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ÖZET 

ENTELEKTÜEL SERMAYE VE B�LG� YÖNET�M�N�N ÖRGÜTSEL 

PERFORMANSA ETK�LER�: X HOLD�NG’�NDE B�R ARA�TIRMA 

Bu çalı�manın temel amacı, 21. Yüzyılda i�letmelerin etkinli�ini ve verimlili�ini 

artırmada araç olan entelektüel sermaye ve bilgi yönetiminin i�letmeler açısından önemini 

ve bu kavramların örgütsel performansa olan etkilerini incelemektir. Bu sebeple konuya 

ili�kin kapsamlı bir literatür taraması yapılmı�tır. Ara�tırmanın evrenini Ankara’da faaliyet 

gösteren X Holding ve Grup �irketlerinde çalı�an beyaz yaka personeller olu�turmaktadır. 

Ara�tırmada nicel ara�tırma yöntemi olan anket tekni�inden yararlanılarak veriler 

toplanmı�tır. Ara�tırma kapsamında hazırlanan anket formu basit rastgele örnekleme 

yöntemiyle seçilen 385 ki�iye uygulanmı�tır. Anketlerin bir kısmı form da�ıtılmak suretiyle 

doldurtulurken bir kısmı da mail yolu ile ilgililere doldurtulmu�tur. 

Verilerin analizinin yapılması adına SPSS Statistics 21.0 ve Lisrel 8.54 istatistik 

programları kullanılmı�tır. Program sayesinde güvenilirlik analizi, standart sapma, aritmetik 

ortalama hesapları yapılmı�tır. Ayrıca de�i�kenler arasında bulunan ili�kiyi incelemek için 

yapısal e�itlik modeli kullanılmı�tır. 

Yapılan analizler sonucunda bilgi yönetimi ile örgütsel performans arasında 

entelektüel sermaye ile örgütsel performans arasında ve bilgi yönetimi ile entelektüel 

sermaye arasında ili�ki oldu�u görülmü�tür. Bu ili�ki sonucunda entelektüel sermayenin 

örgütsel performansa dönü�mesinde bilgi yönetiminin aracı rolü incelemek üzere 

ara�tırmalar yapılmı�tır. 

Anahtar Kelimeler: Entelektüel Sermaye, Bilgi Yönetimi, Örgütsel Performans. 
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ABSTRACT 

THE IMPACT OF INTELLECTUAL CAPITAL AND INFORMATION 

MANAGEMENT ON ORGANISATIONAL PERFORMANCE: A CASE 

STUDY ON X HOLDING 

During the last quarter of a century, intellectual capital and information management 

are regarded as means to increase efficiency and productivity in work places. The main 

purpose of this study is to examine the importance of these notions for enterprises and their 

impact on organizational performance. To this end, an in-depth literature review on the 

subject was conducted. White-collar employees of X Holding and its affiliates which is 

located in Ankara constitute the universe of this research. To collect the necessary data, a 

quantitative research was conducted through survey method. A total of 385 individuals were 

selected with simple random sampling technique to conduct the survey that was composed 

as part of this study. These people were either contacted through email or submitted a printed 

copy of the questionnarie to fill it out. 

SPSS Statistics 21.0 and Lisrel 8.54 software were used to analyze the acquired data. 

By means of these softwares, reliability anaylsis, standard deviation, and arithmetic means 

are calculated. In addition to these, structural equation model was used to examine the 

relation between the variables. 

Result of the demonstrated analysis, it has been seemed that there are connections 

between information management and organizational performance; intellectual capital and 

organizational performance and information management and intellectual capital. As a result 

of this relation, it has been realized made in order to study intermediary role of information 

management in the transformation of intellectual capital into organizational performance. 

Keywords: Intellectual Capital, Information Management, Organizational 

Performance. 
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G�R�� 

Entelektüel sermaye ve bilgi yönetimi kavramları son zamanlarda i�letmelerin 

sıklıkla üzerinde durdukları ve stratejik açıdan yararlanmaya çalı�tıkları kavramlardandır. 

Bilginin stratejik anlamda öneminin ve gere�inin farkına varan i�letmeler, bilgiyi 

faaliyetlerine katma çabası içindedirler. Globalle�en dünya ile birlikte artan rekabet 

sonucunda i�letmeler maddi (finansal) olmayan varlıkları süreçlerine dâhil ederek, 

rakiplerine kar�ı avantaj sa�lamayı amaç edinmektedirler. Bununla beraber sahip olunan bu 

varlıkların geli�imi ve yönetimi ile i�letmelerin gelece�ine yön verecek, yüksek katma 

de�ere sahip olan konular ara�tırmacıların özellikle üzerinde çalı�tı�ı konular arasındadır. 

20. yy’ın sonlarına geldi�imizde bilgi ve teknolojilerde ya�anan geli�meler, dünyada 

bilgi toplumu olarak tanımlanan yeni bir sosyal-ekonomik düzenin ya�anmaya ba�ladı�ı 

dönemi de ortaya çıkarmı�tır.  Meydana gelen de�i�im ve geli�meler, ya�amın her alanında 

gözle görülür sonuçlar ortaya çıkardı�ı gibi ekonomik yapılanmayı da derinden etkilemi�, 

ya�anan bu de�i�imle birlikte ekonomik düzenin kayna�ı da de�i�mi� ve ekonominin ön 

planda tutuldu�u yönetimin merkezine yerle�en bilgi ve bilgiyle ilgili geli�meler, “bilgi 

ekonomisi” kavramını ortaya çıkarmı�tır. Ça�ımızda geleneksel üretim kaynakları içerisinde 

yer alan sermaye, emek ve do�al kaynaklar ikinci plana atılmı�tır.  

Bilgi, ça�da� dünya düzeninde temel üretim faktörü olarak gündeme gelmi�tir. 

Rekabet gücü bakımından i�letmelerin en güçlü silahı olarak yeni ekonomik düzeninde 

“bilgi” yerini almı�tır. Kullanıldıkça faydası azalan geleneksel üretim kaynaklarının tam 

tersine, bilginin kullanıldıkça ve payla�ıldıkça i�letmeler açısından faydasının artması da,  

etkin bilgi kullanımının ekonomi üzerinde ki hissedilir etkisini de ortaya çıkartmı�tır. 

Bilgi ekonomisine geçi� süreci ile birlikte ya�anan ekonomik ve teknolojik 

geli�meler, i�letmecilik alanında yol gösterici bir rehber olmu�tur. Geleneksel i�letmecilik 

yöntemlerinin öneminin de azalmaya ba�ladı�ı gözlemlenmi�tir. Barsky’e ve Marchat’a 

(2000) göre; bilgi temelli ekonomide bir i�letmenin de�eri maddi varlıklarıyla, gelirleriyle, 

finansal oranlarıyla ve pazar paylarıyla de�il, i�letmenin sahip oldu�u entelektüel sermaye 

ile belirlenmektedir. Bilgi ekonomisinde, i�letmelerin örgüt ve varlık �emaları, faaliyet 

biçimleri, üretim a�amaları ile birlikte i�letmeye de�er katan faktörler de önemli ölçüde 

de�i�im göstermi�tir. Geleneksel i�letmelere de�er katan etkenler daha çok maddi 
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varlıklardan olu�urken, son dönemde maddi olmayan varlıklar i�letmelere de�er katma 

sürecinde daha aktif rol oynamaya ba�lamı�tır. 

Entelektüel sermaye kavramı ile Ar-Ge çalı�maları, patentler, i�letmedeki süreçler, 

teknolojiler, çalı�anların bilgi, yetenek ve tecrübeleri, satıcılar, mü�teriler ve di�er ilgili 

bile�enlerin tümünü kapsamaktadır. Günümüzde i�letmelerin çalı�ma süreçleri, birbirleri ile 

ili�kileri, çalı�anları ile bir ekip halinde olu�turdukları bilgi hazinesi olarak tanımlanabilen 

“entelektüel sermaye” geli�en ekonomik düzene uyum sa�lamak açısından çok önemlidir. 

Entelektüel sermaye, modern i�letmelerde ekonomik geli�me ve büyümenin yanı sıra 

rekabet avantajının da temel ö�esi olarak yerini almaktadır. Maddi olmayan varlıkları 

kapsayan entelektüel sermaye tanım ve unsurlarının ele alınması bakımından yapılan 

ara�tırmalar sonucunda net bir görü� birli�i olu�mamasına ra�men yapılan ara�tırmalar 

birbirini tamamlayıcı niteliktedir.  

Küresel boyuta ula�mayı amaç edinen i�letmelerin, zorlu rekabet ortamında varlı�ını 

sürdürebilmeleri için entelektüel varlıklara yatırım yapmaları ihtiyacı ortaya çıkmı�tır. 

Çünkü i�letmelere ait olan entelektüel sermaye varlıkları, i�letmelerin sürdürülebilir rekabet 

avantajını sa�laması ve kriz dönemlerinde i�letme süreklili�inin yanı sıra piyasa ortalaması 

üstünde gelir elde edilmesi açısından da çok önemli bir unsurdur. 

Günümüzde entelektüel sermaye ve bilgi yönetimi, örgütsel performansı artırmanın 

en yeni ve etkili yolu olarak piyasa ekonomisinde yerini almı�tır. Bilginin önemli rekabet 

üstünlü�ü aracı olması sebebiyle etkin bir biçimde kullanılmasının ardından, örgütsel 

performans üzerinde olumlu etkiler yarataca�ı dü�ünülmektedir. Bu çalı�ma ile günümüz 

ko�ullarında entelektüel sermaye ve bilgi yönetimi kavramlarının i�letmeler açısından 

önemini ve ne ifade etti�ini belirlemek hedeflenmi� böylece örgütlerin performanslarını 

nasıl etkiledi�inin sonucu incelemek istenmi�tir. 

Ara�tırmanın ilk bölümünde bilgi yönetimi konusunda yapılan literatür taraması ile 

elde edilen teorik de�erlendirmelere yer verilmi�tir. Bilginin tanımı ve önemi, bilgi 

toplumunun tarihçesi ve özellikleri, bilgi yönetiminin geli�imi, adımları ve süreci üzerinde 

durulmu�, incelenmi�tir. 

Ara�tırmanın ikinci bölümünde entelektüel sermaye konusunda yapılan literatür 

taraması ı�ı�ında elde edilen teorik de�erlendirmelere yer verilmi� ve bu kapsamda 

entelektüel sermayenin do�u�u, entelektüel sermaye kavramı, tarihsel geli�imi, entelektüel 
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sermaye bile�enleri ile unsurlarına ait açıklamaların yanı sıra entelektüel sermaye 

yetenekleri ve yönetimine de yer verilmi�tir. 

Ara�tırmanın üçüncü bölümünde örgütsel performans konusunda yapılan literatür 

taraması sonucu elde edilen teorik de�erlendirmelere yer verilmi�tir. Örgütsel performans 

kavramı ve örgütsel performans çe�itleri, örgütsel performansın finansal ve finansal olmayan 

(mü�teri performansı) göstergelerinin yanı sıra entelektüel sermaye, bilgi yönetimi, örgütsel 

performans ve örgütsel ö�renme kavramlarının birbirleriyle olan ili�kilerine yer verilmi�tir.  

Ara�tırmanın dördüncü bölümünde ise entelektüel sermaye ve bilgi yönetimi 

kavramları ile örgütsel performans kavramı arasındaki ili�ki, literatür taraması sonucunda 

elde edilen bilgiler ı�ı�ında teorik bir incelemeden geçirilmi�tir. Bu kapsamda entelektüel 

sermaye unsurları ile insan sermayesi örgütsel performans ili�kisi, yapısal sermaye örgütsel 

performans ili�kisi, mü�teri sermayesi örgütsel performans ili�kisi teorik olarak incelenmi� 

olup entelektüel sermaye ve bilgi yönetiminin örgütsel performansa etkileri üzerinde 

durulmu�tur. 

 

 

 

 

 

 

  



B�R�NC� BÖLÜM 

B�LG�, B�LG� TOPLUMU VE B�LG� YÖNET�M� 

1.1. Bilginin Tanımı ve Önemi 

Bilgi, herhangi bir konuda, ilgili enformasyonu de�er yaratacak bir içeri�e 

dönü�türerek insan davranı�ına yön verilmesidir. Bilginin üretimi, yönetimi, ortaya çıkı�ı, 

veriden farkı ne oldu�u üzerine çokça çalı�ılmı� önemli konulardır fakat en yalın biçimiyle 

bilgi; davranı�a yön veren ve eldeki içeriklerle de�er yaratma i�lemidir (Öztemel ve 

Arslankaya, 2004: 15).   

�nsanlı�ın tüm bulu� ve ilerlemelerinin en temel kayna�ı �üphesiz bilgi kavramıdır. 

Bilginin ne oldu�u ve tam olarak neyi ifade etti�i sınırlarının tartı�ılmasıyla ortaya çıkmı� 

ve ilk kez bilgi ve neyi ifade etti�i tanımlanmaya çalı�ılmı�tır. Milattan önce be�inci yüzyılda 

felsefeci Sokrates “bilginin sınırları nedir?” diye sorarak bilgi kavramının sorgulanma ve 

tanımlanma fitilini ate�lemi�tir (Kahya, 2014: 3). En bilinen anlamıyla “bilinen her �ey” 

bilgidir (Sa�san, 2003: 248) tanımlaması bilme kavramını i�aret ederek bilgi tanımlamasında 

felsefi yakla�ıma götürür. Felsefi açıdan bilgi; bilme etkinli�i ve etkinlik sonucu ula�ılan 

çıktıların tamamını ifade etmektedir. Bilgi kapsamı gere�i insani bir faaliyettir ve dü�ünme, 

algılama, ayırt etme, açıklama, de�erlendirme gibi süreç ve yetenekleri barındırır (Tonta, 

2004: 1). Buckland, bilgi kavramını üç boyut üzerinden açıklamı�tır (1991: 3): 

� Süreç olarak bilgi, 

� Bilgi olarak bilgi, 

� Nesne olarak bilgi. 

Herhangi bir konuda ö�renme kanalı içerisinde edinilen tüm içerikler ve zaman süreç 

olarak bilgi; bilgi edinimi süreci sonunda elde edilen çıktıya bilgi olarak bilgi adı 

verilmektedir. Bu kapsamda kitap, cd, dergi, belge gibi bilgiyi ta�ıyan e�yalar ise nesne 

olarak bilgiyi ifade etmektedir.  

