas:  gerektigini
diisiiniiyorsunuz?

: Oncelikle firmalar ellerindeki insan giiciinii belirlemelidirler. Bu
insanlarin yetkinliklerinin ¢ok iyi ve dogru bir bicimde belirlenmesi
gerekmektedir. Tim bu belirlemeler dogru ve yerinde yapilir ise yatinim
kararlart da dogru sekilde alinabilecektir. Insanlar sermayelerine gére
siniflara ayrilmali ve bu dogrultuda yapilacak yatirimlar belirlenmelidir.
Bu asamada gerekli testler yapilmali, performans degerlendirmeleri
yapimalidir. Tim bu degerlendirmelerin sonuglart  6l¢limlenerek
yatirimin ne zaman, ne kadar siire ile, hangi yontemlerle kimlere
yapilacagi kararina vanlmalidir. Biz Dogan Medya Grubu olarak
calisammiza yapilacak yatirimlant bu kriterleri degerlendirerek ve

uygulayarak yapmaya gayret gosteriyoruz.

: I giicii devir oranlarimiz konusunda bilgi alabilir miyiz?

: Turnover’r hizlandiran faktor is tanimlamalarinin dogru yapilmamasi ve
icret  sistemlerinin  gelismemis  olmasidir. Insan  kaynaklan
fonksiyonlarm: dogru uygulamalisiniz. Turnover ilk yillarda daha
yiiksektir. [lerleyen yillarda bu oran diiger. Diisiik ticrette turnover
yliksektir. Bu da igsizlikle dogru orantilidir. Diger bir faktor, insan1 dogru

pozisyonda istihdam etmezseniz turnover yiikselir. Medya sektorii hizli
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Soru 9

Cevap 9

Soru 10

Cevap 10

Soru 11

Cevap 11

yasayan bir sektor oldugundan bu oranlar ¢ok yiiksektir. Insan kaynaklari

sistemleri medya sektoriinde hentiz tam olarak oturmamustir.

: Cahsanlarmmzin yaraticihk faaliyetlerini nasil takip ediyorsunuz?
Egitim sonrasi Olciimler konusundaki calismalarimiz 6grenebilir
miyiz?

: Egitimi biiylk capta ve kurumsal bir gsekilde baglattik. Egitim uzun
soluklu bir kosu. Nicin yaptifimizi ¢ok iyi bilmelisiniz. Cok pahali
stireglerden biridir. Egitimler bireyin kariyeri ile dogru orantili olmalidir.
Bu siirecin mutlak ol¢ctimlenmesi gerekir. Egitimcilerden katilimcilarin
durumlarina gore geri doniisler aliyoruz. En iyi egitimcileri segmeye
caligtyoruz. Statik degil dinamik bir uygulama yapiyoruz. Deneyerek en
iyileri bulmaya calisiyoruz. Egitim verme bilincinde olan insanlar

secmeye calisiyoruz. Béyle olunca egitimin katkis: pozitif olmaktadir.

: Vasif envanteri yapiyor musunuz? Beceri envanteri yapiliyor mu?
Elinizde hangi insan sermayesine sahip oldugunuza dair veri tabam
var mu? Bunu tanmimlamak icin neler yaptiniz?

¢ Cok derinlemesine yetkinlik analizleri yapamiyoruz. Performans
degerleme sistemleriyle bunu saglamaya calisiyoruz. - Insan1 her
boyutuyla sistemde belirleyen donelerimiz var. Egitimsel vasiflari, dil
bilgileri gibi... Ama kalitatif insan sermayesinde ise bliyiik harflerde ifade

edebilecek bir sistemimiz yok. Bu zaten Tiirkiye’de yoktur.

Insan sermayesinin dlciimii  konusunu duydunuz mu?
Kurumunuzda o6lciime yonelik cahsmalar var mm? Insan
Sermayesinin dlciimii neden gereklidir? Insana yapilan yatirnmlarin
geri doniisiinii saglamak icin neler yapilabilir? Geri doniisiin
anlasilabilmesi icin kullamlmas1 gereken olciitler konusundaki
fikirlerinizi 6grenebilir miyiz?

