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ABSTRACT

Recently for the commercial administrations the main device for a difference between
each and for a superiority in competition is the intellectual capital. The intellectual
capital could be described as an affirmative difference between the commercial
administration market worth and balance sheet worth. Institutionalization is expressing a
process which get this commercial administration existence under guarantee with using
all these fundations sources and capacities. Without imporiving intellectual capital for
this commercial administrations the process for institutionalization couldn’t be
accelerated. In another word; without comletely activation and institutionalization of the
intellectual capital, the institutionalization for these commercial administrations is not
possible. For realizing the process the most important mission belongs to this commercial
administration executive managers.

The managers must affect and lead all the employees with presenting their leadership
behaviors which is essential for institutionalizationing the intellectual capital. To
determine the leadership acts which are essential for activation the tendency of
institutionalization for intellectual capital. A questionnairey was applied to employed in
companies which are working in textile sectors and have more than 100 employees and
are registered in ISO.
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GIRIS

kosullarina uyum saglayabilen, esnek ve tutarli bir orgiitlenmeyi basarabilmis

firmalar ig¢in s6z konusudur. Bu durum ‘kurumsallasma’ olarak ifade
edilmektedir. Kurumsallagma ayni1 zamanda toplumla ve benzer kurumlarla esbi¢imli olabilmeyi,
yonetimin profesyonellestirilmesini ve toplumun her kesimin beklentilerine ayn1 anda cevap
verebilmeyi de kapsamaktadir.

: : amanin ve rekabetin etkilerine dayanabilmek; is diinyasinin hizla degisen

Bilgi c¢ag1 olarak adlandirilan giiniimiizde, isletmelere rekabet istiinliigii kazandiran
temel faktor ‘entellektiiel sermaye’ leridir. Entellektiiel sermayeyi olusturan unsurlarin bir kismu
orgiitte ¢alisan insanlar ile, bir kismu orgiit yapist ile, bir kismu orgiitiin iliski kurdugu miisteri

Yonetim Bilimleri Dergisi (2: 2) 2004 Journal of Administration Sciences




9 Ertugrul BAYER

grubu ile ilgilidir. Insan sermayesi, yapisal sermaye ve miisteri/iliskisel sermaye entellektiiel
sermayenin unsurlar olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Entellektiiel sermayenin dogru bir sekilde yonetilebilmesi, igsellestirilmesi ve siirekli
gelistirilmesi, kurumsallagma siirecini hizlandiracaktir. Entellektiiel sermayelerini gelistiremeyen,
dogru bir sekilde yonetemeyen isletmelerin yogun rekabet ortaminda ayakta kalabilmeleri ve
kurumsallasabilmeleri miimkiin degildir. Isletmede calisan insanlarin sahip olduklar bilgileri
bagkalartyla paylagmasi ve boylece daha ¢ok kisinin bilgi sahibi olabilmesi igin isletme i¢inde
uygun ortamin saglanmasi gerekmektedir. Bu noktada en biiyilk sorumluluk kugkusuz {ist
yonetime diismektedir. Isletme yoneticilerinin, is gorenlerin sahip olduklar1 bilgi ve beceri
potansiyellerini tam olarak ortaya koyabilecekleri ortamlart olusturmak igin gerekli her tiirlii
cabay1 gostermeleri ve gerekli liderlik rollerini sergilemeleri temel bir zorunluluktur.

Bu amagla calismamizda, kurumsallasma ve entellektiiel sermaye arasindaki iligki
incelenmisg, entellektiiel sermayenin kurumsallagsma yonelimli olarak etkinlestirilebilmesi igin
yoneticilerin sergilemesi gereken liderlik rollerinin belirlemesi hedeflenmistir.

1.KAVRAMSAL TEMELLER
1.a. Entellektiiel Sermaye ve Unsurlari

Entellektiiel sermayenin en kapsamli tanimu Thomas Stewart tarafindan su sekilde
yapilmistir: ‘Entellektiiel sermaye, zenginlik yaratmak iizere kullanima sokulabilen entellektiiel
malzemedir; yani bilgi, enformasyon, entellektiiel miilkiyet ve deneyimdir. Bu bir kolektif beyin
giiciidiir. Entellektiiel sermaye bir girketteki insanlar tarafindan bilinen ve ona rekabet iistiinliigi
kazandiran biitiin seylerin toplanudir.”' Entellektiiel sermaye genel olarak, bir sirketin defter
degeri ile, bu degere 6denilmeye hazir olunan deger arasindaki farktir.”

Entellektiiel sermaye fizerine calisan bilim adamlarinin ¢ogu, entellektiiel sermayenin;
insan sermayesi, yapisal sermaye ve miisteri yada iliski sermayesi olmak iizere ii¢ ana unsurdan
olustugu konusunda goriis birligine varmiglardir.

1.a.i.Insan Sermayesi

Insan sermayesi; bir organizasyonun ¢ahisanlan tarafindan temsil edilen bireysel bilgi
stogudur.4 Calisanlarin  kigisel yetenekleri, becerileri ve bilgilerinin bilesiminden olusur.
Calisanlarin zeka diizeylerini, kiiltiirel degerlerini, beceri diizeylerini ve mesleki yeterliliklerini
kapsar. Dolayisiyla galisanin kendisine 6zgiidiir.” insan sermayesinin énem tasimasinin nedeni
yenilenme ve bulusculugun kaynagi olmasidir.®

1.a.ii. Yapisal Sermaye

Yapisal sermaye; ¢alisanlarin sahip oldugu bireysel bilgi yaninda, is gérme yontem ve
stiregleri, kurumun stratejileri, taktikleri gibi kuruma ait ¢aligsanlarin tagtyamadiklar: deger yaratict

' A.Thomas Stewart, Entelektiiel Sermaye — Kuruluglarm Yeni Zenginligi, Cev: Nurettin Elhiiseyni,
(fstanbul:BZD Yayincilik, 2000), 5.20.

% Ali Akdemir, ‘Entelektiiel Sermaye Konseptinin Isletmecilik Anlayisindaki Doniisiimleri’, S.D.U. I.I.B.F.
DergisiN0.3,1998, s.64’den, Annie Brooking; ‘The Management of Intellectual Capital’, Long Range
Plannig, No.30, 1997, s.364.

* Nick Bontis, ‘Managing Organizational Knowledge by Diagnosing Intellectual Capital: Framing and
Advancing the State of the Field’, International Journal of Technology Management, Cilt.18, No.5-8, 1999,
s.3-5.

* Nick Bontis, William Chua Keow ve Stanley Richardson; ‘Intellectual Capital and Business Performance in
Malaysian Industries’, Journal of Intellectual Capital, Cilt.1,No.1, 2000, s.87.