Görüldü�ü gibi bilgi çe�itli süreçler, zihinsel performanslar ve yetenekler barındıran 

çok yönlü ve karma�ık bir yapıdadır. O halde bilgi, yalın ifadelerden çok daha kapsamlı bir 

tanımlamaya ihtiyaç duyan bir kavramdır. Türk Dil Kurumu (2017) bilgiyi; ‘�nsan aklının 

erebilece�i olgu, gerçek ve ilkelerin tamamı, malumat’ olarak tanımlarken; yurtdı�ı 
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literatürde bilgi; istatistik ve verilerin anlamlı, tutarlı ve bir bütün olu�turacak �ekilde 

yorumlanarak de�er yaratılması �eklinde açıklanmaktadır (Bell,1973: 175). Bilginin veri ve 

enformasyon kavramlarıyla iç içe ve ba�lantılı oldu�u açıktır. Bu kavramların ne ifade 

ettikleri ve bilginin bunlardan farkını anlamak gereklilik olmaktadır.  

�ekil 1.1. Bilgi Hiyerar�isi  

 
Kaynak: Waltz, 1998: 55’den düzenlenerek kullanılmılmı�tır. 

�ekil 1.1. Bilgi hiyerar�isi �ekli yukarıda ayrıntılı olarak verilmi�tir. Bilgi hiyerar�isi 

modeline göre tüm süreçler basamaksal ilerlemekte ve dolayısıyla hiyerar�ik bir sıra 

izlemektedir. Modelin ilk basama�ında çevre belirsizli�i, gözlem ve anlam çıkarma yoluyla 

fiziksel bir biçimde giderilmeye çalı�ılır. �nsan zihninin bu basamakları izlemesindeki tüm 

amaç önceden belirlenen bir hedefe ula�mak ve çevredeki belirsizlik ve bulanıklı�ı 

çözümlemektir. Bu do�rultuda fiziksel i�lem aya�ında gözlem ve anlam çıkarma yoluyla 

elde edilen çıktılar, niceliksel yöntemler aracılı�ıyla toparlanır, kodlanır ve uygun i�lem için 

verilere dönü�türülür. Çıktılar verilere dönü�ürken; boyutlandırılırlar, elenirler ve 

indekslenirler. Bu a�ama karma�ık bir dizi süreç barındırsa da elenen, depolanan, 

boyutlandırılan veriler arasında hiçbir ba�lantı ve ili�ki yoktur. Yı�ınlanan verilerin 
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koordine edilip, belli gruplara ayrılıp, aralarında ili�ki kurulması ve korelasyonların 

saptanması enformasyon basama�ında gerçekle�ir ve veri yı�ınının düzenlenmi�, koordine 

edilmi� ve ili�kilendirilmi� formuna enformasyon denir. �ekilde de görüldü�ü gibi 

enformasyon bilgiden hemen önceki süreçtir. Derlenen enformasyonlar birbiriyle 

kar�ıla�tırılıp, irdelenerek belirsiz yönleri giderildikten sonra bilgi haline dönü�ür. Bilginin, 

veri ve enformasyondan en temel farkı anlamlı, tutarlı ve bütüncül bir de�er yaratan yorum 

içermesidir. Bilgi, veri ve enformasyonlardan elde edilen çıktıların i�lenerek yorumlanmı� 

hali ve belirli bir konuya yönelik bilme etkinli�idir. Nihai a�ama olan akıl ise karar aldıran, 

karar süreçlerini sonlandıran ve liderlik edendir. Açık ve örtük bilgiler akılda hazır �ekilde 

tutulur ve kararlar alırken tüm akılsal kapasite tercihe do�ru yönlendirilerek sonuç yani karar 

elde edilir (Sa�san, 2003: 249-250). O halde veri, enformasyon ve bilgi basamaksal �ekilde 

karar mekanizmalarını olu�turmakta ve bilginin olu�umu farklı iki süreç sonunda 

gerçekle�mektedir.  

�ekil 1.2. Bilgi, Veri, Enformasyon �li�kisi  

�

����������������������������������������� ������������������������������������� �

� ����� �����

�

� �

� ���

Kaynak: http://www.infogineering.net/data-information-knowledge.htm. 

Bilgi, enformasyon ve veriden sonra elde edilen istatistiksel sonuçlar, dizinler ve 

çıktılar yanında ki�isel beceriler, yetenekler, duygular, fikirler ve yorumlar da içerir 

(Beijerse, 2000: 101). O halde dı� çevreden depolanan tüm içerikler veri; verilerin ili�kili ve 

düzenli hali enformasyon; enformasyonların i�lenmi� formu bilgidir. Maddi olmayan 

�������	
����

��

����

�����
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varlıklar kendini gün geçtikçe hissettiren ve üzerinde tartı�ılan bilgi ekonomisi veya bilgi 

ça�ının gereklerinin bilinmesiyle yakından ilgilidir. Bilgi ekonomisinin özümsenebilmesi; 

veri, enformasyon ve bilgi arasındaki farkın iyi anla�ılmasına ba�lıdır (Örnek, 2012: 255). 

Odaba� (2005: 10) bilginin birtakım niteliklere sahip oldu�unu belirtmi� ve bu özellikleri �u 

�ekilde açıklamı�tır:  

� Bilgi, pek çok farklı kaynaktan elde edilir, 

� Toplaması ve ula�ması yer yer zor yer yer kolay bir olgudur, 

� Toplama, i�leme, depolama ve da�ıtma süreçleri barındırır, 

� Kullanım amacı çe�itlilik gösterir, 

� Kasıtlı veya kasıtsız olarak özü de�i�tirilip bozulabilir, 

� Kaybolabilir, unutulabilir, 

� Dinamik ve yenilenen bir yapıdadır. 

Bu niteliklere ek olarak; insan dü�üncesi ve davranı�ının ürünü olması, anlık ve 

üretilen yapısı, da�ıtım ve edinimi konusunda farklı yöntemler içermesi bilginin di�er 

nitelikleridir (Selvi, 2012: 194-195).   

Bilginin uzun ve me�akkatli edinimi onun ne derece önemli bir unsur oldu�unu 

göstermektedir. Bilgi; hem insanlar hem i�letmeler için kritik öneme sahip bir olgudur. 

Sokrates “�yi olan tek �ey bilgi, kötü olan tek �ey bilgisizliktir.” sözüyle bilginin kritik 

de�erini vurgulamı�tır. Hatırlanaca�ı gibi, Waltz’ın (1998: 55) bilgi hiyerar�isi modelinde 

piramitin en tepesinde akıl bulunmakta ve karar alırken bu zihinsel kapasite belirleyici rol 

oynamaktadır. Bilgi düzeyi kararları ve niteli�ini direkt etkileyen en önemli unsurlardan 

biridir. Gerek bireysel konularda gerekse örgütsel bazda bilgi düzeyi yüksek ve çe�itli 

olanlar avantaj sa�lamaktadır. Andrew Carnegie “Bir kurulu�un sahip oldu�u yeri 

doldurulamaz tek sermaye insanların bilgi ve yetene�idir.” sözleriyle bilginin i�letmeler 

açısından de�erini vurgulamı�tır. Bilginin örgütsel önemini anlatan bir di�er ki�i Peter 

Drucker olmu� ve “Dünya artık emek yo�un, malzeme yo�un, enerji yo�un de�ildir; bilgi 

yo�un olmaktadır.” diyerek i�letmelerde bilginin önemini ifade etmi�tir. Bilgi, 

organizasyonlarda oldukça i�levsel bir durumda etkinlik göstermektedir. Örgütlerde bilginin 

fonksiyonları �u �ekilde sayılabilir (Anameriç, 2005: 169): 

� Do�ru karar verme kapasitesini artırır, 

� Gelecekle ilgili yerinde öngörüler sa�lar, 

� �leti�imin daha sa�lıklı olmasını sa�lar, 
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� Ürün/hizmet standardizasyonunu gerçekle�tirir, 

� Mevcut ve olu�abilecek sorunlara hızlı ve pratik çözümler bulmayı 

kolayla�tırır. 

Literatürde bulunan ara�tırmalar bilgi kavramı kökeninin çok eski tarihlere 

dayandı�ını ve insanlık için ne derece önem ifade etti�ini açıklamı�tır. O halde modern 

toplumlarda da bilginin gerek bireyler gerekse toplumlar açısından kapladı�ı alan 

ara�tırmaya de�er bir konudur. Bilginin sübjektif do�asından bilen toplumlara dönü�üm 

tarihi bir yolculuktur.�

1.2. Bilgi Toplumu  

Günümüzde, insanlık tarihi anla�ılabilir olması adına belli isimlerle anılmaktadır ki 

bu adlar nitelenen ça�ın uygarlık düzeylerine göre verilmektedir. �lkel ça�, tarım ça�ı, sanayi 

ça�ı ve bilgi ça�ı insanlık tarihinden bu yana ya�anan devirlerdir. Ekonomik ve toplumsal 

özellikler, çevresel ve kültürel �artlar ça�ları kendine has kılan ve �ekillendiren faktörlerdir. 

Bugüne bilgi ça�ı denmesinde en etkili faktör ise teknolojidir. Teknolojinin sürekli artan 

hızı, bugün geldi�i boyutlar, uluslar üstü olmaya ba�layan kültürler ve nihayetinde 

küreselle�en dünya ça�ımızı biçimlendiren en temel etkenlerdir (Selvi, 2012: 197). Bilgi 

toplumları bilgi ça�ına özgü olu�umlardır ve do�al olarak insanlık tarihindeki di�er toplum 

yapılarından farklı özellikleri vardır. O halde; bilgi toplumunun ne zaman ve nasıl olu�maya 

ba�ladı�ı, onu di�er toplumlardan ayıran nitelikleri ve bugüne evirili�ini detaylı incelemek 

gerekmektedir.   

1.2.1. Bilgi Toplumunun Tarihçesi  

�lkel ça�lardan sonra insanlık tarihi üç kırılma noktası ya�amı�tır. Bu kırılmalardan 

ilki tarım toplumlarını, ikincisi sanayi toplumlarını, üçüncü ve �imdilik sonuncusu olan bilgi 

toplumlarını meydana getirmi�tir. �lkel ça�larda avcı-toplayıcı olarak ya�ayan gruplar 

evcille�tirdikleri hayvanları yeti�tirmeye ve belli toprak parçalarında tarım yapmaya 

ba�lamı�lardır. Bu toplumların belirleyici özellikleri; yerle�ik hayata geçerek tahıl ürünleri 

yeti�tirmeleri ve tarımı kullanmalarıdır. Toprak, tohum, tarım, evcil hayvanlar bu dönemin 

en önemli nesneleri olmu�lardır. Sınıf ayırımları ve ekonominin bir getirisi olarak toprak 

beyleri ile köle hiyerar�isinin ya�andı�ı günümüzden yirmi bin yıl öncesine ait bu toplumlar 

18. yüzyılda teknolojik yeniliklerin ya�anmasıyla ciddi bir de�i�ime u�ramı�tır. Buhar 
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makinesi, iplik e�irme makinesi gibi teknolojik ürünlerin kullanımı sanayi devriminin 

habercisi kabul edilmektedir (Giddens, 2000: 51).  

Tarihçilere göre sanayi devrimi de kendi içinde bölümlere ayrılmaktadır. �lki 

mekanik geli�melerin ya�andı�ı ve eski deneyimlere göre dönüm noktası niteli�inde olan 

iplik e�irme ve buhar makinelerinin oldu�u dönem; ikincisi elektrik, çelik dökümü, 

kimyasallar ve telefonun icadıyla ba�layan dönemdir. �kisi arasında 100 yıl fark vardır ancak 

ister ayrı ayrı ister birlikte ele alınsın her iki dönem de ça�ın, teknolojinin, ekonominin ve 

toplumların artık tarım dı�ında ba�ka bir unsur olan sanayi tarafından �ekillendirildi�inin 

göstergesidir. �nsan eme�i ile makineler yer de�i�tirdi�i bu ça� kömür enerjisine dayalı 

buhar makinelerinin icadıyla ba�layıp elektri�in icadı ve da�ıtılmasıyla altın dönemini 

ya�amı�tır (Çoban, 1997: 5). Sanayile�me ülkeler arasında çok hızlı yayılmı�tır. Sanayi 

toplumu insan hakları konusunda daha duyarlı, e�itlikçi bir yakla�ım ile ekonomi ve siyasete 

yön veren kitlelerdir. �nançlara paralel ekonomik ve politik anlayı� yerini demokrasi, 

özgürlük, e�itlik, emek gibi kavramlara bırakmı�tır. Dolayısıyla bu dönüm noktaları 

toplumlarda siyaset, kültür, ekonomi gibi alanlarda çok köklü de�i�imler getirmi�lerdir 

(Çukurçayır ve Çelebi, 2009: 60).  

Sümer (2007: 8), insanlık tarihindeki yakın dönem kırılma noktalarını; 1770-1830 

arası “erken mekanizasyon”, 1830-1880 “buhar gücü veya demir yolları”, 1880-1940 

“elektrik ve a�ır sanayi” ve 1940-1980 “kitle üretimi” dönemleri �eklinde sınıflandırıldı�ını 

açıklamaktadır. Bu tarihlerin ardından 2. Dünya Sava�ı sonrası geli�mi� ülkeler arasındaki 

rekabet üst bir teknolojinin do�masına ön ayak olmu�tur. Teknoloji, içinde bulundu�umuz 

ça�ın ve bilgi toplumlarının en büyük biçimlendiricisi olarak yer almaktadır. Daha önce 

yalnızca hayali kurulacak kadar ileri bu teknolojik geli�meler insanlık tarihi açısından yeni 

bir kırılma noktası niteli�indedir.  

Teknolojinin do�u�u, yükselmesi ve kullanımı ancak bilgi ile mümkün oldu�undan 

ekonomi ve bilimdeki bu sıçrama yeni bir toplum yapısını da meydana getirmi�tir: “Bilgi 

Toplumu” (Çelik, 1998: 54). �çinde ya�anılan bu ça�ın anlamlandırılması, adlandırılması her 

ne kadar sorunlu ve karma�ık bir süreç olsa da insanlı�ın eri�ti�i bu geli�mi�lik düzeyi göz 

ardı edilemeyecek kadar büyük ve yenidir. Pek tabi her toplumu aynı �iddette de�i�tirip 

etkilememektedir ancak dünya üzerindeki tüm toplumlarda köklü bir de�i�im ve dönü�üm 

yarattı�ı açıktır. Ekonomik yapılar, politika, güç, kültür insanı çevreleyen ne kadar faktör 

varsa bu yeni de�i�ken hepsine yeni bir form getirmektedir. Ya�anan de�i�im herkesçe 
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açıkça görülüp kabul edildi�inden yeni bir ça� ve yeni bir toplum düzeni geli�mektedir 

(Çoban, 1997: 1). 