: Olgtimle ilgili gesitli metotlar mevcut. Bu metotlari kullanmadan 6nce
insani sermaye olarak gordiigliniize dair bir geleneginizin olugmasi lazim.
Tiim kademelerde bu anlayis olmalidir. Tiirk yoneticileri hala insanla

calistiklarmin farkinda degiller. Insanla yonetim arasindaki bagi kurmus
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Soru 12

Cevap 12

degiller. Insan kaynaklar departmanlan insani yonetmez. Yoneticileri
calisanlart yonetir. Tiirkiye’de 6l¢lim modern anlamda kullanilmiyor.
Kurumumuz iginde heniiz 6l¢iime yonelik bir calisma mevcut degil.
Diger sektorlerde bir caba var ama bunun yapilabilmesi igin insan
kaynaklar1 yonetim sistemlerinin dogru bir sekilde uygulanmasi gerekir.
Su an Tirkiye’de fantezi boyutunda &lctimleme calismalart var.
Turkiye’deki egitim sisteminin kotli olmas:t insan sermayesini de asag
cekiyor. Egitimlerle bu durumu diizeltmeye ¢aligsak da ¢ok iyi olmuyor.
Gayri safi milli hasiladan egitime aynlan birim dogru sekilde
kullanilamiyor. Meslek okullarimiz  yeterince insan sermayesine
doniismiiyorlar. Biz bu paralar1 6zel dershane ve {iniversite sinavlarina
harciyoruz. Ozel dershaneler egitimli insanlari gelistirme de kullanilir.
Olgiimlemede saysallagtirmayr ¢ok dogru bulmuyoruz. Insan ¢ok
boyutlu bir varlik. Bin bir diglinceyle isine gelen bir varlig
sayisallastirmak cok da tutarli olmayacaktir. Performansla 6lgmek daha
dogru olacaktir.

Insami ezbere istihdam ediyorsamiz bu geri doniisiimii olabilecek bir
durum degildir. Insana yatinm yapilirken isinin  kutsalligim
ogretebilmeniz gerekir. Ulkemizde insanlar igleriyle biitiinlesmez, islerini
begenmezler. Bu da insanin sermaye olmasini zorlastirir. Yoneticiler
calisana igini sevme bilincini verebilecek yetkinlige ve yeterlilige sahip
olmalidir. Olgiimlenmeyen yatirimin bir anlamu yoktur. Miimkiin olan her
tirli test ve yontemlerin yapilmasi gerekir. Ornegin bir saticinin
performansimin hangi durumlarda iyi hangi durumlarda kétii oldugunu
gorebilmeniz lazim. Olgiilemeyen is yoktur. Sayisal da olsa bagka bir

yolla da olsa dl¢limlenebilir.

: Cabsanin sahip oldufu sermayeyi ortaya cikarma konusundaki
fikir ve calismalarimiz nelerdir?

: Her insanin kendine 6zgii bir birikimi vardir. Mevcut olan varlif ise
doniistiirmek i¢cin ona her tiirli altyapiyr agmak gerekir. Metodik ve
bilingli yapmak gerekir. Insan kaynaklari yonetim sistemleri burada
devreye giriyor. Sermayeyi ise doniistirmek gerekir. Bizler grenmeyi

bilmiyoruz. Ogrenmenin metodunu iyi bilmek gerekir. Alinan her bilgi
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Soru 13

Cevap 13

Soru 14

Cevap 14

ogrenilmis olmaz. Sentez edebilecek bir bakig acisina sahip olmak
gerekir. Bilginin kullanilmas: konusunda da c¢aligsmalar gerekir. Dogru
kullanilmayan bilgi sermayeye déniisemiyor. Isi iyi tanimlayacagiz bu is
hangi sermayeye gerek duyuyor hangi insan bu sermayeyi karsiliyor. Su
an birgok metotla insanlar miilakat edilebiliyor. Onemli olan dogru se¢cme
yontemini kullanmaktir.

: Insanm sahip oldufu sermayenin kurulus bilancosundaki yeri
konusundaki fikirlerinizi ve bilancoda yer almasmnin gerekliligi
konusundaki diisiince ve calismalarimz konusunda bilgi verebilir
misiniz?