> T. Bao Nguyen, ‘Building A Knowledge — Centric United States Air Force’ www.e-publishing.of.
mil/epub.2001/Knowledge/Centric.pdf., July 2000, s.6.,

¢ Stewart, ‘Entelektiiel ...", s.122.
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ozelliklerdir.” Yaplsal sermaye, igletmenin ig yapma yetenegini gelistirecek ve arttiracak felsefeyi
ve siireclerini icerir.® Insan sermayesi gibi yapisal sermaye de; ancak bir bakis agisi, bir strateji,
bir amag, bir hedef baglaminda varliga biiriiniir. Bu bakimdan kurulusun piyasa gereklerini
karsilamasim saglayan orgiitsel yetenekler bigiminde tanimlanir.’

1.a.iii. Miisteri Sermayesi

Miisteri sermayesi bir kurulusun is yaptig1 insanlarla olan iligkilerinin degeridir. Miisteri
sermayesi, insan ve yapisal sermayeye bagl entellektiiel varliklara gore daha kolay 6l¢iilebilir ve
sayilabilir." Miisteri sermayesi yada iliskisel sermaye; miisteri ve tedarikei iliskileri, dagitim
kanallar ile iligkiler, hitkiimet ve sektor iliskilerini ve etkilerini anlama yetenegidir.!' Miisteri
tatmini, siireklilik, finansal gii¢ ve miisteri beklentileri ile fiyat duyarliligi miisteri sermayesinin
géstergeleridir.12

1.b. Kurumsallagsma

Kurumsallagma; isletmelerin ¢evrelerindeki yasalara ve baskilara uyum saglayip, uymak
zorunda olduklar kurallar1 yerine getirerek ¢evreden destek saglamalaridir.'

Isletmelerde kurumsallagma, koklerini zamanin sagladig1 birikimlerden alan, giiglii bir
yapiyla yenilesmeye agik sistemlerin olusturulmasidir. Ancak bu gelisme, isletmelerin giderek
artan biiyiime ve yayllma egilimleri dikkate alindiginda yeterli olmamaktadir. Ciinki
kurumsallasma, ayni1 zamanla kamuya malolmayi, yonetimde 6zerkligi ve girisimciligi arttirmayi,
miisteri ve calisanlara yonelik olmayi, yonetim fonksiyonlarmin etkin bir sekilde yerine
getirilmesini de icermektedir. Dolayisiyla kurumsallasma, sadece isletmelerin fiziksel yap1 ve
varliklariyla ilgili olmayip, onlarin kolay ulasamayacagi uzun siireli ve istikrarli bir yonetim
felsefesinin gerektirdigi bir sﬁreg:tir.14 Kurumsallagma, orgiitlerin yap1 ve isleyislerinde teknoloji,
iretim faktorleri- sahip olunan kaynaklar - ve {iretim sistemleri gibi maddi gii¢lerin roliinii
inceleyen ussal yaklasimlara nazaran; bilgi ve bilgi sistemleri, degerler ve kurallar gibi diisiinsel
gii¢lerin roliinii inceler."

1.c. Liderlik ve Liderlik Ozellikleri

Lideri, “caligsanlara ve kurallara yon ¢izen, c¢alisanlart ¢alismak konusunda
heyecanlandiran, isteklendiren kisi”'® olarak tanimlayabilmek miimkiindir.

Diinyadaki makro doniigiimler, yonetim alamnda da doniisiime neden olmaktadir.
Yonetim alanindaki doniisiimlerde ya yonetici-lider tarafindan uygulamaya konulmakta yada
yonetici liderler tarafindan geligtirilmektedir. Bu durumda yoneticilerin lider; liderinde
donistiiriicti lider olmak gibi bir zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir. Yonetim diisiince ve
uygulamalarindaki doniistimler yoneticilerin, yonetici sifatlarini katilimeilik ve yetki devri ile
calisanlara birakmas: kendilerinin de vizyon belirleyerek, yeni ufuklar agarak, yeni egilimler

7 Bontis,‘Managing...’, s. 3 -5.

8 David Luthy, ‘Intellectual Capital and Its Measurement’ www.3bus.osaka_ cu.acjp /apira98 /archives/
htmls/25.htm , 24.04.2000. s.3.

? Stewart, ‘Entelektiiel...”, s. 122.

10 Stewart, ‘Entelektiiel...’, s. 123.

" Bontis, ‘Managing...’, s.5.

12 Luthy, ‘Intellectual...’, s.3.

3 Alex Kondra, ‘Organizational Diversity and Change Institutional Theory’, Organization Studies,
No0:22,1998, s.1.

' flter Akat ve Turan Atlgan, Sanayi Isletmelerinde Kurumlasma ve Sirket Kiiltiirii, (Ankara:Lale Ofset,
1992), s.16.

'S Richard Scott, Institutional Theory and Organizations, (London: Sage Publications Inc),1995, s.8.

'S Ali Akdemir, Vizyon Yonetimi,(Istanbul:Bayrak Matbaas1,1998),s.52.
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saptayarak, calisanlara ¢aligma heyecan1 ve motivasyonu saglayarak doniistiiriicii lider olarak
farklilagsmaya ¢aligmalarini gerekli kilmaktadir. Doniistiiriicii liderin temel 6zellikleri su sekilde
siralanabilir:"’

-Vizyon belirleme ve yon ¢izme,

-Ekip ile ¢alisabilme, yetkin ekipler olusturma,
-Derinligine bilgili olmak ve polimatik kisilik,
-Yetki ve sorumluluk devretmek,

-Yaraticilik,

-Sorun ¢6zme yetenegi,

-Hayal giicii yetenegi,

-Paradigma erozyonuna agik olmak,

-Pozitif bakis agisi,

-Cesaret ve korkuyla ylizlesmek.

2. ENTELLEKTUEL SERMAYENIN KURUMSALLASMA YONELIMLI
OLARAK ETKINLESTIRILMESINDE GEREKLI OLAN LIDERLIK ROLLERININ
BELIRLENMESI

2.a.Arastirmanin Amaci

Arastirmanin  amaci; entellektiiel sermayenin kurumsallagsma yonelimli olarak
etkinlestirilmesinde gerekli olan liderlik rollerinin yoneticilere sorularak, bu konudaki
tutumlarinin belirlenmesidir. Anket uygulamasinda, entellektiiel sermayenin ve bilesenlerinin
gelistirilmesi ile kurumsallagsma diizeyi arasindaki iligkinin belirlenmesine yonelik olusturulan
yargilar iizerine, yoneticilerin goriisleri belirlenmesi hedeflenmistir.Yoneticilere yoneltilen
yargilart 2 ana grupta toplayabilmek miimkiindiir. Birinci grup yargilar, yoneticilerin
kurumsallagma, entellektiiel sermaye ve entellektiiel sermayenin gelistirilmesi ile kurumsallagsma
diizeyi iligkisi konularindaki tutum ve goriislerini belirlemek, ikinci grup yargilar ise entellektiiel
sermaye bilesenlerinin kurumsallastirilmas: ve etkinlestirilmesinde sergilenmesi gereken temel
liderlik rolleri konusunda tutumlarini belirlemek amaciyla yoneltilmistir.