"Endüstri ötesi toplum", "kapitalizm ötesi toplum" (Mowlana, 1994), "sanayi ötesi 

toplum", "postmodernizm", "sibernetik kapitalizm", "kontrol devrimi" (Tonta, 1999), 

“ileti�im-bili�im devrimi” (Kocacık, 2003) gibi farklı adlar da alan bu yeni olu�um en yaygın 

kullanımıyla “bilgi ça�ı-bilgi toplumu” (Erkan, 1998)  olarak anılmaktadır. Bu yeni olu�um 

ve geli�meler dünya düzeninde alı�ılmadık ve beklenmedik dönü�ümler yarattı�ı gibi içinde 

ya�adı�ımız ça� olması dolayısıyla bilinen etkileri gözlemlerle sınırlıdır. Pek çok ara�tırmacı 

muhtemel sonuçlarını, ilerde ya�anılabilecek de�i�imleri çalı�ıp sonuç üretme çabasındadır. 

Açık ve net olansa tarım ve sanayi odaklarının geride kaldı�ı ve tüm dünyayı etkileyen yeni 

bir dönem ya�andı�ıdır.  

1.2.2. Bilgi Toplumunun Tanımı ve Kapsamı  

�kinci Dünya Sava�ından sonra kendini gösteren teknolojik atılımlar sonrası 

ya�anmaya ba�layan ve insanlık tarihindeki ilkel, tarım ve sanayi toplumlarından ayrılan bu 

yeni yapı en yalın haliyle “Bilgiyi ara�tırmaya ve incelemeye önem veren, bilgi 

teknolojilerini kullanmayı öne çıkaran toplum” olarak açıklanmaktadır (TDK, 2017). 

�nsanların ilgilendikleri enformasyona kolayca eri�erek bilgilenmelerine ve do�al olarak 

kendilerini geli�tirmelerine dayalı toplum türüdür. Bilgi toplumu üç kısım olarak 

açıklanabilmektedir (Irzık, 2002: 6): 

� Maldan çok bilgi üreten topluma bilgi toplumu denir. 

� Enformasyon patlamasının ya�andı�ı topluma bilgi toplumu denir. 

� �leti�im ve enformasyon teknolojileriyle özle�mi� topluma bilgi topluma denir. 

Irzık (2002), bilgi toplumunun üç farklı yönünü içeren ayrı tanımlamalar yapmı� olsa 

da 2017 yılı itibariyle gözlemlendi�i üzere bilgi toplumu bu üç tanımlamanın tamamını 

kapsamaktadır. Bugünün toplumlarında maldan çok bilgi üretilmekte; enformasyon insanlı�ı 

günlük ya�amının bile her yanında çevrelemi� durumda ve ya�antı kesinlikle ileti�im ve 

enformasyondan ba�ımsız dü�ünülememektedir. Televizyon, radyo, bilgisayar, videolar 

enformasyon da�ıtımı ve ileti�im aracı olarak, bilgi toplumunun oda�ı olan bilginin 

üretilmesinde kilit rol oynamaktadır (Tekeli, 1994: 16). Bu bilginin bugün de geçerli oldu�u 

görülmektedir ve güncellenecek olursa; akıllı telefonlar hem ileti�imin hem enformasyonun 

en bilindik ve i�levsel araçları olurlar.  
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Sosyal medya, payla�ım platformları, 1994’ten bugüne ciddi yol kat etmi� internet 

kullanımı enformasyon araçlarını ço�altmı� ve bireylerin en ula�abilece�i biçime getirmi�tir. 

Bu çalı�manın konusu olmamakla birlikte, bugün, veri ve enformasyonu ki�isel kullanıma 

sunan en önemli teknolojik geli�melerden birinin “nano-teknoloji” oldu�u görülmektedir. 

Nano-teknoloji ve internet kullanımının kolayla�ması bilgi toplumunu olu�turan iki kritik 

unsuru birbirine en yakın hale getirmi�tir: enformasyon ve insan. O halde; bilgi toplumunun 

dinami�i enformasyon ve insan faktörlerinin bir araya gelerek bilgi üretip kullanmasıdır. 

TDK’nın (2017) tanımı bu noktada bir kez daha çok açıklayıcı niteliktedir. Bilgi toplumun 

esası; bilginin üretilmesi ve kullanılmasına dayanmaktadır.  

Tam kapsamlı bir tanımlama olarak bilgi toplumu: üretim faktörleri olan enerji, 

hammadde, sermaye ve insan gücüne yeni olarak bilginin eklenmesiyle hammadde ve ürün 

formunda ekonomik de�er kazandı�ı; bu de�erin ise herkesçe bilinip payla�ılarak bilgi-

ileti�im teknolojilerinin her alanda hayatın bir parçası oldu�u modern toplum yapısıdır 

(Rukancı ve Anameriç, 2004). �leti�im araçları ve enformasyon ile birlikte bilgi, üretimi, 

da�ıtımı, bir sermaye türü olması ve nitelikli insan faktörünün önem kazanması bilgi 

toplumunu tanımlayan en belirgin faktörlerdir. Bilgi insan yorumuyla olu�an bir olgudur ve 

bilgiye odaklı bir toplum dolayısıyla bilgi kapasitesi yüksek insana odaklı olmaktadır. Bu 

ba�lamda; nitelikli insan, bilgi, e�itim, ileti�im teknolojileri, bilgi otoyolları, elektronik 

ticaret gibi de�i�kenlerle toplum, sosyo-kültürel, ekonomik ve siyasi açıdan sanayi 

toplumlarının çok ötesine ta�ınmaktadır (Aktan ve Tunç, 2003:352). Bilgi ça�ını ba�latan 

unsur teknolojik geli�melerdir. Bilgi toplumu kapsamında de�i�ime u�rayan pek çok unsur 

söz konusudur (Kocacık, 2003: 3; Çukurçayır, ve Çelebi, 2009: 62): 

1.2.2.1. Ekonomik De�i�im 

Bilgi ça�ını ba�latan teknolojik geli�me ilk etapta üretimde kullanılarak ekonomik 

bir de�i�im ya�atmı�tır. Dünya küreselle�mi�, ekonomide serbestle�me artmı�tır. 

Bölgeselle�me ve gönüllüle�menin artması ticari ili�kilerin ulusal engellere daha az takılır 

hale gelmesi geli�melerinin zenginle�meyi de artırması beklenir ancak bu süreçte dünya 

nüfusunun büyük ço�unlu�u yoksulla�mı� beklenen zenginlik artı�ı küçük bir kesim için 

geçerli olmu�tur.  

1.2.2.2. Sosyo-kültürel De�i�im 

Ekonomik de�i�im yeni i� bölümleri, uzmanlıklar, meslekler ve istihdam alanları 

yaratmı�tır. Ortaya çıkan yeni meslekler yeni sosyal tabakalar olu�turarak sosyo-kültürel 
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de�i�imi tetiklemi�tir. sosyo-kültürel yapı teknolojinin yarattı�ı toplumda en son de�i�im 

ya�anan alandır. Çünkü kültürler yüzyıllar içerisindeki toplumsal süreçlerden damıtılarak 

günümüze ula�mı� olgulardır ve de�i�imleri olu�umları gibi uzun süreçlerden geçer. Bireyler 

de kültürlerinden edindikleri de�erleri korumak e�iliminde oldu�undan kültürel de�i�imler 

di�er alanlara nazaran daha geç ya�anmı�tır. Kentle�me, ulus-devletle�me, bireyselle�me, 

yabancıla�mayla birlikte, din ve laiklik gibi olgular yeni sosyo-kültürel yapının belirleyici 

özellikleridir. Dünya nüfusunun artması, yoksulluk, i�sizlik ve göç yeni yapının özellikleri 

arasında olup insanlar arası benze�me kültürü de yerini farklıla�maya bırakmı�tır.  

1.2.2.3. Siyasal De�i�im 

Yeni sosyal grupların siyasi fikirleri de eskilerden farklıdır ve toplumdaki sayıları ve 

kapladıkları alan günden güne arttı�ı için dünyanın siyasal yapısında da farklılıklar meydana 

getirmi�lerdir. Siyasal yapıdaki de�i�im aynı zamanda de�i�en ekonomiyle de yakından 

ilgilidir. Ekonominin küresel hal alması ulus devletlerinden uluslararası devlet anlayı�ına 

dünyayı hızla sürüklemektedir. Ekonomi bu olu�umda elbette ki tek basına bir etken de�ildir. 

demokratikle�me, özgürle�me, insan hakları algısı da belirleyici rol oynamaktadır.  

1.2.2.4. Organizasyonel De�i�im 

Rekabet, bilgi teknolojileri ve ileti�im alanında ya�anan dönü�ümler örgütlerin yapı, 

sistem ve süreçlerini yeniden ele almı� ve biçimlendirmi�tir. Bu a�amada organizasyonları 

zora sokan en önemli geli�me; ezici rekabet ko�ullarıdır. Bu ko�ullarda hayatta kalmak 

isteyen i�letmeler; yeni yönetim yapıları, örgüt yapıları ve çalı�an profilini benimsemi�lerdir. 

Özellikle nitelikli bilgi yani insanın önem kazanması i�letmelerin insan kayna�ında köklü 

güncellemeler ya�amasına neden olmu�tur.   

1.2.3. Bilgi Toplumunun Özellikleri  

Ça�ımız toplumlarında en önemli nesne bilgidir (Göksel ve Baytekin, 2008). Bilgi 

toplumunda tek anlamlı kaynak olarak bilgi kabul edilmektedir (Aktan ve Tunç, 2003: 352). 

Geleneksel a�ır sanayi teknolojilerinin yerini de bilgi teknolojileri almı� olup ekonomik 

alandaki tüm yapılar bilgi yörüngesinde biçim almaktadır (Göksel ve Baytekin, 2008). 

Ekonomide kullanılan teknolojinin de�i�mesi emek, sermaye ve hammadde üretim 

faktörlerini de de�i�tirmi�tir. Bu yeni ça�da en önemli üretim faktörü bilgidir. Bilginin önem 

kazanması ve yeni bir kaynak olarak yer alı�ı di�er üretim faktörlerini ortadan kaldırmamı� 

ancak önem sırasını ikincil sıraya geriletmi�tir. Bugün; geleneksel olarak bilinen tüm üretim 
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faktörlerini de elde etmenin yolu bilgidir, bu nedenle bilgi toplumlarında en önemli üretim 

kayna�ı bilgidir. Sosyal ve ekonomik sonuçlara barındıran bilgi nitelikli bilgidir ve bilgi 

ancak insan sayesinde mümkündür. Bilgiyi üreterek, ço�altıp kullanacak olan insandır. 

Bilginin önem kazanması üretim faktörlerinden eme�in yükseli�e geçmesini ve yeni 

ekonomik düzende insana yatırımın stratejik ve kritik önem kazanmasını do�urmu�tur 

(Aktan ve Tunç, 2003: 352). Thomas Stewart bu konuyu �u sözlerle açıklamı�tır (Dur, 2008: 

22):  

�çinde ya�adı�ımız yeni ça�da, zenginlik bilginin ürünüdür. Bilgi, ekonominin 
ba�lıca hammaddeleri ve en önemli ürünleri haline gelmi� bulunuyor. Günümüzde 
zenginlik yaratmak için gerek duyulan sermaye varlıkları arazi, bedensel emek, 
imalat aletleri ve fabrikalar de�ildir. Bunları yerini bilgi almı� durumdadır. 

Teknolojik de�i�imlerle birlikte mesleki bilgiler, organizasyon yapıları ve i�letmeler 

de de�i�ti�inden örgütlerin yenilenebilirli�i ve insan sermayesi unsuru içinde, insanın bilgi 

kapasitesi ve niteli�i de ciddi önem kazanmı�tır (Çukurçayır ve Çelebi, 2009: 62). Bilgi 

toplumunun temel özelliklerini ve de�i�en unsurları �u �ekilde açıklamak mümkündür 

(Aktan ve Tunç, 1998: 120):  

� Sanayi toplumunda maddi sermayenin yerini bilgi toplumunda bilgi ve insan 

sermayesi almaktadır. 

� Sanayi toplumunun geli�im simgesi olan buhar makinesi; bilgi toplumunun geli�im 

simgesi bilgisayarlardır. 

� Bilgi toplumunun güç kayna�ı zihinsel güçtür. 

� Sanayi toplumundaki fiziksel ve dü�ünsel olarak üretime katılan insanların yerini 

bilgi toplumunda yüksekö�renim yapmı� nitelikli insan sermayesi almı�tır. 

� Bilgi toplumu; bilgi ve teknoloji üretir ve bilgi sektörünün çıktısı; ileti�im, 

bilgisayar, elektronik aletler, elektronik haberle�me ve geli�mi� teknolojilerdir.  

� Fabrikaların yerini; bilgi a�ları, veri tabanları/bankaları almı�tır. Bilgi dünyanın her 

tarafında üretilerek ileti�im teknolojilerinin yardımıyla her yere da�ıtılabilmektedir.  

� ��gücüne olan ihtiyaç bilgi toplumunda azdır. Kısa vadede i�sizlik; uzun vadede 

küresel teknolojik geli�me bunun bir sonucudur.  

� Bilgi toplumunda e�itim genel de�il bireysel ve süreklidir. 

� Tarım, sanayi ve hizmet birincil, ikincil ve üçüncül sektörler iken bilgi toplumunda 

bunlara dördüncül sektör olarak bilgi sektörü eklenmi�tir.  

�  Özel sektör ve kamu kurulu�larının tekelinden çıkan gönüllü kurulu�ların etkin 

oldu�u alanlar bilgi toplumunun göstergelerindendir.  
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� Emek, do�a, sermaye ve giri�imci üretim faktörlerine bilgi faktörü eklenmi�tir. 

� Bilgi mal ve hizmet gibi kıt bir kaynak de�ildir, sürekli artan ve verimi de artan 

e�ilim gösteren bir kaynaktır. 

� Sanayi toplumunun çıktısı mal ve hizmetlerin ta�ınması bir maliyet unsuru iken bilgi 

toplumunun çıktısı bilgi; bilgi otoyolları ile mesafelere takılmaksızın minimum 

maliyet ve zamanda ta�ınabilmektedir.  