: Insan belki 20-30 sene sonra bilangolarin aktif kisminda yer alacak.
Ancak bugiin bu sermaye sirketlerin sahip oldugu know-how ile ortaya
cikiyor. Zaten tlim sermayeleri olusturan ve deZer bigen insan
olmaktadir. Insanin varlifi ve bilgi birikimleri sirketin sahip oldugu
aktiflerini daha degerli kilmaktadir. Yeter ki siz elinizdeki insani dogru

kullanin.

: Insan sermayesini entelektiiel sermayenin difer unsurlari olan
yapisal sermaye ve iliskisel sermaye ile karsilastirabilir misiniz?

: Eger organizasyonel artilar kuvvetliyse bunu yaratan insan sermayedir.
Bir sirketin pazarlama giiclinii yaratacak insan yapisidir. Eger insan
sermayesi uygun alinmamig ya da gelistirilmemis ise organizasyonel
sermaye de olmayacaktir. Insan sermayesi olmadan yapisal sermaye ve
miisteri sermayesi olmayacaktir. Insan sermayesi entelektiie]l sermayenin
yapi tagidir. Diger sermayelere anlam katan sermaye insan sermayesidir.
Bir futbol takimim diisiinelim. Futbolcular insan sermayesi, seyirciler
yapsal sermaye, oyundaki sov da miisteri sermayesidir. Iste bir futbol
takiminda oldugu gibi eger futbolcular yetenekli degillerse digerleri

anlamsiz olacaktir..
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Soru 15 : Insan sermayesinin giiniimiizde Tiirkiye’deki kuruluslar
tarafindan nasil algilaniyor?

Cevap 15 : Burada kotimserim. Lafta olumlu gelisiyor ama uygulama da
bilingsiziz. Her sirket insan kaynaklarindan vazgecemem diyor. Bu
samimi bir yaklasim degil. Issizlik bir avantaj olarak kullanmaya devam
ediliyor. Babadan ogula gegirilen yapilar devam ediyor. Cok isterdim ki

pozitife dogru gidiyoruz demeyi ama gercekler maalesef boyle degil.

Soru 16 : Insan Sermayesi konusunda mevcut yapilanlarm disinda

kurumunuzun  diisiincesiyle yapilmasi gereken calismalar
“ konusundaki fikirleri anlatabilir misiniz?

Cevap 16 : Egitim sistemi degismeli. Bu sistemle pek ¢ok sey anlamuni yitiriyor.
Kaynaklarimizi  anlamsiz  kullaniyoruz. Kurumlarda st diizey
yoneticilerin zamanlarinin ¢ogunu insani yonetmeye ayirmalart gerekir.
Insana degil paraya zaman aywrdigimiz siirece isleri yoluna

koyamayacagiz.

4.5 Upygulamadan Ortaya Cikan Bulgular

Uygulamadan ortaya ¢ikan veriler degerlendirildiginde ilk olarak géze carpan,
kurumun insan kaynaklari yapisinin oldukca genis bir zemine yayildigidir. Dogan
Medya Grubu, igerisinde Tiirkiye’nin 6nde gelen gazete, Tv kanallari ve internet servis
saglayicilarini barindiran bir kurum olarak géze g¢arpmaktadir. Tiim bu sirketler kendi
iclerinde birer insan kaynaklar1 departmanina sahip oldugu gibi bu departmanlar da
grubun tepesinde olusmus bir insan kaynaklan bagkanlifina baglidir. Sirketlerin insan
kaynaklar1 departmanlari kendi biinyelerinde calisan personelin tiim insan kaynaklan
sistemlerini kendileri ybnetmekle beraber aslinda insan kaynaklart bagkanlifina bagh
olarak ¢alismaktadirlar. Insan kaynaklarinin tiim yonetim siirecleri bagkanlik tarafindan

belirlenerek sirketlere yayilmaktadir.