2.b.Arastirmanin Kapsam

Arastirma, Istanbul Sanayi Odas1 (ISO)’ya kayith 100 den fazla galisam olan, tekstil
sektoriinde faaliyette bulunan isletmeleri kapsamaktadir. Ulkemizde, son yillarda en gok gelisme
gosteren sektorlerden birisinin tekstil sektorii olmast ve ayn1 zamanda 1SO’ya kayith isletmeler
icerisinde; sermaye biiyiikliigii, islem hacmi ve personel sayist gibi kriterler agisindan tekstil
sektoriinde faaliyette bulunan isletmelerinin olduk¢a 6nemli bir yer tutmasindan dolayi, arastirma
tekstil sektoriinde faaliyette bulunan isletmelerin yoneticileri iizerine yapilmistir. ISO’ya kayith
522 tekstil igletmesi vardir. Bunlardan 111 igletmenin 100 den fazla ¢aligan1 bulunmaktadir.

2.c.Arastirmanin Metodolojisi

Yukarida ki kisitlara uyan isletmelerin {ist diizey yoneticilerine (Yonetim Kurulu
Bagkani, Genel Miidiir, Genel Miidiir Yardimcisi) yiiz yiize goriisme yontemi kullanilarak anket
uygulamast gergeklestirilmistir. 111 isletmeden son bir yil iginde 7 tanesi faaliyetlerini
durdurmus, 6 tanesi Istanbul’da sadece satis magazasi acarak sehir dismna tasmnus, 14 tanesi
personel azaltimina gitmis, 5 tanesi verilen adres ve telefonlarda bulunamamustir. Geriye kalan 79
isletmenin 29 tanesinin {ist diizey yoneticisinden randevu alinabilmis ve yiiz ylize goriigme

'7 Akdemir, “Vizyon...”, s.71-76.
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yapilarak anket uygulamasi gergeklestirilmistir. Bu oran %37’ye karsilik gelmektedir ve
istatistiksel olarak kabul edilebilir bir orandir.

Anketde, besli Likert 6lgegi kullanilmigtir. Yoneticilerden, kendilerine yoneltilen 20
yargiya, ‘1- Kesinlikle ayni goriiste degilim’, ‘2- Ayn1 goriiste degilim’, ‘3- Kararsizim’, ‘4- Ayn1
goriisteyim’, “5- Kesinlikle ayni1 goriisteyim’ siklarindan, kendi goriislerini en iyi yansitan sikki
isaretlemeleri istenmistir.

Cevaplarin degerlendirilmesi iki asamali olarak yapilmstir. Oncelikle ‘Agirlikh
Ortalama’ ile cevaplarin hangi sikta yogunlastigi bulunmus ve daha sonra, ‘“Tek Ana Kiitle Oran
Testi’ ile cevaplar test edilmistir.

Agirlikl ortalama, her yarginin siklarma verilen cevaplarin frekansimin o sikkin
agirhgiyla ¢arpimlarinin  toplaminin, toplam frekansa boliinmesi ile bulunur. Aragtirmamizda,
‘kesinlikle ayni goriiste degilim’ sikkinmn agirligr 1, ‘aym goriiste degilim’ sikkinin agirligr 2,
‘kararsizim’ sikkinin agirhigr 3, ‘aymi goriisteyim’ sikkinin agirhign 4 ve ‘kesinlikle ayni
goriisteyim’ sikkinmn agirligr 5°dir.

Hipotez testi yapilirken, besli likert Olgegi, ‘kesinlikle ayni goriisteyim’ ve ‘ayni
goriisteyim’ siklar1 ile ‘aymi goriiste degilim’ ve ‘kesinlikle ayni goriiste degilim’ siklari
birlestirilerek degerlendirilmistir. Varsayimlar, 0,05 6nem derecesinde hipotez testi ile test
edilmistir. Hipotez testi yapilirken, bu arastirmaya uyan, tek ana kiitle oran testi kullanilmusgtir.
Yargilara verilen cevaplardan, ‘kesinlikle ayni goriisteyim’ ve ‘ayni goriisteyim’ cevaplari
olumlu, ‘ayn1 goriiste degilim’ ve ‘kesinlikle ayni1 goriiste degilim’ cevaplar1 olumsuz olarak
birlestirilmis ve kararsizlarin ndtr olduklari varsayilarak degerlendirmeye katilmamiglardir.
Bunun i¢in ana kiitle eleman sayisi (n) her yargida farklidir.

Aragtirmada varsayimlar, 0.50 den fazla olumlu ise kabul edilecektir. Dolayisiyla 7, =

0.50 dir.Bunun yaninda, tiim yargilar i¢in 6nem derecesi & = 0,05 olarak segilmistir.

2.d.Arastirmanin Varsayimlari
Arastirmanin varsayimlari sunlardir:

1- Kurumsallagsmanin saglanabilmesi i¢in kurumsal felsefe, deger, inang, ilke ve
normlardan taviz verilmemeli, toplumsal degerlerle uyumlu olunmali ve toplumsal beklentiler
dogrultusunda faaliyetler siirdiiriilmelidir.

2- Entellektiiel sermaye diizeyi ile kurumsallagma diizeyi dogru orantilidir; entellektiiel
sermaye gelistirilmeden ve kurumsallastirilmadan, kurumsallagma saglanamaz.

3- Insan sermayesinin kurumsallastirilabilmesi igin, yoneticiler; ¢alisanlarmin egitimine
ve giiclendirilmesine destek veren, is birlik¢i ve katilimei bir lider rolii sergilemelidirler.

4- Yapisal sermayenin kurumsallastirilabilmesi icin, yoneticiler; ¢alisanlarinin
yaraticiliklarini gelistirebilecekleri ve kullanabilecekleri orgiit yapisini olugturan ve siirekli bu
dogrultuda onlar destekleyen bir lider rolii sergilemelidirler.

5- Miisteri sermayesinin kurumsallagtirilabilmesi igin, yoOneticiler; miigteri odakl
davranan ve bu konuda ¢aliganlarina onciiliik eden bir lider rolii sergilemelidirler.

2.e.Arastirma Sonuglar

Tablo.1.de anket cevaplarin toplu olarak frekanslari, yilizdeleri ve agirlikli ortalamalar:
gosterilmistir.