� Tüketici taleplerinin mal ve hizmetle kar�ılanması dü�ük bir mobilite sa�larken bilgi 

toplumunun talep cevabı bilgiler yüksek mobilite sa�lar. Böylece bilgi; sınırsız bir 

tüketici tarafından tüketilir ve yenilikleri do�urur.  

� Fizik, kimya gibi müspet bilimlerin birincil önem sırasındaki yerini; moleküler 

biyoloji, kuantum elektroni�i gibi alternatif bilimler almı�tır.  

� Birçok unsurda oldu�u gibi temsili demokrasinin yerini de katılımcı demokrasi 

almı�tır. Bilgi ve ileti�im teknolojilerinin sosyal bir sonucu da budur.  

Bilgi toplumlarını di�er toplumlardan ayıran çok belirgin özellikleri vardır. Bu 

toplumsal ve ça�sal de�i�imler birikimsel olarak ya�andı�ından aslında her ça� bir sonraki 

ça�ın zemini niteli�i ta�ır. Her ça� kendine özgü toplumlar olu�turur ve bu toplumların 

birçok özelli�i birbirinden farklı unsurlar barındırır. Bir nevi yeni toplum eski toplumun 

üzerine kurulu ancak güncellenmi� biçimi gibidir. �çinde bulundu�umuz dönem bilgi ça�ı 

toplum ise bilgi toplumudur. Sanayi toplumu ise bu topluma zemin hazırlayan bir önceki 

yapılanmadır. Masuda (1990) ve Bozkurt (1996) çalı�malarında bu iki toplumun ayırıcı 

özelliklerini açıklayarak arasındaki farklılıkları tespit etmi�lerdir.  

�  
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Tablo 1.1. Bilgi Toplumu ile Sanayi Toplumu Arasındaki Farklar 

SANAY� TOPLUMU B�LG� TOPLUMU 
Buhar Makinesi 
Maddi Üretim 
Fiziksel emek 

Fiziksel Sermaye 
Fabrikalarda üretim 
Yeni pazarlar için 

Kolonilere yönelme 
�malat Sanayinin Ön Planda 

oldu�u tarım, sanayi ve hizmetler 
�eklinde üçlü endüstriyel yapı 

��bölümü üretim tüketimin ayrılması (meta 
ekonomi) 

Arz ve talebe dayalı Fiyat Mekanizması 
��letmeler önemli 

Özel mülkiyet rekabet ve kar artı�ı 
ön planda 

Merkeziyetçilik 
Sınıflı toplum 

Parlamenter demokrasi 
��çi Hareketleri 

��sizlik, sava�, fa�izm 
Kitlesel tüketim toplumu 

Maddi de�erlerle psikolojik ihtiyaçların tatmini 
Bireysel özgürlük ve hümanizma dü�üncesi 

Bilgisayar 
Bilgi üretimi 

Zihinsel emek 
Be�eri Sermaye 

Veri bankaları ve bilgi a�larına ba�lı üretim 
Ulusal sınırları ortadan kaldıran 

Küreselle�me 
Bilgi endüstrisi 

Mü�terek üretim ve kullanımda payla�ım 
(sinerjik ekonomi) 

Gelecekteki amaçların gerçekle�mesi için bilgi 
kullanımı 

Gönüllü topluluklar önemli 
Mü�terek katılım ve sosyal yarar ön plandadır. 

Çok merkezlilik 
Çok merkezli fonksiyonel toplum 

Katılımcı demokrasi 
Sivil hareketler 

Gelecek �okları, ki�isel terör ve sorunları 
Kitlesel bilgi toplumu (Sınırsız üretilen ileri 

düzeydeki bilgi) 
Amaca yönelik gelecekteki ba�arı ihtiyacının 

tatmini (zaman de�eri) 
Toplumsal katılım ve küreselle�me 

Kaynak: Masuda, 1990: 6-7; Bozkurt, 1996: 43. 

Tablo 1.1. de açıklanan genel bilgiler yanında bilgi toplumunda; bilginin merkezi 

önemlidir, i�letme algısı küreseldir, bilgi sektörü kurumsal islemektedir, birey önemlidir ve 

toplum bilinçli örgütlenmelerden olu�ur (Çoban, 1997: 36-47). Bell, bilgi toplumunu be� 

boyut olarak ele almı� ve bu be� boyutun bilgi toplumunun temel nitelikleri oldu�unu 

belirtmi�tir (Poloma, 1993:326-327): 

� Ekonomi: mal/ürün üretiminden hizmet üretimi a�ırlıklı bir anlayı�a evirilmi�tir. 

� Çalı�ma alanı: bilginin önem kazanmasıyla birlikte teknik ve profesyonel grubun 

önemi ve etkinli�i artmı�tır.  

� Kuramsal bilginin merkez konumu: toplum için gerekli yeniliklerin yapılması ve 

siyasal kararların alınmasında ortaya çıkan yeni olu�umdur. 

� Teknolojik de�erlerin kontrolü: bu adım gelece�e yöneliktir ve teknoloji ve ba�lı 

de�erlerin korunup geli�tirilmesini ifade eder.  

� Karar alma: seçimlerin önemini ve yeni bir entelektüel teknolojinin ortaya 

çıkarılmasını kapsar. 

Bilgi ve bilgi toplumu alanında yapılan çalı�malardan anla�ılıyor ki; içinde 

yasadı�ımız ça� oda�ına bilgi ve insanı koyan; toplumda dönü�türdü�ü alanlar bazında 
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insanlık tarihindeki di�er toplumlardan ayrılan ve belirleyici nitelikleriyle sermaye yapısı, 

üretim faktörleri, organizasyon vizyon ve misyonlarını de�i�tirerek i� dünyasında yeni 

olu�umları do�uran bir zaman dilimidir.  

1.3. Bilgi Yönetimi  

Tüm kurum ve kurulu�lar ve de insanlık için de�i�imin dönü�ümün kayna�ı bilgidir. 

Bilginin anlamını do�ru kavramak onu nitelikli kullanmak için kritik önem ta�ımaktadır. 

Bilginin anla�ılması, yerinde ve do�ru kullanımı, etkin sonuçlar do�urması ve fonksiyonel 

olması ise iyi yönetilmesine ba�lıdır (Durna ve Demirel, 2008: 130).  

Bilgi, ilk olarak; sübjektif ve örtük �ekilde var olur. Toplumsal, kitlesel ve grupsal 

hedefler do�rultusunda ço�ul kullanılabilmesi için kodlanarak örtük formdan açık hale 

getirilmeli, kullanacak kitle tarafından de�ifre edilmelidir. Süreçsel olarak bilginin do�ması 

ve bireysel olarak elde edilmesi önemlidir fakat bu �ekilde örtük hali yeterli de�ildir. Açık 

hale getirilmeli, yönlendirilmeli ve kullanılmalıdır. Bu a�amada bilgi yönetimi i�lev 

göstermektedir. Bilginin; kitlesel i�levselli�i için açık hale getirilip, i�lenip, kullanılmasını 

ve daha pek çok unsuru kapsayan bu sürece bilgi yönetimi denmektedir. Modern ça� ve 

bilginin önemi, kitlesel kullanım için i�lenme ihtiyacı insanlı�ı bilgiyi yönetmeye 

götürmektedir (Çapar, 2005: 49).  

1.3.1. Bilgi Yönetimi Kavramı ve Geli�imi  

��letme literatürü için bilgi yönetimi kavramının ortaya çıkı�ı 1986 yılında Dr. Karl 

Wiig aracılı�ıyla olmu�tur (Gümü�tekin, 2004: 202). Konunun detaylı ara�tırmaları ve esas 

atılım yapması 1990’lı yıllardaki geli�meler ile mümkün olmu�tur. 1990 yılında Senge’nin 

yayımlanan "The Fifth Discipline" adlı kitabı ve 1991 yılında Harvard Business Review’da, 

Nonaka tarafından yayımlanan “Bilgi Üreten �irket” adlı makale bilgi yönetimi kavramının 

geli�imindeki en büyük adımlardan olmu�tur (�eker, 2014: 1; Atak, 2011:161). Bu 

geli�menin devamında hemen birkaç yıl sonra ünlü yönetim bilimcilerden Peter Drucker, 

1993 yılında “Post-Capitalist Society” kitabını yazmı�tır. Kitap;  bilgi yönetimi kavramını 

bir bütün olarak ele alan ilk kaynak niteli�indedir. Bilgi yönetimin i�letme dünyasındaki 

yolculu�una Davenport ve Prusak’ın “�� Dünyasında Bilgi Yönetimi” çalı�maları büyük 

katkılar sa�lamı�tır  (Atak, 2011: 161). 

Bilgi yönetimi kavramı i�letmelerin yapılarında büyük de�i�iklikler getirmi�tir. Bilgi 

yönetimi gibi bir unsurun i�letmeye dahil olmasıyla yeni görevler, yetkiler ve do�al olarak 
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yeni insan kayna�ı türü olu�mu�tur. Bu sonuçlar do�rultusunda bilgi yönetimi kavramı 

i�letmelerin entelektüel sermaye unsurunu da etkilemi� ve yakın anlamlı olgular eklemi�tir 

(�eker, 2014: 1-2). �sveç’te ilk bilgi yönetimi kitabının yazarı olan Wilson 2002 yılındaki 

eserinde ise bilgi yönetimi sürecini; bilgi ve insan yönetimi olarak ikiye ayırmı�tır. Bilginin 

insan eliyle yönetilemeyecek kadar geni� ve zamansız bir olgu oldu�unu varsayan bu fikirde, 

bilginin yönetilmesi ancak elde olan imkanlar do�rultusunda düzenlenmesini 

kapsayabilmektedir. Haklılık payı çok yüksek olan bu fikir çerçevesinde günümüz bilgi 

yönetimi kavramı her iki boyutu da içine alacak �ekilde tanımlanmaktadır (Tonta, 2004: 4).  

Bilgi yönetiminin örgütlerde insanın bilgi haznesini yönetme boyutu i�letmelerin 

entelektüel sermayelerini i�aret etmektedir. Ça�ımız ekonomilerin istikrarsız ve gel-gitlerle 

dolu stili bilgi kavramını i�letmelerin yükselen bir de�eri haline getirmi�tir. ��letme 

sermayesinde fiziksel olandan zihinsel olana do�ru bir dönü�üm gerçekle�irken bilgi 

kavramı büyümenin, kayna�ın ve de�erin aracı konumundadır. Bu ba�lamda bilginin artan 

de�eri; do�ru ve güncel bilgiye hızlı eri�im, bilginin elde edilmesi ve kullanılması, gelecek 

için muhafaza edilmesi-depolanması, gerekti�inde seri �ekilde ula�ılması gibi i�lemler için 

bilgi yönetimi kavramını ihtiyaç haline getirmi�tir. Bilginin bu i�levleri için zaruri bir 

ihtiyaçtan bilgi yönetimi kavramı do�mu�tur (Samancıo�lu vd., 2010: 119). 

90’lı yıllarda ortaya çıkan ve günümüze do�ru geli�erek varlı�ını sürdüren bilgi 

yönetimi kavramı, oda�ı bilgi olan bir ça�da i�letmeler açısından kritik de�ere sahiptir. Yeni 

ekonominin do�u�u ile birlikte ortaya çıkan bu kavram; i�letmeler için yenilenme, rekabet 

ve hızla de�i�en piyasa �artlarına uyum sa�lamak anlamlarına gelmektedir. Bilgi 

teknolojilerinin geldi�i ileri seviye ve küreselle�me unsurları i�letmelerin hayatta kalmaları 

üzerinde bir kısıt olarak yer almaktadır.  

Bilginin artan de�eri; bir kurumda çalı�an ki�ilerin bilgisinin totali anlamına gelen 

ve bir üretim faktörü olarak kabul edilen entelektüel sermayeyi önemli kılmı�tır. Tam da bu 

noktada; �irketin entelektüel sermayesini en etkin biçimde i�lemek adına bilgiyi yönetmek 

ihtiyacı do�mu� ve bilgi yönetimi kavramı olu�mu�tur. O halde bilgi yönetimi; kurum ve 

kurulu�larda ki�isel, yapılandırılmamı� örtük bilgi ile kurum faaliyetleri sonucunda ortaya 

çıkan açık ve yapılandırılmı� bilginin üretimi, saklanma, depolama ve eri�imini, payla�ımını 

ve kullanımını sa�layan kurumsal bir sistemdir ( Çapar, 2005: 49).  Bilginin üretilmesi, elde 

edilmesi, payla�ılması, kullanılması ve yönetilmesiyle ilgili faaliyetlerin tamamını kapsayan 

sürece bilgi yönetimi denir (Atılgan, 2009: 205). Bu süreçte, organizasyon bünyesinde var 
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olan tüm bilgi türlerinin; de�er üretmek ve rekabet avantajı sa�lamak için etkili bir biçimde 

kullanılması ve yönetilmesi esas alınır (Zaim, 2005: 81).  

Ara�tırmacıların bazıları bilgi yönetimini tanımlarken sürecin kapsadı�ı faaliyetler 

çerçevesinde kalırken bazıları da bilgi yönetiminin amacı ve i�levine yönelik tanımlamalar 

yapmı�tır. Jones ve George, bilgi yönetimini; fonksiyonlar ve bölümler arasında/içinde 

ilintili enformasyon teknolojileri aracılı�ıyla çe�itli uzmanlıkların payla�tırılması ve 

bütünle�tirilmesi veya örgütün, sahip oldu�u bütün bilgi ve enformasyon de�erlerini 

toplaması, koordine etmesi ve payla�ması olarak açıklamı�tır (Güven, 2006: 9). Daha 

kapsamlı bir tanımlama yapan Özgener (2003), bilgi yönetimi; rekabet avantajı sa�lamak 

amacıyla bilgiyi yaratma, bulma, elde etme ve kullanmaya yönelik stratejiler ve süreçler 

bütünüdür, demi�tir. Bir di�er deyi�le; bilgi yönetimi, örgütsel hedefleri gerçekle�tirmek için 

bilginin yaratılma, elde edilme, kullanılma ve yönetilmesinin belirlendi�i sistematik bir 

yapıdır. �çsel ve dı�sal biçimde bilginin kimlerle, ne �ekilde ve nasıl payla�ılaca�ını ve 

yeniden kullanılmasının ne �ekilde olaca�ını kapsar. �eker’ e (2014: 1) göre ise bilgi 

yönetimi; i�letmedeki bilginin do�ru ve verimli �ekilde alınması, payla�ılması ve 

kullanılmasını kapsamaktadır. Ayrıca bilgi yönetimini, bilginin sürekli akmasından sorumlu 

olan ve ö�renen örgütlerin temel yapı ta�ı niteli�inde bir kavram oldu�unu belirtmi�tir. 