Bu yapimin avantajlari oldugu gibi dezavantajlant oldugu da goriilmektedir.
Avantaj olarak gbze carpan temel unsur yapinin giicluliigi ve bir fikir birligi olarak
karsimiza ¢ikmasidir. Dezavantaj olarak ise grubun birbirinden farkli yapilara sahip
sirketlerin birlesmesinden olugmasidir. Bu siiregte farkli yapilar farkl: yonetim

bigimlerini mecburi kilmaktadir.
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Yapilan goriismede bu dezavantajin ortadan kaldirilmasi adina insan kaynaklari
bagkanhigimin bir egitim merkezi kurma yoluna gitti§i goriilmtistiir. Bu calismanin
altinda tiim c¢alisanlarin dogru bir sekilde dl¢limlenerek egitilmeleri ve desteklenmeleri
yatmaktadir. Egitim merkezinin kurulus amaci, c¢alisanlarin  sahip olduklan
yetkinliklerinin belirlenerek onlara dogru bilgilerin aktarilmasi ve kuruma daha faydali
olmalart ve de kendilerine daha iyi kariyer yollari ¢izmeleridir. Bu merkez sayesinde
grup igindeki farkl: yapilara sahip sirketlerin ¢aliganlarmin sirketlerin gereksinimlerine
gore egitildikleri ve bdylece bu farkli yapilarin insan kaynaklan yonetimlerinin
birbirlerinden belirli noktalarda ayrildig: goriilmektedir.

Sirketler insan kaynaklarinda yine bagkanliga baghdirlar ancak yonetim
stire¢lerinde sahip olduklann personelin sirketlerin yapilarna 6zgii egitimlerle
donatilmalart ile bu baglilig: karmagikliktan aydinliga ¢ikarmaktadirlar.

Egitim merkezinin kurulmasi ve c¢alismalarina baglamasinin en onemli
sebeplerinden biri de giinimiizin en Onemli kavramlarindan biri olan entelektiiel
sermayenin temel unsuru olan insan sermayesinin gelistirilmesidir.

Uygulamada Dogan Medya Grubu Insan Kaynaklar1 Baskani Altan Edis’den
alinan bilgiler dogrultusunda yapilan degerlendirmede hem kurumun, hem medya
sektoriiniin hem de Tiirkiye’nin insan sermayesi kavramini duydugunu, bildigini ancak
heniiz tam anlamiyla bu kavrami yasamadigini goriiyoruz. Diinyanin gelismis
tilkelerinde bu kavramin artik tiim ¢alisma yasamina yansidigi bir dsnemde iilkemizde
de bu c¢ahgmalara hiz verilmesi gerektifi anlagilmaktadir. Tiirkiye’nin Medya
Sektoriintin  lider firmasimmn bile bu kavrami tam olarak yagayamadigi yapilan
calismalardan da anlagilmaktadir. Altan Edis’e gore bu aksayan tarafimizin sebebi
egitim sistemimizin garpikligidir. Ulkenin egitime yaptig yatirimin ¢ok az oldugunu ve
su an mevcutta yapilan yatinmlarnin da dogru sekilde degerlendirilmedigi goriilmektedir.
Egitim sistemimizin dogru islememesinin okul mezunu insanlarin is hayatma
adaptasyonlarini olumsuz etkiledigi goriisii kurum iginde hakim olan bir goriistiir.
Universite mezunlarinin bile okul sonrasi is yasamlarinda gelismis diinya iilkelerine
gore daha uzun siireli bir adaptasyon donemi gecirdikleri diigtiniilmektedir. Ve bu siireci
azaltma yolunun da su an icin kurumlar tarafindan c¢izilmek zorunda oldugu
diistinilmektedir.

Grup, insanin bir sermaye olarak goriilmesi ve diisiiniilmesi kisminda ise
hemfikir olmus durumda goriilmektedir. Insanin bir kurumun sahip oldugu her sey