Tablo.1.Anket Cevaplarimin Frekans, Yiizde Dagilimlar1 ve Agirlikli Ortalamalart
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Cevaplar 1-Kesinlikle 2-Aym 3-Kararsizzim | 4-Aym 5-Kesinlikle
—_}yr}l ' Goriiste Géx:i}§te Goriisteyim Aym ' Agrilikli
Degilim Degilim Goériisteyim | §alama
Yargilar F % F |% F % F [ % F [ %
1 0 0,00 1 3,45 1 345 |11 |3793 |16 |5517 |445
2 1 3,45 3 10,34 |4 13,79 [ 17 |58,62 |4 13,79 | 3,69
3 1 3,45 2 16,90 10 34,48 (12 | 4138 |4 13,79 | 3,55
4 15 51,72 |12 41,38 |1 345 |1 3,45 0 0,00 1,59
5 2 6,90 3 10,34 |5 17,24 |14 |4828 |5 17,24 | 3,59
6 0 0,00 1 3,45 3 10,34 |13 [44,83 |12 |41,38 |4,24
7 8 27,59 |10 3448 |4 13,79 | 4 13,79 |3 10,34 | 2,45
8 1 3,45 1 3,45 0 0,00 (19 |6552 |8 27,59 | 4,10
9 5 1724 |13 4483 |5 17,24 |3 10,34 |3 10,34 | 2,52
10 0 0,00 1 3,45 2 6,90 (15 |51,72 |11 |37,93 |4,24
11 1 3,45 10 | 3448 |5 17,24 |10 [34,48 |3 10,34 | 3,14
12 2 690 |4 13,79 |6 20,69 (13 | 44,83 |4 13,79 | 3,45
13 1 3,45 7 (24,14 |1 345 (14 |4828 |6 20,69 |3,59
14 3 10,34 |2 |6,90 3 10,34 |18 | 62,07 |3 10,34 | 3,55
15 7 24,14 |11 3793 |2 6,90 |5 17,24 |4 13,79 2,59
16 3 10,34 | 4 13,79 |5 17,24 |12 4138 |5 17,24 | 3,41
17 9 31,03 |15 51,72 |3 10,34 |2 6,90 0 0,00 1,93
18 1 3,45 2 16,90 3 10,34 (15 |51,72 |8 27,59 3,93
19 0 0,00 5 1724 |3 10,34 (16 |5517 |5 17,24 | 3,72
20 0 0,00 |4 13,79 |0 0,00 (17 |58,62 |8 27,59 | 4,00

Tablo.1.’de goriildiigii gibi, 1.yargiya verilen cevaplarin agirlikli ortalamasi 4,45 olarak
bulunmustur. Bu ortalamayi, frekanslara bakarak 5 olarak algilamak gereklidir. Bir bagka
deyisle, ‘Kurumsallagsma ¢alismasinin ilk asamasini; kurumsal vizyon ve misyonun belirlenmesi
ve calisanlara iletilmesi ile kurumsal felsefe, deger, inang, ilke ve normlarin g¢aliganlara
benimsetilmesi olusturmaktadir’ yargisina yoneticiler, ‘5-Kesinlikle ayni goriisteyim’ sikkinda
yogunlagmislardir.

2. yargtya verilen cevaplarin agirlikli ortalamasi ise 3,69 olarak bulunmustur. Bu sonucu
4 olarak kabul etmek gereklidir. Oyleyse, ‘Isletmelerin faaliyetlerini siirdiirdiigii toplumla ve
benzer igletmelerle es bi¢imli olmadan faaliyetlerini mesru kilabilmesi ve toplumsal kabul
saglayabilmesi miimkiin degildir’ yargis1 ‘4-Ayn1 goriisteyim’ sikki ile desteklenmistir.
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3.yarginin agirlikli ortalamasi 3,55 olarak bulunmustur. Bu sonucu frekanslara da
bakarak 4 olarak kabul etmek gereklidir. ‘Isletmenin calisanlarina, topluma ve devlete karst
sorumluluklarini yerine getirmesi, kar elde etme hedefi ve diisiincesinden daha 6nemlidir’ yargist
‘4-Ayni goriisteyim’ sikki ile desteklenmistir.

4. yarginin agirlikli ortalamasi 1,59 olarak bulunmustur. Bu sonucu frekanslara ve
yiizdelere bakarak 1 olarak degerlendirmek daha dogru olacaktir. ‘Kar marjini arttirabilmek igin;
kurumsal felsefe, deger, inang, ilke ve normlardan taviz verilebilir’ seklinde olumsuz olarak
yoneltilen bu yargiya, yoneticiler agirlikli olarak, ‘1-Kesinlikle ayn1 goriiste degilim’ ve ‘2-Ayn1
goriiste degilim’ siklarini tercih ederek katilmadiklarini belirtmislerdir.

S.yarginin agirlikli ortalamasi 3,59 olarak bulunmustur. Bu sonucu frekans ve yilizdelere
de bakarak 4 olarak yorumlamak gerekmektedir. ‘Isletmeye yeni bir personel alinirken, personelin
uzmanligindan ¢ok kurumsal felsefe, deger ve ilkelere uyum saglayip saglayamayacagina
bakilmalidir’ olarak belirtilen 5. yargi yoneticiler tarafindan ‘4-Ayni goriisteyim’ sikki tercih
edilerek desteklenmistir.

“Yonetimin profesyonellestirilmemesi ve 6zellikle aile bireylerinin yoneticilik yapmasi,
yonetici engelini ortaya ¢ikarmakta, sonugta entellektiiel sermayenin gelismesi engellenmekte ve
kurumsallagsma siireci yavaslamaktadir’ seklinde yoneltilen 6.yarginin agirlikli ortalamasi 4,24
olarak bulunmustur. Bir baska deyisle yoneticiler ‘4-Ayn1 goriisteyim’ sikkini tercih ederek bu
yargiyl desteklemislerdir.

7. yarginin agirlikli ortalamasi 2,45 olarak bulunmustur. Bir baska deyisle, ‘Y 6netimin
ana gorevi, degisim ve yenilik konusunda calisanlara onciiliik edip degisim yaratmaya calisip
riske girmektense; isletmenin mevcut karlihigini ve pazar paymni korumak olmalidir’ seklinde
olumsuz olarak sorulan 7. yargi, ‘2-Aymi goriiste degilim’ sikki tercih edilerek yoneticiler
tarafindan desteklenmistir.

‘Kurumsal kimlik, kurumsal iletisim ve kurumsal imaj olusturma ¢aligmalari,
kurumsallagma siirecinin temel bilesenlerini olustururken, ayn1 zamanda entellektiiel sermayenin
ve bilesenlerinin de gelistirilmesini ve etkinlestirilmesini saglar’ yargisinin agirlikli ortalamasi
4,10 olarak bulunmustur. Bir bagka deyisle 8.yargi ‘4-Ayni goriisteyim’ sikki tercih edilerek
yoneticiler tarafindan desteklenmistir.

‘Entellektiiel sermayeyi gelistirme ve etkinlestirme c¢aligmalar1 yapilmasa dabhi,
yonetimin cabasi ve basarisiyla isletme, piyasa liderligini kazanip, varligini giivence altina
alabilir’ seklinde olumsuz olarak yoneltilen 9.yarginin agirhikli ortalamasi 2,52 olarak
bulunmustur. Frekanslara da bakarak bu sonucu 2 olarak kabul etmek gereklidir. Bir baska
deyisle, yoneticiler ‘2-Ayn1 goriiste degilim’ segeneginde yogunlasarak yargiyr desteklemislerdir.