Örgütsel ö�renmenin (bilginin örgütsel davranı�, de�er ve normlara yansıtılması) , yüksek 

bilgi kapasitesinin ve sa�lıklı ileti�imin var olmasını sa�layan temel ayak olarak bilgi 

yönetimini göstermi�tir.    

1.3.2. Bilgi Yönetiminin Amacı, Temel ilkeleri ve Stratejileri 

Bilgi ça�ında bilgi ve teknoloji herkes için önemli ve kritik bir unsurdur. ��letmeler 

de organik yapıları gere�i ça�ı saran bir anlayı�tan uzak olamazlar hatta ça�ın gereklerini en 

önde yakalayan yapılar olmaları zorunluluktur.  Bu ba�lamda bilgi kadar bilginin yönetimi 

de i�letmeler açısından stratejik olarak yakla�maları gereken bir konudur. ��letmenin bilgi 

yönetiminde kullandı�ı strateji aynı zamanda rekabet stratejisinin de bir yansıması ve 

göstergesidir. Bilen ve ö�renen örgütlerin temeli iyi bilgi yönetiminden geçmektedir (Atlı, 

2014: 4). ��letmeler açısından bilgi yönetiminin önemi, ilk adım olan bilginin üretilmesi 

a�amasında ba�lar  (�ahin, 2009: 111-112). Bilgi yönetimi i�letmenin tümünde bulunan açık 

ve örtük bilgileri kapsadı�ından tüm örgütü ilgilendiren ve tüm örgüt üyelerinin katılması 

gerekli olan bir faaliyettir. Bu sebeple bilgi yönetiminin etkin olması; ö�renme, bilgi 

payla�ımı ve bilgi teknolojilerini gerektirir. ��letmenin bu tür bir kültürü payla�ması da bu 
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konuda kritik önem ta�ır. Bu ba�lamda, bilgi yönetimi ve ö�renen organizasyon kavramı 

yakından ilintilidir (Gümü�tekin, 2004: 205).  

Bilgi yönetiminin önemini açıklayan be� basamak bulunmaktadır. bu basamaklardan 

ilki örtük bilginin açı�a çıkarılması adımıdır. Örtük bilgi, bireylerin zihinlerinde bulunan ve 

davranı�larında yansıttıkları sübjektif depolardır. Ki�ilerin sahip oldu�u bu bilginin örgütçe 

payla�ılması ilk ve temel adımdır. Fikir ve kavramların üretilmesi ikinci basama�ı olu�turur. 

Üretilen kavramların payla�ılması bir di�er adımı; bu a�amalardan sonra in�a edilen ilk 

örnek ise dördüncü basama�ı olu�turmaktadır. Son basamak ise üretilen bilgilerin ileti�im 

kanallarıyla iletilerek örgütsel bilgi üretimini meydana getirmesidir (Sa�san, 2015: 253-

254).  

Bilgi yönetiminin temel amacı; ilk olarak de�erli yeni bilgilerin belirlenmesi, 

bunların ilgili birimlere ula�tırılması ve bilgi birikiminin taze tutulmasıdır. ��letmenin 

ilgilendi�i alanla alakalı bilginin aranması, bulunması, elde edilmesi, kaydedilerek do�ru 

biçimde kullanılması, örgüt içi ileti�im kanallarına iletilmesi, payla�ılması, dinamik 

tutulması ve güncel olmayan ar�ivlenmesi bilgi yönetiminin çalı�ma alanını olu�turur 

(Ta�kın ve di�erleri, 2005: 313). Bilginin payla�ılmasında temel gaye i�letmenin tüm 

kaynaklarıyla örgütün bütün kapasitesini açı�a çıkararak rekabet avantajı elde etmektir. 

Çapar (2005: 50), bilgi yönetiminin amaçlarını �u �ekilde açıklamı�tır: 

� Bilgiyi açık hale getirerek entelektüel sermayenin her kurulu�ta etkin bir rol 

oynamasını sa�lamak (bilgi haritaları, sarı sayfalar, hipermetin, vb. araçlarla). 

� Kurum içi bilgi-yo�un bir kültür olu�turmak (bilgi payla�ımı, güven, ödüllendirme). 

� Kurumun sosyal ve teknolojik altyapısını olu�turmak ve geli�tirmek. 

� Kurumsal bilginin üretimi, depolanması ile eri�imi, payla�ımı ve kullanımını 

sa�lamak olarak belirlenebilir. 

Çapar’ın belirtti�i amaçlara ek olarak; 

� ��letmenin sahip oldu�u entelektüel sermayeyle alakalı süreçler, ölçümler, 

de�erlendirmeler, yatırımının geri dönü�ü konuları bilgi yönetiminin odak noktasıdır 

(Barutçugil, 2000: 2). 

� Bilgi yönetimi, Ö�renen örgütün en önemli yetene�idir ve ö�renen örgütlerin 

temelinde bilginin üretilip payla�ılması amacı yatar (�erbetçi, 2001: 337). 

� Bilgi yönetiminin son amacı, entelektüel sermayeden faydalanmak, özel olarak bilgi 

alı�veri�ini özendirmek ve bilgi payla�ımını sa�lamaktır (Atak, 2011: 172-173). 
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� Örgüt de�erlerini kalıcı kılmak bilgi yönetiminin di�er amaçlarındandır 

(Gümü�tekin, 2004: 205).  

Bilgi yönetimi i�levselli�i, organizasyonlarda tuttu�u yer ve örgütler için önemi 

noktalarında günümüz örgütlerinin ilerleme tası niteli�inde bir yetene�idir. Her konuda 

oldu�u gibi iyi bir bilgi yönetimi için örgütün sahip olması gereken temel nitelikler ve 

yapması gereken temel ilkeler bulunmaktadır. Özdemirci (2001: 8), bilgi ve belge 

yönetiminin esaslarını ara�tırdı�ı çalı�masında iyi bir bilgi-belge yönetiminin ilkelerini 

açıklamı�tır:  

� ��letme çapında bilgi a�larının olu�turulması, 

� Teknolojik ve elektronik ortam; haberle�me, yazı�malar, resmi belge i�lemleri 

unsurları ile ar�iv arasındaki ili�kinin sa�lam tutulması, 

� Güvenlik, gizlilik ve payla�ılabilirdik kısıtlarının bilgi ve belge üzerindeki 

sınırlarının iyi belirlenmesi, 

� Teknoloji ve güvenlik alanında hukuki düzenlemenin yapılması, 

� Bilgi haznelerinin standartlarının belirlenmesi, 

� Elektronik ortam belge ve i�lemlerinin kullanma ve yasal geçerlilik 

düzenlemelerinin yapılması, 

� Bilgi yönetimi alanında nitelikli insan gücünün istihdam edilmesi ve bunu 

sa�layacak yapıların kurulması. 

Görüldü�ü gibi bilgi yönetimi örgütler için kritik de�ere sahip bir unsurdur ve iyi 

yönetilmesi temel gereksinimdir. Bilgi yönetiminin olması de�il etkin bir formda olması 

i�letmeye katma de�er yaratır ve rekabet avantajı sa�lar. O halde etkin bilgi yönetiminin 

kriterlerinin belirlenmesi de bir di�er gerekliliktir. Etkin bir bilgi yönetiminin yapılıp 

yapılmadı�ı ve entelektüel sermayenin pozitif yönlü de�er yaratacak �ekilde aktif edilip 

edilmedi�i belli kıstaslara tabi tutularak anla�ılabilir. Bu ba�lamda bilgi kaynaklarının 

belirlenmesi ve bilginin zamanında üretilip do�ru kanallara ula�tırılması ilk ve temel 

adımdır. Bilginin elde edilmesi ve saklanması kadar ula�ılabilir olması da önemlidir. �yi bir 

bilgi yönetiminde bilginin eri�ilebilir olması temel �arttır. Bilgi yönetiminin esnekli�i de 

i�letme açısından kritik de�erde bir unsurdur. Bir bilgi örgüt için elde edildi�i �artlarda çok 

önemli olabilir ancak zamanla önemini yitirmi� ise bunun belirlenmesi gerekir. Yani bilgi 

yönetiminin bilgilerin güncelli�i kontrol edip ihtiyaca uyumla�tıracak esnekli�e sahip 

olması gerekir. Bilgi yönetiminin i� alanı ve mü�teri beklentilerini kar�ılayacak biçimde 
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pozitif de�er yaratması gerekir. Bu ba�lamda bilgi yönetiminin kuruma katkısı olacak 

unsurları belirler; pozitif de�er yaratmayan etkinlikleri ortadan kaldırır özellikte olması 

beklenir. Kurumun sahip oldu�u entelektüel sermayeyi korumak adına her türlü altyapıyı 

bilgi yönetimi gerçekle�tirir.   

Çalı�anların bilgilerinin i�lenip de�erli olabilmesi için organizasyon içerisinde 

gerekli de�i�imlerin yapılması ve bilgi i�çilerinin olu�turulması gerekir. Bilgi yönetiminin 

ve örgüt üyelerinin ayrı ayrı iyi olması i�letmeye katma de�er sa�layaca�ı anlamına 

gelmemektedir. Bilgi yönetiminin etkinli�ini belirleyen unsur bilgi yönetimi ve entelektüel 

sermaye kavramlarının tüm örgüt üyelerince anla�ılması ve bu algının sürdürülebilir olması 

gerekir. Bir yapılanmanın i�letme bazında sürdürülebilir olmasının tek yolu da kültür 

olu�turulmasından geçer. Yani bilgi yönetim sisteminin etkinli�i bilgi kültürü 

olu�turulmasına direkt ba�lıdır. Kurum çapında bilgi yönetim stratejileri yönetim tarafından 

belirlenmeli, uygulanmalı ve etkinli�i kontrol edilmelidir. Bilgi yönetiminin sistematik bir 

biçimde yapılabilmesi için bilgi yönetim sistemlerinin olu�turulması gerekir. Bilgi yönetim 

süreçleri uygulanmalı ve iyile�tirme çalı�maları yürütülmelidir.  

Bilgi yönetimi gerçekle�irken geçilen süreçlere gerekli personeller atanmalı, 

performansları ölçülmeli ve süreç iyile�tirme çalı�maları sürekli olmalıdır ki entelektüel 

sermayenin optimum kullanımı gerçekle�tirilebilsin. Bilginin teknoloji ile var oldu�u 

unutulmamalıdır.  Bilgi yönetim çalı�malarında yönetim bili�im sistemleri ve karar destek 

sistemleri gibi yönetim araçlarının kullanılması etkinlik sa�layacaktır. Bilgi yönetim 

sistemlerinin; ERP, toplam kalite yönetimi, CRM gibi sistemlerle desteklenmesi gerekir. 

Bilgi yönetimi, kurumsal zekâyı artırır ve bu artı�ı sürdürür nitelikte olmalıdır.  Bu nedenle 

kurumsal zekanın ölçülmesi ve iyile�tirilmesi bilgi yönetiminin etkinli�ini belirleyen 

kriterler arasındadır. Kurumsal zekanın geli�mesiyle ortaya çıkan ö�renen örgüt yapısı 

olu�turulmalıdır. ��letme bazındaki bilgelerin tek sahibinin yönetici olmadı�ı; örgütü 

olu�turan her bir üyenin bilgi birikiminin ayrı ayrı önemli oldu�unu gösteren yönetim 

politikaları belirlenmelidir. Entelektüel sermayeyi optimum düzeyde kullanarak ça�ı 

yakalamak ve yenilikçi olabilmek i�letmelerin sahip olması gereken en temel niteliktir. 

Bilginin rekabet avantajı sa�layacak �ekilde yönetilmesi ve iyile�tirilmesi gerekir. Bilgi 

yönetimine yönelecek risklerin belirlenip tedbirlerin alınması bir di�er kriterdir. Bilgi 

yönetiminin de etkinli�ini ölçecek ve de�erlendirecek bir sistemin kurulması en son kriterdir 

(Öztemel ve Arslankaya, 2004: 2-3). 
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�ekil 1.3. Örgütsel Bilgi Yönetimi ve Faydaları  

 
Kaynak: King, 2009: 3-13. 

Bir kurumun bilgi yönetimini olu�turması ve uygulaması neden gereklidir? Bilgi 

yönetiminin önemi, rekabet avantajı, örgütsel ö�renmenin geli�mesi, yenilikçili�i 

yakalayabilmek, entelektüel sermayeyi optimum kullanabilmek bir i�letmede neden bilgi 

yönetiminin olması gereklili�ini açıklamaktadır ancak Çapar (2005: 51-52), örgütlerin bilgi 

yönetimini te�vik etme ve kullanma gerekliliklerini �öyle sıralamı�tır:  

� Örtük bilginin açık, kullanılabilir, payla�ılabilir bir biçime getirilmesi, 

� Tüm örgüt çapında geçerli ve anla�ılır yeni kavramlar yaratabilmek, 

� Kavramların anla�ılır ve geçerli olabilmesi için ilgili ki�ilerce tartı�ılmasını 

sa�lamak, 

� ��letmenin sahip oldu�u bilgi ve kavramların yapılandırılmasını sa�lamak, 

� Mevcut bilginin; örgütün her a�amasındaki personel tarafından kullanılarak yeni 

bilgiler do�urması ve bilgi haznesini artırması. 

Öztemel ve Arslankaya (2004), bilgi yönetiminin etkin olması için bilgi yönetim 

stratejilerinin belirlenip kullanılmasının gereklili�ini açıklamı�tır. Bu alanda çalı�ma yapan 

�eker (2014), Bilgi Yönetim Stratejilerini derlemi�tir. Bilgi yönetim stratejileri; bilgi 

yönetimine ba�lı etkinliklerin öncesinde, sırasında ve sonrasında olmak üzere üç adımdan 

olu�ur: 

1.3.2.1. Ödüllendirme Stratejisi 

Bilgi yönetimi faaliyetlerini örgütte cazip kılmak adına bazı te�vik çalı�maları 

yapılabilir. Bu stratejide, bilgi yönetimine kaynak olu�turan ki�ilere ödüller verilip, bu 

ki�ilerin rekabete dahil edilece�i uygulamalar izlenebilmektedir (�eker, 2014: 13).    
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1.3.2.2. Zorlama Stratejisi (Push Strategy) 

Kodlama yakla�ımı da denen bu stratejide insanların bilgi yönetimi ile olan ili�kileri 

belirli biz düzen ve kurallar çerçevesinde gerçekle�tirilir. Böylece ki�ilerin sistemli olarak 

bilgi yönetim malzemesi olu�turması, bilgi yönetimi ile ili�kilerinin dinamik tutulması, bilgi 

yönetim depolarına veri girmeleri ve veri takip olu�turmaları sa�lanır (�eker, 2014: 13).    