oldugu diistincesi kurum igerisinde kabul gérmiis bir diisiince tarz: halini almistir. Tim
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diger sermayelerin var olmasi ve varliklarimi stirdlirebilmeleri igin insana ihtiyag
duyduklarini ve bu dogrultuda da insan sermayesinin bir kurum i¢in olmazsa olmaz bir
kavram oldugu diisiincesi dilden dile yayilarak kabul gérmektedir. Bu siirecin geciktigi
diislincesinin de hakim oldugunu hatirlatmakta fayda vardir. Bu diisiincelerin sdzde
kalmamas: icin de Grup igerisinde egitim seferberligi baglatilmistir. Burada en 6nemli
nokta egitimlerin bundan 6nce de yogun bir sekilde planlandig1 ve uygulandigidir. Ama
burada farkl: olan sey kurumun bu egitim seferberligine simdiki bakis acisidir. Simdiki
diisince, egitimin ¢alisani motive etmesi gerekli oldugu diistincesinden ¢ok farklidir.
Simdiki diigiince, insanin bir sermaye oldugu ve bu sermayenin ortaya cikarilarak
gelistirilmesi ve elde tutularak daha giiglii bir yapiya sahip olma diistincesidir. Onemli
olan nokta egitimlerin takibinin ¢ok iyi yapilarak geri doniislerinin en iyi sekilde
degerlendirilmesi gerektigidir. Degerlendirilmeyen ve dl¢limlenmeyen egitimlerin bosa
gittigi ve gidecegi bir gerektir. Iste bu siiregte egitimlerin planlanmasi kadar egitim
sonras! yapilacak caligsmalar da bir o kadar 6nem kazanmaktadir.

Kurum bu caligmay:r 6 ay kadar once baslatmig ve bu siire zarfinda yapilan
yetkinlik ol¢timleri de gostermistir ki planlanan egitimler 6ncekilerden oldukg¢a farkli
bir durumdadir. Her ¢alisanin almast gereken egitimler yerine vasif dlglimleri sonrast
ortaya ¢ikan veriler dogrultusunda planlamalar yapilmistir. Ve bu 6 aylik siire¢ sonunda
yapilan ilk degerlendirmede ¢aliganlarin is siireclerine katilimlarinda pozitif yonlii
degisimler kaydedilmistir. 6 ay Onceki performans olctimleri ile simdiki Olglimler
arasinda biiytik farkliliklar goriilmektedir.

Calisan devir oranlarinin medya sektériinde oldukga yiiksek oldugu gergeginin
farkinda olan kurum, yetigmis insan giiclinii kaybetmemek igin g¢alisanlarina tiim
imkanlarini sunmaya ¢aligmaktadir. Maddi destegin 6tesinde, ¢alisanlarin kariyerlerinde
onlara fayda getirecek bu egitim sisteminin devir oranlarimi digtirdiigii de
gozlemlenmistir.

Kurumun bu sahip olunan ve gelistirilme caligmalart yapilan insan sermayesinin
mutlak suretle bir sekilde 6l¢limlenmesi gerektigini de diistindiigli goriilmektedir. Bu
Olglimiin mutlaka sayisal verilere dayanmas: gerektigi diistincesi kabul edilmemis bir
diisiince olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Performans goriismeleri ve diger is dlgtimleri ile
bu ol¢limlerin yapilabilecegi diisiincesi hakim goriinmektedir. Ancak unutulmamas:
gereken bir nokta da sudur ki insan sermayesi bir sekilde sayisallagtirilmalidir. Ciinkii
sahip oldugunuz insan sermayesi girketinizin piyasa degeri ile defter degeri arasindaki

farkin temel sebebidir. Iste bu sebepten 6tiirii su an gelismis diinya tilkelerinde yapilan

64



sayisallagtirma ¢aligmalar: da goz ardi edilmemelidir. Tiim insan sermayesi bir sekilde
sayilara dokiilemese de bazi siiregler mutlak suretle sayisallagtiriima yolundadir.
Ulkemizin su anki yapisi icerisinde bu sayisallagtirma iglemi ©niimiizdeki yillara
yayilmak durumunda goriillmektedir. Clinkii tilkemizde heniiz insan sermayesi kavrami
tam olarak anlasilmis ve uygulamalara yansitilmis durumda degildir.

Egitimin en kisa anlatimla bir degisim siireci oldugu ve ilk bakista bu degisimin,
kendisini bireylerin bilgi, diisiince, yetenek ve davraniglarinda gosterdigi goriilmektedir.
Bilindigi gibi isletmeler de canli bir organizma gibi siirekli ve dinamik bir degisim
siireci icinde yasarlar. Isin dogasinda mevcut olan ve kurumlari digerlerine gore hep bir
adim 6nde olmaya zorlayan bu dinamizme en gecerli sekilde ayak uydurabilmek, ancak
stirekli ve planl: bir egitimle saglanabilir.