10. yargi, ‘Insan sermayesinin, yapisal sermaye ve miisteri sermayesine gore daha
onemli olmasinin nedeni bulusgulugun ve yaraticiligin temel kaynagi olmasidir; insan sermayesi
gelistirilmeden ve igsellestirilmeden yapisal sermaye ve miisteri sermayesi gelistirilemez’ 4,24
agirlikli ortalama ile ‘4-Ayni goriisteyim’ sikkiyla desteklenmistir. Frekanslar incelendigi zaman
yoneticilerin ayn1 zamanda ‘5-Kesinlikle ayni goriisteyim’ segeneginde de yogunlastiklari
goriilebilmektedir. 10.yargi yoneticilerden tam destek gormiistiir.

‘Bir isletmenin gelecegi, yonetimin kararlar1 ve becerisinden ¢ok, ¢alisanlarin basarisina
baghdir’ seklindeki 11.yarginin agirlikli ortalamasi 3,14 olarak bulunmustur. Agirlikli ortalama
tek bagina incelendiginde yoneticilerimizin ‘3-Kararsizim’ sec¢eneginde yogunlastiklari
goriilmektedir. Frekanslar incelendiginde ise yogunlugun ‘2-Ayni goriiste degilim’ ve ‘4-Ayni
goriisteyim’ segeneginde yogunlukla tercih edildigi goriilmektedir.

‘Calisanlar lizerindeki etki ve denetimi azaltsa bile yoneticiler, full yetki devri
yapmalidirlar’ seklindeki 12.yargmin agirlikli ortalamast 3,45 olarak bulunmustur. Bu sonucu
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frekanslart da dikkate alarak 4 olarak kabul etmek gerekmektedir. Bir baska deyisle
yoneticilerimiz ‘4-Ayn1 goriisteyim’ segeneginde yogunlasarak yargimizi desteklemislerdir.

‘Herhangi bir birimle ilgili karar alinirken yOnetici; statiisiine bakmadan ilgili birimdeki
tim calisanlar1 karar siirecine dahil etmelidir’ yargisinin agrilikli ortalamasi 3,59 olarak
bulunmustur. Bir baska deyisle ‘4-Aynm1 goriisteyim’ secenegi ile yoneticilerimiz 13.yargiy1
desteklemiglerdir.

14.yargi olan ‘Yoneticiler, isletme iginde yetki karmasasina ve yetki ¢atigmasina yol
acma durumu olsa bile; hiyerarsik kademe sayisin1 azaltarak, karar verenle uygulayan: miimkiin
oldugunca birbirine yaklastirmalidir’ yargist 3,55 agirlikli ortalamaya sahiptir. Bir baska deyisle
‘4-Ayni goriisteyim’ segenegiyle desteklenmistir.

15.yargt olan ‘Personel isiyle ilgili herhangi bir problemle karsilastiginda
uygulayabilecegi baska bir yontem olmasina karsm; yoneticinin verdigi talimatlar digina
¢tkmamalidir’ yargisi 2,59 agirlikli ortalamaya sahiptir. Bu sonug ‘3-Kararsizim’ segenegini isaret
etse de, frekanslar incelendiginde yoneticilerin ‘2-Ayn1 goriiste degilim’ segeneginde
yogunlastiklart goriilmektedir.

‘Bir isletmede is siirecleri, yontemler ve prosesler yonetimin planlamalarindan daha ¢ok
calisanlarin Onerileri dogrultusunda diizenlenmeli, yenilenmeli ve gelistirilmelidir’ seklindeki
16.yarg1 3,41 agirlikli ortalamaya sahiptir. Frekanslart da dikkate alarak bu sonug 4 olarak kabul
edilmelidir. Bir bagka deyisle, yoneticiler ‘4-Ayni goriisteyim’ segeneginde yogunlasmislardir.

‘Yoneticiler, yeni bir gelisme sonucunda mevcut c¢alisanlarin egitilmesi ve
gelistirilmesiyle ugragip zaman ve para harcamaktansa igletme digindan personel alimi yapmayi
tercih etmelidirler’ seklindeki 17.yargi 1,93 agirlikli ortalamaya sahiptir. Bir baska deyisle,
yoneticiler 2-Ayn1 goriiste degilim’ segenegini tercih ederek, olumsuz olarak ydneltilen bu
yargimizi desteklememislerdir.

18.yargi, ‘Yoneticiler c¢alisanlarinin sadece is yerindeki degil, is yeri disindaki
sorunlartyla da ilgilenmelidirler’ 3,93 agirlikli ortalamaya sahiptir. Bu yargida yoneticiler ‘4-Ayn1
goriisteyim’ secenegini tercih etmiglerdir.

19.yargi, ‘Yoneticiler, gelecekteki miisterilerin demografik ozellikleriyle ilgili siirekli
aragtirmalar yapmali, gelecege yonelik amag ve stratejilerini isletme yapisindan ziyade bu
dogrultuda belirlemelidirler’ 3,72 agirlikli ortalamaya sahiptir. Bu yargida yoneticiler ‘4-Ayni
goriisteyim’ secenegini tercih etmislerdir.

20.yarg1, ‘Ozellikle iist kademe yoneticiler, genel ig siireclerinin diizenlenmesi gibi
isletmenin igini ilgilendiren konularla degil Pazar yapis1 ve miisteri istek ve beklentileriyle
ilgilenmelidirler’ 4,00 agirlikli ortalamaya sahiptir. Bu yargida yoneticiler ‘4-Ayni goriisteyim’
segenegini tercih etmislerdir.

Ankete verilen cevaplarin agirlikli ortalamalarii yorumladiktan sonra, yargilar igin ayr1
ayr1 hipotez testi yapilmistir. Tablo.2.de hipotez testi sonuglari verilmistir.