1.3.2.3. Talep Stratejisi (Pull Strategy) 

Örgüt üyelerinin bilgi yönetim haznelerine kendi talepleri ile ula�maları için 

ihtiyaçlar saptanır. Uzmanlar ani ve zamansız müdahaleler ile çalı�anların ihtiyaç 

duyabilece�i verileri bilgi depolarına doldurur. Böylece çalı�anların talep etmesi halinde 

veriye kolayca eri�ebilmesi sa�lanır. Bu stratejiyi di�erlerinden farklı kılan; bilginin 

çalı�anın ihtiyacına göre özelle�tirilmesidir (�eker, 2014: 13).    

Bilgi yönetimi i�letmelerin her anlamda i�lerli�ini sa�lamaları için hayati 

gereksinimidir. Bilgi yönetiminin amacı, gereklilikleri, kriterleri ve stratejileri kadar totalde 

sa�ladı�ı faydalara da de�inmek gerekir (Atlı, 2014: 5): 

� Organizasyonel adaptasyon ve esnekli�i artırır,  

� �nsan para yatırımında daha yüksek dönü�üm sa�lar,  

� Rekabet avantajını artırır, telif hakları için yasal koruma sa�lar,  

� Bilgi ça�ı yöneticilerinin, kurumsal amaçlarına ula�malarını kolayla�tırır,36  

� Bireysel bilgileri kurumsal bilgi haline dönü�türür,  

� Tasarruf ve verimlilik sa�lar,  

� �� ile ilgili yeni fırsatları görmeyi sa�layacak veriler sunar,  

� Organizasyonlara piyasa �artlarına göre de�i�ebilme ve ö�renme disiplinini 

kazandırır, kurum içinde bilgi akı�ı hızlanır,  

� Hızlı dü�ünebilen ve de�i�ebilen bir organizasyon olu�ur,  

� Sorunların tespiti ve çözümü hızlanır,  

� Ka�ıttan muaf elektronik ortamda hızlı çalı�ma imkanı sunar,  

� Organizasyondaki parlak fikirlere hızlı ula�ılır ve bu bilgilere sahip ki�iler daha hızlı 

tespit edilir,  

� Gerçek zamanlı raporlama sa�lanır, 

� Raporlar otomatik olarak olu�ur ve bu raporlara her zaman her yerden ula�ılabilir, 

raporlar anlık verilere göre objektif olarak �ekillenmi�tir,  

� Enformasyon her zaman tazedir,  
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� Online kütüphaneler olu�ur, tüm standart i�ler otomatize edilir,  

� Proje üretebilmek için zaman sa�lanır, mal ve hizmet kalitesi artar,  

� Organizasyonel bilgi, unutulmaz, kaybolmaz, yok olmaz,  

� Kurum içinde bilgi akı�ı hızlanır. 

Literatür kapsamında gerçekle�tirilen çalı�malardan anla�ıldı�ı gibi bilgi yönetimi 

i�letmelere pek çok fayda sa�layan, organizasyonda bulunması hayati önem ta�ıyan bir 

yapıdır. Her fonksiyonel yapıda oldu�u gibi bilgi yönetiminin de gerçekle�tirilmesini zora 

sokan bazı etkenler mevcuttur. Bu etkenler bilgi yönetimini örgütler açısından zorlu hale 

getirebilmektedir (Barutçugil, 2002: 174): 

� Ça�ımız �artlarında bilgideki de�i�im hızının sürekli artması, 

� Teknolojinin de çok hızlı biçimde geli�mesi bir avantaj olsa da sürekli bilinen 

teknolojinin de�i�mesi ve karma�ıkla�ması i�letmeleri yava�latan ve bilgi 

yönetimine engeller olu�turan bir etmendir. 

� Teknolojik yenilenmelere ba�lı olarak organizasyonların da karma�ık forma 

gelmeleri, 

� Çalı�anların niteliklerinin ve e�itim düzeylerinin durmaksızın ve hızlı biçimde 

de�i�mesi, 

� Çalı�an beklentilerinin yeniliklere ve gerekliliklere göre de�i�im göstermesi, 

� Yönetim hiyerar�ilerini yetenek ve bilginin i�gal etmesi, bilgi yönetimini güçle�tiren 

belli ba�lı engelledir.  

Bilgi yönetimi; sahip oldu�u unsurlar ve sa�ladı�ı faydalarla baslı basına detaylı 

ilgilenilmesi gereken bir olu�umdur. ��letmelerin entelektüel sermayelerini do�ru i�lemesi 

ve optimum düzeyde kullanması, ö�renen örgütlerin olu�ması ve kurumsal zekanın 

yükselmesi, bilgi yönetiminin yenilikçili�in temel �artlarından olması ve bilgi yönetiminin 

rekabet avantajı sa�laması onu kritik de�erde önemli yapan en önemli sebeplerdir.  

1.3.3. Bilgi Yönetiminin Adımları  

Bilgi yönetimi; anla�ılır, etkin ve üretken i�leyen bir sistem olabilmek için belli 

a�amalardan geçer. Bu a�amalar; Kavramsalla�tırma, Yansıtma, Eylem ve Gözden Geçirme 

adımlarıdır. Bu adımların her birinde bilgi yönetimi yeni bir nitelik kazanır ve her bir adım 

etkin bilgi yönetimi için önemlidir. Kâhya (2014: 28-29), çalı�masında bu adımları 4 a�amalı 

açıklamı�tır.  
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Kavramsalla�tırma: 

Örgütte bulunan potansiyel ve mevcut bilgi altyapısı bu a�amada ortaya çıkar. �� süreçleri, 

bu süreçlerde hangi rolleri kimlerin oynayaca�ının belirlenmesi için bir örgüt modeli bu 

adımda ihtiyaç haline gelir.  Bilginin; örgütsel süreçler ve örgüt üyeleri için tanımlanması, 

temsil edilmesi ve sınıflanmasının yapıldı�ı bu a�amada bilgi ve süreçlerde ne i�e yaradı�ı 

anlamlı hale getirilir. Bilginin; tanımlaması, bilgi süreçleri ve rollerin örgütsel modeli gibi 

kavramla�tırma i�lemlerinin yapılmasından sonra bilgi analizi ile bilginin zayıf ve güçlü 

yönleri belirlenerek bir sonraki a�ama olan yansıtma basama�ına geçilir. 

Yansıtma:  

Eylem a�amasında optimum ba�arının sa�lanması için bu a�amada iyi bir planlama 

gereklidir. Bu a�ama, tanımlanan bilginin organizasyona yayılması içeri�ini ta�ır. Bilginin 

türü, bilgi kaynaklarının i�letmeye fayda düzeyi, elde edilen verilerin i�letme için önemi bu 

a�amada de�erlendirilir. ��letmenin varlıklarından biri olan bilginin sa�layaca�ı alternatif 

katkılar, kullanılması durumunda etkilerinin neler olaca�ının ara�tırılması, mevcut olarak 

kullanılamamasının önünde duran engellerin neler oldu�unun belirlenmesi, bilginin 

organizasyona kataca�ı de�erin ölçülmesi ve de�erlendirilmesi bu adımda gerçekle�tirilen 

faaliyetlerdir. Kavramsalla�tırma ve yansıtma a�amlarının tamamlanmasının ardından bu 

a�amlardaki edinimin fiile dökülmesine sıra gelir.  

Eylem: 

Bilginin eyleme dönü�türüldü�ü a�amadır. Bilgi eylemi kapsamında; bilgiler bir 

araya getirilir, uyumla�tırılır, geli�tirilir ve da�ıtılır. Böylece bir bilgi altyapısı meydana 

gelmi� olur. Bilginin sonuç üretmesi, etkin olması, de�er yaratması ve kazanç getirmesi için 

eylem a�aması temel ko�uldur. Eylem a�amasında edinimler davranı�a dönü�türüldükten 

sonra bu davranı�ların sonuçlarını de�erleyen gözden geçirme a�amasına geçilir.   

Gözden Geçirme:  

Her faaliyet gibi bilgi eylemlerinin sonuçları kontrol edilip de�erlendirilmelidir. Bu 

amaç do�rultusunda; gözden geçirme adımında, bilgi yönetimi eylemlerinin sonuçları 

de�erlendirilir ve yorumlanır. Pek tabi bu de�erlendirme ve yorumlama i�lemi için belli 

ölçütler gerekmektedir. Örne�in bilgi yönetiminin altyapısı gözden geçirilirken;  

� Altyapının tutarlı ve do�ru bilgi içerdi�inin denetlenmesi için içerik kontrolü;  
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� Bilgi altyapısının dura�an mı dinamik mi nitelik ta�ıdı�ını belirlemek üzere zaman 

kontrolü;  

� Bilginin ö�renim ve kullanım kolaylı�ını saptamak üzere fonksiyonel kontrol;  

� Bilgiye ihtiyaç duyuldu�unda ula�ılabilir olup olmadı�ını belirlemek için eri�im 

kontrolü gerçekle�tirilmektedir.   

1.3.4. Bilgi Yönetimi Süreci  

Bilgi yönetimi kavramının tanımlarında bilgi yönetiminin bilginin yaratılmasıyla 

ba�layan ve bilgi kullanıcılarına iletilmesi ve uygulamaya konulmasıyla son bulan bir süreç 

oldu�u belirtilmektedir. Bilginin, ilgili kullanıcılara iletilebilmesi amacına ula�abilmesi, 

bilginin yaratıldıktan sonra farklı i�lemlere tabi tutulmasına ba�lıdır. Elde etme a�amasından 

sonra bilginin dönü�türülmesi, uygulaması ve korunması a�amaları yer almaktadır. 



 

�
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�ekil 1.4. Bilgi Yönetim Süreci  

 
Kaynak: King, 2009: 7. 



�ekilde, William R. King’in (2009) bilgi yönetimi süreçleri modeli görülmektedir. 

Sürecin ba�langıcında yeni bilgi olu�umu, var olan bilginin elde edilmesiyle birlikte yeni 

bilgi kazanımı adımları bulunmaktadır. Modelde yer alan “Yaratma” adlı a�ama, Nonaka 

tarafından 1994 yılında geli�tirilen spiral bilgi olu�um modelindeki “Yaratma” evresidir. Bu 

modele göre yeni bilgi olu�umu için; örtük bilginin yeni örtük bilgiye dönü�mesini içeren 

sosyalle�me, mevcut açık bilginin birle�tirilmesi, kategorize edilmesi, sentezlenmesiyle yeni 

açık bilgi olu�turulmasını sa�layan birle�tirme, örtük bilginin yeni açık bilgiye 

dönü�türülmesini içeren dı�salla�tırma ve açık bilgiden yeni örtük bilgi olu�turulmasını 

sa�layan içselle�tirme evreleri tamamlanmalıdır (Çobano�lu, 2014: 34). 

1.3.4.1. Bilginin Elde Edilmesi 

Bilginin elde edilmesi, bilginin üretilmesinden kasıt; organizasyonun yeni faydalı 

fikirler üretip ve çözüm odaklı olma kabiliyetinden söz edilmesidir. Organizasyonlar geçmi� 

zamanlardaki ve hazır olan verilerden elde ettikleri bilgileri birtakım u�ra�lar sonucunda 

ba�tan yapılandırarak ve elde ettikleri verileri birle�tirerek bilgi üretir. Bu kapsamda bilgi 

elde etme süreci, organizasyon yararına yeni bilgi üretimi ile alakalı tüm faaliyetleri 

barındırmaktadır (Karaba�, 2005: 297-298). 

Sa�lıklı bütün kurulu�lar bilgiyi üretip kullanırlar. Her kurulu�un hayati 

fonksiyonlarını yerine getirebilmesi ve sürdürülebilirlik sa�laması için bilgiye ihtiyacı 

olacaktır. Fakat bilginin üretilmesi sürecinde kasıt edilen, bilginin anlamlı ve kasıtlı 

üretilmesidir. Bir ba�ka deyi�le bilgi üretimi süreci, i�letmelerin kurumsal bilgi hazinelerini 

arttırarak geli�mesi amacıyla yaptıkları sürekli ve sistemli ara�tırmalarla ilgilenmektedir 

(Selvi, 2012: 204). Kurulu�lar açısından bilgi pek çok farklı yöntemle üretilebilir. “Bilginin 

elde edilmesi”, “bilginin firma içinde üretilmesi” ve “bilginin ortak olarak üretilmesi” 

bunların içinde en çok tercih edilen üç ana yöntemdir. Bilgi üretim süreci kesinlikle yeni 

bilgi üretimine ihtiyaç duymamaktadır. Ço�unlukla �irketler de�i�ik kaynaklardan 

yararlanarak bilgiyi elde edip içselle�tirerek firma bünyesinde uygulamayı ve �irket 

hedeflerine yönelik kullanmayı tercih etmektedirler. (Karaba�, 2005: 297). 

Çalı�an beyinlerde bilgi üretilir. Üretilen bilgi çalı�anın beyninde ortaya çıkar ve 

uygulamaya geçirilir. �irketlerde evraklarda ya da ar�ivlerde de�il düzenli günlük 

çalı�malarda, uygulama ve süreçlerde kendisini gösterir. (Demirel, 2007: 101).  

�ki bakımından bilginin elde edilmesi ve üretilmesi önemlidir. �lki bu bilgiler yeni 

bilgilerin üretiminde kullanılmaktadır. �kincisi ise e�er elde edilen bilgiler �irket için yeni 
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ve hali hazırda çözüm bekleyen problemlerinin daha kısa yoldan etkili olarak çözülmesini 

ve sürecin iyile�tirilmesini sa�layacak bir sonuç elde ediliyorsa i�letmeler açısından en az 

yeni bilgi kadar önemli ve de�erlidir (Hong, 1999: 173). Kurulu�ların bilgi alt yapısının 

vazgeçilmez bir parçası haline gelen bilgi, kurulu� için yeni ve onlara özel bir yer edinir. 