Bu nedenle, DYH’ de gérev alan personelin ya da onlarin olugturdugu gruplarin,
isletmede yiiklendikleri veya ileride yiiklenecekleri gorevleri daha etkili ve basarili
yapabilmeleri i¢in sistemli ve siirekli egitime gereksinimleri vardir. Bagka bir ifade ile,
tiim ¢alisanlarin mesleki bilgi ufuklarini genisletmek, onlarin diisiince, rasyonel karar-
alma, davranis, tutum, aligkanlik ve anlayiglarinda olumlu aegisiklikler yapmak, bilgi,
gorgii ve becerileri gelistirmek, yapilan egitim caligmalarinin temelini olusturmaktadir.
Kisacasi, kurum igin insana yatirim yapmak ve entelektiiel sermayelerini giiclendirmek
bu ¢alismalarin 6zt olarak nitelendirilmektedir.

(17554

Glinimiiz ¢aligma yasami, temelinde “egitim” ve “bilgi” yatan, biiyikk bir
dontisimden gecmektedir. Egitim gilicli, bu gegiste ¢ok biiylik iglevler {istlenmis
durumdadir. Toplum artik sanayi ¢agini gerilerde birakarak, bilgi ¢cagina bag dondiiriicti
bir hizla ilerlemektedir. Bu siiregte globallesme ile es zamanli olarak, ¢alisan insan
yapisi da ister istemez degismistir. Daha dogrusu kol giictiniin yerini beyin giicti alarak,
karsimiza artik sanayi calisan: yerine, yeni bir tip olarak “bilgi is¢isi” ¢ikmaktadir. Bu
nedenle bilgiyi daha iyi Ureten, onu daha etkili sekilde calisanlani ile paylagan
kuruluslar, bugilin rakiplerine fark atabilmektedirler. Dogal olarak bu tiir kurumlarda-
calisanlarin motivasyon ve aidiyet duygusu da daha derin olabilmektedir.

Artik. sirketlerin entelektiiel sermayesi yani kaliteli iggiicli, beyin giicli, sahip
olduklart know-how, sirketlerin gercek degerlerini belirlemede temel rolleri
oynamaktadir. Bu dogrultuda, kurumlann giinimiizde bilgi ekonomisinden yararlanma
hiz1 ve onu egitim yolu ile paylasabilme yetenegi, Avrupa Birligi’ne gecis asamasinda

olan tilkemizin yarinini belirleyecektir.
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Calisma yagamindaki bu tiir koklii degisimler, dogal olarak kurumlarin y6netim
anlayigini da degistirmistir. Bilgi paylasimi, organizasyonlarda agagiya dogru kurumsal
seffafligr ve yetki devrini birlikte getirmistir. Yetki ve sorumlulugu astlarimiza daha ¢ok
devretme zorunlulugunda olunan bir siiregte, yOneticilerin ve personelin egitim
gereksinimi de o oranda artmaktadir.

Ozetlenecek olursa, bilgi ekonomisine geciste basarili olabilmenin yolu, artik
insan  sermayesini  giiclendirmek, onu egitmek ve paylasilan  bilginin
ddiillendirilmesinden gegmektedir.

Cok hizli ve etkin sekilde biiyliyen Grup, bugtin, diine kiyasla insana daha ¢ok
kiymet vermek, ona yatinm yapmak zorundadir. Sektorel rekabetin hizlandigi bir
ortamda, farklilift koruyabilmek, diinyada degisen yonetim sistemlerine ayak
uydurabilmekle miimkiin olacaktir. Bu durumda kurum stratejik yonetim becerilerini
arttirabilmek icin, insana hi¢ bikmadan siirekli olarak yatirim yapmak durumundadir.