Tablo.2.Arastirma Sonuclar Uzerine Gerceklestirilen Hipotez Testi Sonuglar

Yargilar Olumlu Olumsuz Test Sonuclar
Say1 % Say1 % n t p o T
P 0
1 27 96,43 1 3.57 28 13,0000 0,9643 00357 0,50
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2 21 84,00 4 16,00 25 4,5434 0,8400 0,0859 0,50
3 16 84,21 3 15,79 19 3,9804 0,8421 0,0859 0,50
4 1 3,57 27 96,43 28 -13,0000 0,0357 0,0357 0,50
5 19 79,17 5 20,83 24 3,4443 0,7917 0,0847 0,50
6 25 96,15 1 3,85 26 12,0000 0,9615 0,0385 0,50
7 7 28,00 18 72,00 25 -2,4004 0,2800 0,0917 0,50
8 27 93,10 2 6,90 29 9,0010 0,9310 0,0479 0,50
9 6 25,00 18 75,00 24 -2,7689 0,2500 0,0370 0,50
10 26 96,30 1 3,70 27 12,5000 0,9630 0,0370 0,50
11 13 54,17 11 45,83 24 0,4010 0,5417 0,1039 0,50
12 17 73,91 6 26,09 23 2,5543 0,7391 0,0936 0,50
13 20 71,43 8 26,09 28 2,4468 0,7143 0,0869 0,50
14 21 80,77 5 19,23 26 3,9036 0,8077 0,0788 0,50
15 9 33,33 18 66,67 27 -1,8028 0,3333 0,0925 0,50
16 17 70,83 7 29,17 24 2,1982 0,7083 0,0948 0,50
17 2 7,69 24 92,31 26 -7,9386 0,0769 0,0533 0,50
18 23 88,46 3 11,54 26 6,0193 0,8846 0,0533 0,50
19 21 80,77 5 19,23 26 3,9036 0,8077 0,0788 0,50
20 25 86,21 4 13,79 29 5,5561 0,8621 0,0652 0,50

2.f.Arastirma Sonuglarinin Genel Degerlendirmesi

Arastirma sonuglarina genel olarak bakildiginda, ekstrem cevaplarin (1- Kesinlikle ayn1
goriiste degilim ve 5- Kesinlikle ayn1 goriisteyim) ve (3-Karasizim) fazlaca segilmedigi ve daha
tlimli cevaplarda (2- Aymi goriiste degilim ve 4- Aymi goriisteyim) yogunlasma oldugu
goriilmektedir. Cevaplarin agirlikli ortalamalarma bakildiginda, ‘1-Kesinlikle ayni goriiste
degilim’ ve ‘5-Kesinlikle ayn1 goriisteyim’ siklarinin agirlikli olarak tercih edilmedigi, 3. soruda,
‘3-Kararsizzim’ ve 4. soruda ‘1-Kesinlikle ayn1 goriiste degilim’ ve ‘2- Ayni goriiste degilim’
siklarmin, 6 ve 10. yargilarda, ‘4-Ayn1 goriisteyim’ ve ‘5-Kesinlikle ayn1 goriisteyim’ siklarinin,
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13,14,18,19,20. yargilarda, ‘4-Ayni goriisteyim’ sikkinin agirlikli olarak tercih edildigini;
11.yargida ise ‘2-Ayn1 goriiste degilim’ ve ‘4-Ayn1 gorlisteyim’ siklarimin ayn1 agirlikta tercih
edildigini gorebiliriz.

Arastirmanin varsayimlarini test etmek amaciyla yoneltilen yargilarin gruplandirilmasi
ve elde edilen bulgularin degerlendirilmesi soyledir:

Aragtirmamizin birinci varsayimi olan ‘Kurumsallagsmanin saglanabilmesi i¢in kurumsal
felsefe, deger, inang, ilke ve normlardan taviz verilmemeli, toplumsal degerlerle uyumlu olunmali
ve toplumsal beklentiler dogrultusunda faaliyetler siirdiiriilmelidir’ varsayimini test etmek igin,
1,2,3,4 ve 7.yargilar yoneltilmistir. Bu yargilara verilen cevaplarin frekans, yiizde dagilimlari ve
test sonuglar1 incelendiginde yoneticilerin varsaytmimizi dogruladiklar ortaya ¢ikmaktadir.”Kar
marjini arttirabilmek i¢in; kurumsal felsefe, deger, inang, ilke ve normlardan taviz verilebilir’
seklinde yoneltilen 4.yargiya, yoneticilerin tamamina yakini olumsuz goriis bildirerek; kesinlikle
kurumsal felsefe, deger, inang, ilke ve normlardan taviz verilmemesi gerektigini belirtmiglerdir.
1.yarg1 da yoneticiler tarafindan desteklenmistir. 7.yargt da yine ayni sekilde olumsuz olarak
yoneltilmis ve yoneticilerin biiylik ¢ogunlugu olumsuz cevap vererek yargiyr desteklemislerdir.

Bu yargilarla test ettigimiz Dbirinci varsayimimiz olan ‘Kurumsallagsmanin
saglanabilmesi i¢in kurumsal felsefe, deger, inang, ilke ve normlardan taviz verilmemeli,
toplumsal degerlerle uyumlu olunmali ve toplumsal beklentiler dogrultusunda faaliyetler
siirdiiriilmelidir’ varsayimi katilimcilar tarafindan oldukga biiyiik oranda desteklenmistir.

Aragtirmamizin ikinci varsayimi olan, ‘Entellektiiel sermaye diizeyi ile kurumsallasma
diizeyi dogru orantilidir; entellektiiel sermaye gelistirilmeden ve kurumsallagtirllmadan,
kurumsallagma saglanamaz’ varsayimi, 5,6,8,9 ve 10.yargilarla test edilmistir. 8.yargi,
kurumsallasma bilesenleri ve entellektiiel sermaye bilesenleri arasindaki iliskiyi, 9.yargi,
entellektiiel sermaye ve kurumsallagma arasindaki iliskiyi,10.yargi ise, entellektiiel sermaye
bilesenlerinin kendi aralarindaki iliskiyi ortaya cikarmak igin yoneltilmistir. Ayni1 zamanda
S.yargi, insan sermayesi ve kurumsallagsma ve kurumsal felsefe, deger, inang, ilke ve normlar
arasindaki iligkiyi vurgulamak ve son olarak da, 6.yargi, kurumsallasmanin temel dinamiklerinden
birisi olan yonetimin profesyonellestirilmesi ile entellektiiel sermayenin gelistirilmesi arasindaki
iligkiyi ortaya ¢ikarmak amaciyla yoneltilmistir. Yoneticilerin tamamina yakini, biiyliik oranda
olumlu goriis bildirerek yargilarnmizi desteklemislerdir. Ozellikle 8 ve 10.yargilarda bu oran
%100’e yakindir. 9.yargi, yoneticilere olumsuz olarak yoneltilmis ve bilyiik 6l¢iide olumsuz yanit
verilerek desteklenmistir.

5,6,8,9 ve 10. test ettigimiz 2.varsayimimiz olan, ‘Entellektiiel sermaye diizeyi ile
kurumsallagsma  diizeyi dogru orantilidir; entellektiiel sermaye gelistirilmeden ve
kurumsallastirilmadan, kurumsallagsma saglanamaz’ varsayimi biiyiik oranda dogrulanmustir.