Bilgi edinmenin kurulu�lar için çe�itli yolları vardır. Üretme, kıyaslama, öykünme, satın 

almak, dı� kaynak kullanımı, türetme ve ke�fetme gibi bu konuda kullanılan yöntemlerden 

sadece bir kaçıdır  (Zaim, 2000: 974). 

1.3.4.2. Bilginin Dönü�türülmesi 

Veri ve enformasyondan farklı olarak bilgi, kendine özgü yapısı gere�i, insanın 

bildi�i her �eyin belirli bir kalıba sokulması, farklı rakamlar ve sembollerle anlatılması ve 

kesin ba�lıklar altında anlatılması imkansızdır. Bu açıdan bilginin amacına uygun olarak 

ifade edilmesi karma�ık zor ve tecrübeye ihtiyaç duyulan bir süreçtir. Bilginin, 

üretilmesinden çıktıya dönü�mesine kadar hayatın her alanında farklı yerlerde ihtiyaç nevi 

olması, bilgiye sahip olunmasının önemini açıkca ortaya çıkarmaktadır. Küresel dünyaya  

ayak uydurmak ve sürdürülebilir rekabet üstünlü�ü sa�lamak adına, sadece bilgiye sahip 

olmakta yetmemektedir. Asıl önemli olan bilginin nasıl kullanılaca�ına hakim olmaktır 

(Koza, 2008: 25). 

Örgütte ileti�im sistemleri ve bilgi ba�lantısı, önceden bölünmü� bilgi akı�ını 

bütünle�tirebilir. Bu ba�lantılar örgütün farklı parçaları arasında meydana gelen do�al 

ileti�im engellerini ortadan kaldırabilir. Örgütte çalı�anların bilgilerinin aktif kullanımını 

sa�layarak ortak bilgi tabanının olu�turulmaya çalı�ılması “örgütsel bilgi yönetimi” 

açısından çok önemlidir. Örgütlerde bilginin ba�arıyla yönetilebilmesi, binlerce bireyin bilgi 

hazinesini birle�tirip bütünle�tirmesine ba�lı bulunmaktadır (Dur, 20018: 12). Örgütler için 

bilginin ba�arılı ve do�ru bir �ekilde dönü�türülmesi kilit öneme sahiptir.  

De�i�tirme odaklı bilgi yönetim yöntemleri mevcut bilgileri yararlı hale getirmeyi 

amaçlayan yöntemlerdir. Bilgi de�i�imini sa�layan bazı yöntemler örgütün bilgiyi organize 

etme, bütünle�tirme, birle�tirme, yapılandırma, koordine etme ya da da�ıtma kabiliyetleridir. 

Bir örgüt bilgisini organize etmek ve yapılandırmak için bir taslak geli�tirmelidir. Genel 

temsil standartları olmadan bilginin uygunlu�undan ya da genel bir diyalogdan söz 

edilemezdi. Bu durum mal varlı�ını etkili bir biçimde yönetmek için zorluk te�kil edebilirdi.  

Belirli bir konu ile ilgili bilgi, örgütün farklı yerlerinde veya örgüt içindeki farklı 

sistemlerde bulunabilir. Bu bilgiyi birle�tirmek ya da bir araya getirmek i�sizli�i azaltır, uygun 
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bir temsil geli�tirir ve a�ırı yo�unlu�u yok ederek verimlili�i arttırır. Bu yöntemler aynı zamanda 

örgütün eski bilgileri yenileriyle de�i�tirmesini sa�lar. Verimlili�i maksimum düzeye getirmek 

için farklı bilgilere sahip birçok bireyin bir araya gelmesi gerekir. Bu nedenle, her örgütün önde 

gelen amacı birçok bireyin kendilerine özgü bilgilerini birle�tirmeleri olmalıdır. Bu 

bütünle�meyi sa�lamak için gerekli olan ve sık sık dile getirilen mekanizmalar ise �unlardır: 

kurallar ve direktifler, sıralama, usuller ve sorun çözümünü gruplama ile karar vermedir. Örgüt 

bilgiyi ham halde aldı�ında örgüt içinde hemen kullanamaz her örgütün farklı bir kültürü vardır 

bu tıpkı ilaç gibidir her hastaya farklı uygulanır her bünyeye verilecek miktar de�i�ir aksi taktirde 

bünyede farklı patolojik durumlar gözlenebilir. Bunun gibi her örgüt bilgiyi elde ettikten sonra 

bunu kendi kültürüne göre örgüt yapısına ve bulundu�u piyasaya göre i�ler ondan sonra 

uygulama safhasına geçer (Dur, 2008: 12-13). 

1.3.4.3. Bilginin Uygulanması   

Bilgi yönetimi sürecinin en önemli unsurlarından biri de firmalarda her seviyedeki 

yönetim faaliyetlerinde ortaya çıkabilecek bilginin kullanılması sürecidir (Beijerse, 2000: 167). 

Bu süreç bilginin, i�letmenin ürünlerine, hizmetlerine ve uygulamalarına dahil edilmesini ifade 

etmektedir. Genel olarak organizasyonlar bilgiyi, ürünlerinde, süreçlerinde ve uygulamalarında 

kullanmalı ve bu bilgilerden de�er elde etmelidirler. E�er bilgiler bu yararı elde etmek için 

kullanılmazlarsa, kaynakların bo�a harcanmasından ba�ka bir anlam ifade etmeyeceklerdir 

(Wong ve Aspinwall, 2004: 55). Bilginin kullanılması, di�er bilgi yönetimi süreçlerinin etkinli�i 

açısından da büyük önem ta�ımaktadır. Daha önce de ifade edildi�i gibi elde edilen, payla�ılan 

veya saklanan bilgiler kullanıldı�ı ölçüde de�erli hale gelecektir. Bu sebeple bilgi yönetimi 

uygulamalarının ba�arısının, bilginin ne ölçüde etkili ve etkin biçimde kullanıldı�ına, bu bilginin 

ne ölçüde davranı�lara yansıdı�ına ve fiiliyata geçirildi�ine ba�lı oldu�u ileri sürülmektedir. 

Bilginin, bir �irketin rekabet gücü üzerinde herhangi bir etkisinin olması isteniyorsa, sorunların 

çözümünde ve yeni fikirlerin üretilmesinde kullanılması gerekir. Bu nedenle, kurulu� içinde bilgi 

konusuna dikkat çekilmeli ve bilginin elde edilmesi ve payla�ılması için bir istek yaratılmalıdır.  

Çalı�anlar, enformasyonun kendileri için yararlı olabilece�ini ve onu nasıl 

kullanacaklarını anlamalıdırlar (Lengnick ve Lengnick, 2000: 90). Bilginin i�letmeler açısından 

de�er yaratabilmesi için, bilgi yönetimi uygulamalarının çalı�anların davranı�larında, çalı�ma 

anlayı� ve biçiminde olumlu bir �ekilde de�i�ime yol açması, yeni ve faydalı fikirlerin, 

süreçlerin, uygulamaların ve politikaların geli�tirilmesi hususunda somut katkılar yapması 

gerekmektedir (Bender ve Fish, 2000: 125-135). Bu ise bilginin, organizasyon yararına etkili ve 
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sonuç getirecek biçimde kullanılmasını gündeme getirmektedir. Bilginin temel kullanım amacı, 

karar alma i�levine destek sa�lamaktır. Ba�ka bir ifade ile bilgi, bireysel ve kurumsal kararların 

temelini olu�turmaktadır (Ö�üt, 2003: 18). Bilginin organizasyonel amaçlara hizmet etme 

yolunda ve karar alma i�levinde kullanılmasını sa�lamanın bir yolu, bilgiyi kullanmakta usta 

insanların i�e alınmasıdır. Bununla birlikte i�letmeler, bir projeye uygun bilgi sa�lamayı bir 

görev haline getirebilirler (Lengnick ve Lengnick, 2000: 94). Böylece, bilginin kullanılması için 

gerek duyulan temel olu�turulabilir.   

Bilgi yönetimi sürecinin nihai hedefi ve çıktısı bilginin uygulanmasıdır; nitekim bilgi 

ancak uygulandı�ı ve de�erlendirildi�i ölçüde fayda sa�lamaktadır. Bu bölüm, i�letmenin 

edindi�i, depoladı�ı, i�letme içinde yaydı�ı ve yorumladı�ı bilginin pazarlama, yönetim, yeni 

ürün geli�tirme gibi örgütsel faaliyetlerde uygulamaya geçirilerek bilgiden yararlanılmasını 

içermektedir”. Bilginin uygulanması, örgütsel ö�renme sürecinin son basama�ıdır. Bilgi tüm 

süreçlerden geçirilip verimli sonuçlar elde edilip uygulanmaya ba�lanmı�tır. Bu uygulama bazen 

küçük çapta olabilece�i gibi bazen de tüm i�letmede önemli de�i�ikliklere varılarak uygulamaya 

geçilebilir. ��letmelerde, yeni bilginin uygulanması, i�letmeye rekabet avantajı sa�lamasının 

yanında ortaya çıkabilecek sorunları en aza indirmeyi de hedeflemektedir (Levitt ve March, 

1988: 51).  

1.3.4.4. Bilginin Korunması 

Bilgiyi korumadaki zorluk ne olursa olsun bir örgüt için bu önemli bir süreçtir. Örgüt 

ya�amsal bilgiye ula�ımı sınırlayacak veya izleyecek teknolojiyi geli�tirmelidir. Rekabetçi 

avantajın bir kayna�ı olarak bilgi nadir olmalı ve taklit edilemez olmalıdır. Güvenlik odaklı 

süreçler olmadan bilgi bu önemli niteliklerini kaybeder. Güvenlik odaklı bilgi yönetimi süreçleri 

bir organizasyon ya da örgüt içinde bilgiyi yasal olmayan veya uygun olmayan kullanım ya da 

hırsızlıktan korumak üzere tasarlanırlar. Rekabetçi avantaj olu�turmak ve bunu sürdürmek 

isteyen bir firma için bilginin korunması ya�amsaldır (Gold vd., 2001: 192). 

Örgütte çalı�anların ihtiyaç duydu�u belge ve bilgi birikimine eri�mesi için bilgi 

kaynaklarının analiz edilip sınıflandırılması, bilgi kaynaklarına eri�iminin yetkilendirilmesi, 

kullanı�lı bilgi türlerinin tanımlanması ve gerek duyulmayan bilgilerin elenmesi gerekir. 

Böylece sistemli biçimde toplanan ve düzenlenen bilgi herkes tarafından kendisine tanınan hak 

ve yetkiler dâhilinde ula�ılabilir hale getirilebilir (Özdemirci ve Aydın, 2008: 70). 
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1.3.5. Bilgi Yönetiminin Ba�arılı Olmasını Sa�layan Özellikler  

Günümüz organizasyonlarında temel bir girdi olarak kullanılan bilgi, geli�mi� bir 

ekonominin en temel kayna�ı iken, bilgi i�çileri de toplumun de�er ve normlarını belirleyen bir 

grup olarak kar�ımıza çıkmaktadır” (�raz, 2005: 249). “Bugün artık bilginin konumu açısından 

hammadde, sermaye ve i�gücünden olu�an geleneksel üretim faktörleri ikincil derece öneme 

sahip kazançlar haline gelmi�lerdir. Bu kaynakları belirli bilgi sa�landı�ı sürece kolayca elde 

etmek mümkün olmaktadır. Ancak bilgi kendi ba�ına bir �ey üretemez, yalnızca bir i� görevle 

bütünle�ti�inde üretken olabilir. Bu nedenle bilgi toplumu, örgütler toplumudur ve bu örgütlerin 

amacı uzmanlık bilgilerini bir i�e entegre edebilmektedir (Barutçugil, 2013: 17).” 

Marquardt’a (2002) göre organizasyonlarda bilgi yönetimini en iyi seviyeye 

ta�ıyacak ve bir bilgi yönetiminin ta�ıması gereken on nitelik �u �ekilde sıralanabilir: 

� Bilgi toplama ve payla�mak için sorumluluk almak. 

� Sistematik olarak �irket dı�arıdan bilgi edinme. 

� �irket içi ö�renme etkinlikleri düzenlemek. 

� Dü�ünme ve ö�renme konularında yaratıcı olmak. 

� �novasyonu cesaretlendirmek ve ödüllendirmek. 

� Çalı�anları bilgi saklama ve kullanma konularında e�itmek. 

� Bilgi da�ılımını ve transferini maksimize etmek. 

� Ö�renme ihtiyaçlarına göre bilgi tabanı olu�turmak. 

� Bilgi toplamak ve saklamak üzerine mekanizmalar olu�turmak. 

� Sınıf ö�renmelerini i� ile ilgili konularda kullandırmak. 

Kolektif karar verme, bireysel ve örgütsel ö�renme, yenilik gibi örgütsel süreçleri 

do�rudan etkileyen bilgi yönetimi ta�ıması gereken nitelikleri ta�ıdı�ında bu ve benzeri süreç ve 

örgütsel çıktılarda iyile�me sa�lanmaktadır. Bilgi yönetimi stratejik bir yönetim sürecidir. Bu 

stratejik yönetim süreci içinde, örgütün amaçlarını gerçeklemek üzere enformasyon 

teknolojilerinden ve insan kaynaklarının kaldıraç etkisinden yararlanılır. Etkin hale getirilen bu 

yararlar, organizasyonun sahip oldu�u bilgi stokunu derinle�tirir ve geni�letir (Da�deviren ve 

Yüksel, 2012: 254). Bilgi kayıplarının önlenmesi, daha etkin kararların alınabilmesi, esneklik ve 

uyarlanabilirlik sa�lanması, varlık geli�tirme, rekabet avantajı, insan sermayesinin yatırım 

de�erinin yükselmesi, mü�teri yönetimi, ürün iyile�tirme bilgi yönetiminin temel faydalarıdır. 

Ancak bu faydaların edinilebilmesi etkin çalı�an, örgüte göre uyarlanmı�, senkronize çalı�abilen, 
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eri�imi kolay,  çalı�an ve örgüt ihtiyaçlarına uygun bilgi yönetiminin olmasına ba�lıdır 

(Canbazo�lu, 2000).  

1.3.6. Bilgi Yönetim Sistemleri, Amaç ve Özellikleri  

Bilgi yönetimini pek çok yönden destekleyen bilgisayar tabanlı ileti�im sistemleridir. 