Sonug¢ olarak insanin hicbir zaman sermayenin en dnemli unsuru oldugu
unutulmamalidir gergegi ortaya cikmustir. Iste bu hedef ile kurumlarn insan
sermayelerine sadece s6zde degil pratikte de deger vermeleri gerekmektedir. Sirketlerin
gelecegini c¢alisanlari ve onlarin zihinlerindeki miraslari belirlemektedir. Fikirler
olmadan iretimin olmayacagi kesindir. Insan sermayesi gelecekte sirketlerin
bilangolarinda bir sekilde yerini alacak ve firmalarin piyasa degerleri ile defter degerleri

arasindaki fark ve bu farkin nedeni ¢ok daha net olarak goriilebilecektir.
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Bu calismada insan sermayesi kavrami detayli olarak ele alinmistir. Insan
sermayesinin gecmisten bugiline doniiglim siireci, tanimui, onemi, ortaya cikarilmas,
yaratilmast, gelistirilmesi, 6l¢timii ve temelini olusturdugu Entelektiiel sermaye ile olan
iligkisine deginilerek uygulama olarak bir ¢alismayla ¢alisma sonlandiriimrstir.

Caligmanin sonucunda insan sermayesinin bir firma i¢in ne kadar degerli bir
unsur oldugu ortaya cikmistir. Firmalarm artik caligsanlarina bakis  agilarini
degistirmeleri gerektigini gorebilecekleri bu ¢aligmada insan kavraminin goriildiigiinden
cok daha degerli oldugu anlatilmistir. Insan buzdaginin gériinen kismu gibi goriilmekten
cikip aslinda ¢ok biiyiik bir hazine olarak goriilmeli ve ona gore degerlendirilmelidir.

Geligsmig tilkeler insana yatirim yapma ve onu en iyi sekilde sisteme dahil etme
konusunda biiyiik adimlar atmaktadirlar. Insanlarda bu giivenin karsiligi olarak tiim
bilgi ve becerilerini en iist diizeyde kullanmaktadirlar. Kendilerine yatirim yapildigim
ve deger verildigini godren insanlarin hem iglerine olan sevgileri artmakta hem de
kendilerine olan giivenleri artmaktadir.

Bu bilgilerin 1s1g1nda Tiirkiye’de de bazi ¢aligmalann yapildigini s6ylemekte
fayda vardir. Sayilar ¢ok fazla olmasa da bazi firmalar insan sermayesi kavramu {izerine
egilmeye baslamuislar ve konu hakkinda ¢alismalar yapmis ve yapmaktadirlar.

Proje kapsamunda Dogan Medya Grubu'nda yapilan c¢alismada da insan
sermayesi kavraminin anlagilmast, bu sermayenin ortaya ¢ikarilmasi, gelistirilmesi, elde
tutulmas: ve Olglimlenmesi adina ¢aliganlar itizerinde vasif Olglimleri yapilmug ve
caliganlar i¢in hazirlanan bir egitim merkezi ile yetkinlik bazli egitimler planlanarak
insan sermayesinin gelistirilmesi adina 6nemli adimlar atilmugtir.

Insana yapilan yatinmin en kiymetli yatinm olacag bilinciyle hareket eden
kuruluslar gelecegin kuruluslart olacaklardir. Ancak sadece yatirim yapmakla bu giice
kavusulamayacagini da unutmamalidirlar. Asil olan dogru yatinmmin dogru zamanda
dogru insana en dogru sekilde yapilmasi ve bu yatirimlarin takip edilerek verimin en iist
dizeyde alinmasina yonelik ¢alismalara da agirlik verilmelidir.

Olgiimii ve sayisallagtirilmasi her ne kadar imkansiz olarak goriilse de insan
sermayesini 6l¢gmenin baska yollar1 da bulunmaktadir. Bunu firmanizin ilerleyisinden ve

sira dis1 becerilerinden de gozlemleyebilirsiniz.
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Bu dogrultuda insan sermayesi firma bilancolarinda goriinmeyen ancak gelir ve
gider bollimlerinde 6nemli bir yeri isgal eden bir kavramdir. Bu ylizden de Ona gerekli
onemi vermek gerekmektedir. Bllylime insana yapilan yatirimlarla daha hizli ve kararli

hale gelecektir.
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