Aragtirmanin  3.varsaymmi olan, ‘Insan sermayesinin kurumsallastirilabilmesi igin,
yoneticiler; ¢aliganlarimin egitimine ve giiglendirilmesine destek veren, is birlik¢i ve katilimer bir
lider rolii sergilemelidirler’ varsayimi, 11,12,13 ve 17.yargilarla test edilmistir. ‘Bir isletmenin
gelecegi, yonetimin kararlart ve becerisinden ¢ok, c¢aliganlarin bagarisia baglidir’ seklinde
yoneltilen 11.yargi igin, 5 yonetici karasiz oldugunu beyan ederken, 11 ydnetici olumsuz, 13
yonetici olumlu goriis beyan etmislerdir. Calisanlarin giiglendirilmesiyle ilgili olarak yoneltilen
bu yargimiz yoneticilerin ¢ogunlugu tarafindan kabul gérmemistir. Buna ragmen, yetki devri ve
katilimeilik ile ilgili olarak sordugumuz 12 ve 13.yargilara yoneticiler bilyiikk oranda destek
vererek bu yargilarimizi desteklemislerdir. Ayni sekilde, olumsuz olarak yoneltilen ve
ogrenmenin siirekli hale getirilmesi ve 0grenen orgiit yapisi ile ilgili 17.yargiya, yoneticilerin
biiyiik cogunlugu olumsuz goriis belirterek yargimizi desteklemislerdir. 11.yargimizin, yoneticiler
tarafindan desteklenmemesini ‘yonetici engeli’ konusuna baglamak miimkiindiir. Bu durum,
anketimize katilan igletmelerin {ist diizey yoOneticilerinin tam anlamiyla yeterli liderlik rollerini

Yonetim Bilimleri Dergisi (3: 1) 2005 Journal of Administration Sciences




101

sergileyemediklerinin de bir gostergesi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Buna ragmen diger iig
yargimizin biiyiik oranda desteklenmesi, ‘Insan sermayesinin kurumsallastirilabilmesi igin,
yoneticiler; ¢aliganlarinin egitimine ve giiglendirilmesine destek veren, is birlik¢i ve katilimer bir
lider rolii sergilemelidirler’ varsayimimizi dogrulamaktadir.

Aragtirmanin 4.varsayimi olan, ‘Yapisal sermayenin kurumsallastirilabilmesi igin,
yoneticiler; ¢alisanlarinin yaraticiliklarini gelistirebilecekleri ve kullanabilecekleri orgiit yapisini
olusturan ve siirekli bu dogrultuda onlar1 destekleyen bir lider rolii sergilemelidirler’ varsayimi,
14,15,16 ve 18.yargilarla test edilmistir. Kademe azaltma ve sifir hiyerarsi ile ilgili olan 14.yarg:
yoneticilerden biilyiik Ol¢iide destek gormiistiir. 16.yargt ile test edilen ve ‘Bir isletmede is
siirecleri, yontemler ve prosesler, yonetimin planlamalarindan daha ¢ok c¢alisanlarin Onerileri
dogrultusunda diizenlenmeli, yenilenmeli ve gelistirilmelidir’ yargist yoneticiler tarafindan
desteklenmigtir. 18.yargi ile test edilen, ¢aliganlara isletme i¢in 6nemli olduklari izlenimi vererek
orgiitsel bagliligin saglanmasi ve insan sermayesinin yapisal sermayeye doniistiiriilmesi, bir bagka
deyisle calisanlarin sahip oldugu bilgi ve yaratict zekalarinin 6rgiite mal edilmesi ve kalifiye
calisanin isletmede kalmasimi saglanmasina yonelik, ‘Yoneticiler, c¢alisanlarinin sadece is
yerindeki degil, is yeri disindaki sorunlariyla da ilgilenmelidirler’ seklindeki yargimiz
yoneticilerin tamamina yakinindan destek gormiistiir. 15. yarg: ile yoneticilere olumsuz olarak
yoneltilen, ‘Personel isiyle ilgili herhangi bir problemle karsilastiginda uygulayabilecegi baska bir
yontem olmasina karsin; yoneticinin verdigi talimatlar disina ¢gikmamalidir’ seklindeki yargimiz
%67’lik oranla olumsuz olarak cevaplanmasina ragmen  yoneticilerden yeterli destegi
alamamustir. Yoneticiler, is siireglerinin, yOntemlerin ve proseslerin ¢aliganlarin Onerileri
dogrultusunda olusturulmast yargimizi bilyiikk Ol¢lide desteklemelerine ragmen; is gorme
stirecinde ¢alisanlarin kendi talimatlarina bagli kalmalar1 gerektigini ortaya koyan siklari tercih
etmislerdir. Bu durum bir ¢eliski olarak degerlendirilebilecegi gibi, yine karsimiza ‘yonetici
engeli’ ni ¢ikarmaktadir.

Buna ragmen, 14,16 ve 18 yargilanmizin biiyiik Olgiide yoneticiler tarafindan
desteklenmesi, yine 15.yargimizin %67°lik bir oranda desteklenmesi, ‘Yapisal sermayenin
kurumsallagtirilabilmesi i¢in, yoneticiler; calisanlarinin yaraticiliklarint gelistirebilecekleri ve
kullanabilecekleri orgiit yapisim olusturan ve siirekli bu dogrultuda onlar1 destekleyen bir lider
rolii sergilemelidirler’ seklindeki varsayimimizi dogrulamaktadir.

‘Miisteri  sermayesinin kurumsallastirilabilmesi igin, yoneticiler; miisteri odakli
davranan ve bu konuda c¢alisanlarina Onciilik eden bir lider rolii sergilemelidirler’ seklinde
arastirmanin 5. varsayimi, 19 ve 20.yargilarla test edilmistir. Her iki yargiya da, yoneticiler biiyiik
oranda olumlu cevap vererek, 5.varsayimimizi dogrulamislardir.

SONUC VE ONERILER

Isletmelere rekabet avantaji saglayan ve ayricalik katan temel deger entellektiiel
sermayedir. Entellektiiel sermayeyi olusturan unsurlardan 6zellikle insan sermayesi, rekabette
belirleyici unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Diger entellektiiel sermaye unsurlart olan yapisal
sermaye ve miisteri sermayesi ancak insan sermayesinin gelistirilmesi ve etkinlestirilmesi
sonucunda 6nem kazanmaktadir. Bu ise isletme i¢inde degisimi ve yenilenmeyi destekleyecek
basgar1 kosullarini, kalic1 bigimde olusturacak bir drgiit yapisinin yaratilmasin yeni bir liderlik ve
kiiltiirel anlayigin gelistirilmesini  gerektirmektedir. Bu durumda ancak kurumsallagsmanin
saglanabilmesiyle miimkiin olacaktir.

Kurumsallagmada amag, isletmenin sahip oldugu biitiin 6zellikleri ve yetenekleri
kullanarak rekabet ortaminda ayakta kalabilmektir. Bir bagka deyisle, entellektiiel sermayelerini
siirekli gelistirip etkinlestiremeyen ve kurumsallagsmayan igletmelerin varliklarini giivence altina
alabilmeleri miimkiin degildir. Dolayisiyla, entellektiiel sermayeyi etkinlestirme ve gelistirme
caligmalari ile kurumsallagma siireci bir arada yiiriitiilmedir.
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Kurumsallagsmanin en o6nemli gostergelerinden biri, isletmenin toplumsal kabul
saglamasidir. Kanunen taninma olarak da ifade edilebilen bu siire¢ isletmenin ve faaliyetlerinin
yasal boyutun yami sira toplumsal olarak kabul gérmesidir. Bu durum isletmenin toplumu
olusturan gruplarin beklentilerine cevap verebilmesi, kendisine benzer isletmelerle esbigimli
olabilmesi, kurumsal felsefe, deger, inang, ilke ve normlarin toplumsal felsefe, deger, inang, ilke
ve normlarla uyumlu olmasini kapsar.

Kurumsallagmamn bir diger gostergesi de, ¢evreden etkilenen ve gevreyi etkileyen bir
orgiitsel yapiyr icermesidir. Kurumsal igletmeler, ¢evreyi ve degisimi siirekli takip eden ve ortaya
¢ikan yenilik ve degisime uyum saglayan, degisime onciiliilk ederek ¢evresini de etkileyen bir
orgiit yapisina sahiptirler. Kurumsallasmadan amag, degisim ve rekabet ortaminda ayakta
kalabilmek olduguna gore degisime ve gevreye uyum saglayamayan, degisimi kontrol edemeyen,
degisim ve yenilik konusunda oOnciiliik edemeyen isletmelerin varliklarim1 giivence altina
alabilmeleri miimkiin degildir.

Kurumsallagmanin bir diger gostergesi de, orgiit yapistyla ilgilidir. Kurumsallagmis
isletmelerde, Orgiitsel agidan sistemsellesme goze c¢arpmaktadir. Biirokratiklesme adi altinda
elestirilen bu yapi, oOrgiitsel biirokrasinin olumsuz yanlarindan arindirilmug, biitiin yetki ve
sorumluluk sinirlarmin agikga belirlendigi, is siireg ve yontemlerinin yazili hale getirildigi bir
yapiy1 ve iletisim siirecini ifade eder.

Yonetimin profesyonellestirilmesi ve insan odaklilik kurumsallagmanin bir diger 6nemli
ozelligi olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Yonetimin profesyonellere birakilmasi, gerekli egitime,
beceriye ve deneyime sahip olmayan aile bireylerinin yonetim kademelerine getirilmemesi
kurumsallasmanin saglanabilmesi igin temel bir zorunluluk dur. Aksi durumda yonetici engeli
ortaya ¢ikmaktadir ki; bu durum kurumsallagamamanin temel nedenlerinden birisi olmaktadir.

Entellektiiel sermaye isletmelerin faklilik yaratabilecekleri ve rekabet avantaji
saglayabilecekleri en Onemli aragtir. Entellektiiel sermaye unsurlari igsellestirilmeden ve
kurumsallastirilmadan isletmenin kurumsallagsmay1 saglayabilmesi miimkiin degildir. Bu siirecin
gerceklesmesinde en 6nemli gorev list kademe yonetime diismektedir. Yoneticiler gerekli liderlik
rollerini  sergileyerek, entellektiiel sermayeyi icsellestirmeli ve en st diizeyde
faydalanabilmelidirler. Bu agidan yoneticilerin sergilemesi gereken liderlik rolleri su sekilde
agiklanabilir:

Insan sermayesinin etkinlestirilebilmesi ve kurumsallastirilabilmesi igin; kurumsal
vizyon, misyon ve amaglarin ¢aliganlara tam olarak aktarilmasi, kurumsal felsefe, deger, inang,
ilke ve normlarin ¢aliganlara benimsetilmesi, ¢alisanlarin siirekli egitilmesi ve yeteneklerinin
gelistirilmesi, ¢aligsanlarin yetkilendirilmesi ve giiclendirilmesi, katilimci yonetim felsefesinin
benimsenmesi, ¢alisanlar arasinda bir ekip ruhunun ve ekip dayanismasinin olusturulmasi
gerekmektedir. Ancak bdylelikle isletmeler insan sermayesini kurumsallastirabilecek, en {ist
diizeyde faydalanarak yapisal sermayeye doniistiirebileceklerdir.

Yapisal sermayenin etkinlestirilebilmesi ve kurumsallastirilabilmesi i¢in; hiyerarsik
kademe sayisinin miimkiin oldugunca azaltilarak yalin organizasyon yapisinin olusturulmasi, isi
yapanla karar1 verenin birbirine yakinlastirilmasi, Ogrenen organizasyon felsefesinin
benimsenerek 6grenmenin siirekli hale getirilmesi, ¢alisanlarin yaratici diisiincelerinden en {ist
diizeyde yararlanabilmek igin yaraticiliklarii kullanabilecekleri ve gelistirebilecekleri orgiitsel
diizenlemelerin yapilmas: gerekmektedir.

Miisteri sermayesinin etkinlestirilebilmesi ve kurumsallastirilabilmesi igin; miisterilerle
siirekli iligki kurulmasi ve miisteri odakli davranilmasi, siirekli miisteri tatmini saglamaya
calisarak marka bagimliligin olusturulmaya calisilmasi, iiriin ve hizmetlerde miisteriye deger
sunarak miisteri giiveninin kazanilmaya ¢alismas gerekmektedir.

Aragtirma sonuglarini da géz oniine alarak su Onerileri getirebiliriz;
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1-Kurumsallagsma caligmalar1 yapilmadan isletmenin varligim giivence altina almasi
mimkiin degildir. Kurumsallasma belirli bir donemde baglanip bitirilebilecek bir diizenleme
degildir ve belirli bir siireci igerir. Bu agidan isletmelerin kurumsallasma ¢aligmalarini belirli bir
sistem dahilinde planl bir sekilde yapmalar1 gerekmektedir.

2-Entellektiiel sermaye giiniimiiziin en dnemli rekabet aracidir ve entellektiiel sermayeyi
etkinlestirme ve gelistirme ¢aligmalar1 yapilmadan kurumsallasma saglanamaz, dolayisiyla
entellektiiel sermayeyi gelistirme ve kurumsallagsma ¢aligmalari birlikte yiiriitiilmelidir.

3-Insan sermayesinin kurumsallagtirilabilmesi igin; yoneticiler degisim ve yenilik
konusunda caliganlaria onciilitk eden, ¢alisanlarinin egitimine ve giiglendirilmesine 6nem veren,
isbirlikei, katilimei bir liderlik rolii sergilemelidirler.

4-Yapisal sermayenin kurumsallastirilabilmesi igin; yoneticiler ¢alisanlarinin yaratici
diisiincelerini uygulamaya koyan, yaraticiliklarini gelistirebilecekleri ve kullanabilecekleri orgiit
yapisini olusturan ve siirekli bu dogrultuda onlart destekleyen bir lider rolii sergilemelidirler.

5-Miisteri sermayesinin kurumsallagtirilabilmesi i¢in; yoneticiler siirekli miisteri odakli
davranan, miisterilerle siirekli iliskiler kuran bir lider rolii sergilemelidirler.
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