Organizasyon tarafından edinilen en iyi deneyimleri, en iyi uygulamaları ve çıkarılan derslerin 

depolanması bilgi yönetim sistemlerinin veri tabanları aracılı�ıyla gerçekle�tirilir. Organizasyon 

içerisindeki her sistem gibi insan aktivitesine ihtiyaç duyan bilgi yönetim sistemleri, ileti�im ve 

bilgi teknolojisi gibi sistemlerden daha fazla insan etkinli�ine ihtiyaç duyar. Çünkü bilgi, örgüt 

üyelerine ula�tı�ı ve onlar tarafından kullanıldı�ı sürece i�e yarar ve etkinlik gösterir. Di�er bir 

açıdan herhangi bir bilgi yönetim sisteminin tasarlanma sürecinde içerik ve yapının 

belirlenmesinde ortak bir karar varılmalıdır. Bir bilgi yönetim sisteminin tasarlanma a�amasında 

insan etkinli�i yüksekken sistem operasyonel evrede otomatik çalı�ır. Ancak kurulacak sistemin 

etkinli�ine göre operasyonel evrede insana hissedilen gereksinim de�i�iklik gösterir. Örne�in 

“alınan dersler” içerikli bir bilgi yönetim sistemi kurulacak oldu�unda insan aktivitesi yo�undur. 

�nsan aktivitesinin yo�un gerçekle�ti�i bilgi yönetim sistemleri istenilen verimlerin elde edildi�i 

sistemlerdir.  

Bilgi yönetim sistemlerinin kurulması, etkin çalı�ması ile örgütsel ö�renme arasında 

derinlikli bir ili�ki bulunur. William R. King, bilgi yönetim sistemlerinin hedeflerinden 

birinin örgütsel ö�renmeyi sa�lamak oldu�unu ifade eder. Bilgi yönetim sistemleri bilgiyi 

olu�turma, yayma ve uygulama a�amalarında motive edici bir faktör olarak ele alınmaktadır. 

Bilgi yönetim sistemleri örgütün ihtiyaç hissetti�i bilgileri entegre etti�inden organizasyonel 

davranı�lara ve etkinliklere yön vererek geli�meye ve hedefleri gerçeklemeye katkı 

sa�lamaktadır (Çobano�lu, 2014: 41).  

Personel, bütçe, bilgisayar ve ileti�im teknolojileri gibi pek çok farklı sistemi de 

bünyesinde barındıran bilgi yönetim sistemleri, kurumsal bilginin örgütü olu�turan tüm 

personele zamanında ve dengeli yayılmasını sa�lamaktadır. Bilgi yönetim sistemini;  “bilgi 

yönetimi disiplininin tasarımı, kurulması, uygulanması ve yenilenmesi sırasında personel, 

bütçe, yasal düzenlemeler, bilgisayar ve ileti�im teknolojilerini olu�turan ileti�im kanalları, 

web sayfaları, a�lar, veri tabanları, zaman kalite yönetimi, sürekli e�itim gibi çok çe�itli 

unsurların bir arada ve uyum içerisinde kullanıldı�ı sistemlerin bir bütün halinde yönetimi” 

�eklinde tanımlamak mümkündür. Bilgi yönetim sistemleri olu�turulurken geli�tirilen ilkeler 

ve kurumsal kültür göz önünde bulundurulmalıdır. Bilgi yönetimi sistemleri bilgisayar 
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tabanlı olmalarından kaynaklı olarak bilgi ve ileti�im teknolojilerine ihtiyaç duyarlar. Bu 

ba�lamda sistemin temel parçası niteli�i ta�ıyan bilgisayar ve ileti�im teknolojileri dengeli, 

kurumsal verimlili�e katkı sa�layacak ve bilgi payla�ımını öne çıkaracak biçimde 

tasarlanmalı ve yönetilmelidir (Aslıyüce, 2010: 65).  

Bilgi yönetimi sistemini daha net kavrayabilmek için örnekler vermek gerekirse; en 

büyük bilgi yönetim sistemi internettir. Herhangi bir konuda gerekli bilgi ve belgeler ço�unluk 

web sitelerinden derlenir ve toplanır. Bu bilgi ve belgeleri toplayan ki�i kendi bilgi kaynaklarıyla 

bu argümanları senkronize ederek de�erlendirir ve yeniden yorumlar. Yeniden yorumlanan bu 

bilgiler, içerik olarak büyümü� olur ve yeniden ba�ka bir web sitesinde kullanıma sunulur. Bu 

ba�lamda internet hem bir bilgi kayna�ı hem de bir bilgi payla�ım platformudur. �nternet çok 

büyük çaplı bir bilgi yönetim sistemidir. Bilgi yönetim sisteminin i�lev ve amaçlarını 

anlayabilmek adına herkesin yakından bildi�i iyi bir örnektir. Ancak pek tabii i�letmelerin 

kullandı�ı bilgi yönetim sistemleri, internet kadar geni� perspektifli olmamakla birlikte 

i�letmelerde kullanılan kendine özgü bilgi yönetim sistemleri daha somut çıktılar 

üretmektedirler. Personel, bütçe, teknoloji, kültürel altyapı, yasal düzenlemeler ve standartlar 

gibi önemli faktörlerden olu�an bilgi yönetim sistemleri, bilginin herkese dengeli yayılmasını ve 

böylece örgüt içi bilgi ileti�imini sa�lar. Bilgi yönetim sistemlerinin en büyük çıktılarından biri 

örgütsel ö�renmedir. Bununla birlikte iyi bir bilgi yönetim sistemi i�letmeyi amaçlarına götüren 

kara kutu i�levini yerine getirir (Odaba�, 2006: 117-119). 

�ekil 1.5. Bilgi Yönetim Sistemleri  

 
Kaynak: Odaba�, 2006: 119. 

�ekil 1.5 de görüldü�ü gibi, bilgi yönetim sistemleri pek çok farklı unsurdan olu�ur 

ve bu unsurlar belli olmakla birlikte bu unsurlar arasındaki ili�kiler de açıktır. Bilginin temin 

edilmesi; bilginin organizasyonu ve gösterimi, bilginin muhafaza edilmesi; bilginin 
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kullanılması ve da�ıtımını, bilginin güncellenmesi bilgi yönetim sistemlerinin temel 

unsurlarıdır. Bilgi yönetim sistemleri, açık ve örtük bilgileri kullanma konusunda farklı 

özellikler gösterir. Açık bilginin yönetiminde canlı bir organizmanın ya�am döngüsü temel 

alınmalıdır. Do�al bir organizmanın ya�am döngüsü; do�ma, büyüme, üreme, ya�lanma ve 

yok olma evreleri bulunur. (Odaba�, 2006: 118-119). Canlı son evresinde ölür lakin ölümü 

di�er canlılara ve ekosisteme kaynak olu�turur. Bilgi de son a�amasında di�er bilgilere 

kaynaklık eder. Bir i�letmede bu do�al ya�am döngüsünün kullanılabilmesi için belli 

düzeyde teknolojik ve yönetimsel beceri ve kapasite bulunması gerekir. Ayrıca i�letmenin 

sahip oldu�u insan sermayesi de bu konuda oldukça etkilidir.  

Bir kurulu�ta bilgi yönetim sisteminin olması, bilgiyi yönetme kabiliyetinin oldu�u 

varsayımına götürür. Bilgi yönetim sisteminin saklama, i�leme ve iletme i�levleriyle bilgiyi 

yönetme yetene�ine sahip olunmasında sistemin teknoloji ve alt yapısı çok önemlidir. 

Ancak, bu yetenekler dı�ında, bilgi yönetim sisteminin olu�turdu�u bilgi a�ını kullanan 

ki�iler de sistemi ve dolayısıyla i�letmenin bilgiyi yönetme becerisini do�rudan ve çok 

büyük ölçüde etkilemektedir. Ba�ka �ekilde ifade edilecek olursa; i�letmenin iyi bir bilgi 

yönetim sistemine sahip olması örgütsel düzeyde teknolojik ve altyapısal yeteneklere 

ba�lıdır. Bu yetenekler sayesinde iyi bit bilgi yönetim sistemi kurulur ve sisteme kaynaklık 

eden teknoloji veriyi bilgiye dönü�türür. Ancak verinin bilgiye dönü�me a�amasında 

teknoloji kilit rol oynuyorken; bilginin kullanılması, etkinle�tirilmesi ve üst bilgiye 

dönü�mesinde teknolojiden ziyade be�eri sermaye öne çıkar. Bilginin üst bilgiye 

dönü�mesini ancak insan sa�layabilir. Çünkü üst bilgiye evirilmede yorumlanma ön 

ko�uldur. Bu nedenle bilgi yönetim sistemlerinin geli�tirilmesinde ve örgüt içerisinde etkin 

olmasında teknoloji ve örgütsel alt yapı önemli fakat bilginin kullanılmasında ve 

yorumlanmasında insan zaruri etkendir. Bu ba�lamda bilgi yönetim sistemlerinin etkin ve 

i�levsel olması için insan odaklı olması gerekir. Çünkü sistemi kullanacak olan ki�iler 

sistemin yarataca�ı de�eri; bu de�erin i�letme üzerindeki etkilerini görmelidir ki bu ki�iler 

de i�letme çalı�anlarından ba�kası de�ildir (Öztemel ve Arslankaya, 2004: 3-7). 

 

 



�K�NC� BÖLÜM 

ENTELEKTÜEL SERMAYE 

2.1. Bilginin Artan Önemi ve Entelektüel Sermayenin Do�u�u 

Ekonomi, bilginin de�erinin artmasıyla büyüme ve geli�me yönünde tetiklenmi�ken 

bununla birlikte toplumsal dönü�ümler de bilginin artan de�erinden etkilenmi�tir. Ya�anılan 

yüzyıllar arasında büyük kırılmaları içinde barındıran 19.yüzyıla kadar tarım sektörü ve 

toprak en önemli üretici güç olmu�tur. Bu yüzyıla kadar tarımın gücü yerel bazda 

gerçekle�mi�tir. Topra�ın güç unsuru ve tarımın üretici sektör olu�u sanayi devrimine kadar 

devam etmi� sanayi devriminden 20.yüzyılın sonuna kadar ekonomik faaliyetleri elinde 

bulunduran güç aracı, imalata geçmi�tir. �malat sektörünün güç kazanmasıyla topra�ın yerini 

sermaye ve makineler almı�tır.  

Tarım toplumlarında yerel düzeyde gerçekle�en üretim, gücün sanayiye geçmesiyle 

yerelden ulusala do�ru ilerlemi�tir. 20.yüzyılın sonu ve 21.yüzyılın ba�larından itibaren ise 

üretici güç bilgi olmu�tur (Özcan, 2008: 14). Sanayi sektörünün yerini hizmet sektörü almı� 

ve güç unsuru makinelerden bilgiye dönü�mü�tür. Ekonomik faaliyet, rekabet ve büyüme 

açısından bilginin üretim ve yayılımının etkili biçimde gerçekle�tirilmesi gittikçe oda�a 

geçmi�tir (Özcan, 2008: 19) ve geli�melerin paralelinde bilgi temelli ekonomiler meydana 

gelmi�tir. Bu geli�meler bilginin ekonomilerin temelinde yer almasını sa�lamı�tır.  

�çinde bulundu�umuz yüzyılda toplumların ve ekonomilerin en önemli güç kayna�ı 

bilgidir. Mevcut bilgi birikiminden yeni bilgilerin üretilmesi, topluma yayılması, örgütlerle 

payla�ılarak bilginin ço�altılması, toplumun geli�mesi ve ekonominin büyümesi amacıyla 

yeni yolların ke�fedilebilme yetene�i bugünün modern toplumlarının en önemli varlı�ıdır. 

��letmeler açısından de�i�en varlık de�erlemesi entelektüel sermaye kavramını meydana 

getirmi�tir. Bilginin artan de�eriyle birlikte sermayenin ekonomik ve yönlendirme gücünün 

yerini bilginin ekonomik ve yönetici gücü almı�tır. Bu de�i�im, i�letmelerin sermayesine 

bilgiyi içeren, ölçen ve bilgi kapasitesini ifade eden bir sermaye türünün eklenmesini gerekli 

kılmı�tır. Günümüzde artık toplumlar, devletler, ekonomiler ve i�letmeler için en önemli 

kaynak bilgidir. Çalı�anlarının bilgiyi üretti�i, payla�tı�ı, takımlar halinde çalı�tı�ı ve 

bilgiye ula�mada yeni yollar geli�tiren ve verimli bir çevre ile ö�renen bir örgüt yaratabilen 

organizasyonlar modern bilgi ça�ında ba�arıyı yakalayacaktır (Nasseh, 2000: 2). 
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Bilgi ça�ı ve bilgi toplumu açısından bakılacak oldu�unda bugün, bilginin en önemli 

ve i�levsel özelli�inin “do�rudan üretici güce” dönü�mü� olmasıdır. Bilgi bugün direkt 

olarak üretici güçtür ve bununla birlikte mübadele aracı niteli�i ta�ımaktadır. Bilginin 

bugünün �artlarında ta�ıdı�ı bir di�er önemli özelli�i ise etkinli�inin yalnızca ekonomik 

alanla sınırlı olmamasıdır. Bilgi bugün yalnızca ekonomide de�il sosyal, siyasal, toplumsal 

ve özel alanlarda da en önemli güçtür. Bilginin gücü, rolü ve i�levselli�i insanla ilgili tüm 

alanlarda geçerli ve etkilidir. Bilginin artan bu de�eri, “Toplumların bilgisayarla�tırılması” 

gibi teorileri ortaya çıkarmı�tır (Cohen ve Bacdayan, 1994). Bu teoriye göre; rölativizme 

odaklı bilimsel paradigmanın do�ması, toplumsal örgütlenmenin karma�ıkla�ması, kamunun 

yeniden yapılanması, devletin bürokratik sertli�inin kırılması, uluslararası entegrasyonlar ve 

�ebekele�me bili�im teknolojisinin öncülü�ünde bilginin dönü�türücü rolüne göre �ekillenen 

makro düzeydeki geli�melerdir (Rooney ve Schneider, 2005).   

  Bilgi, pek çok yönüyle özellikle getirdi�i rekabet avantajı ile vazgeçilmez bir faktör 

haline gelmi�tir. Bu nedenle bilgiyi yönetebilmek; faydalarından edinim sa�layabilmek, 

rekabet avantajı kazanmak, sürdürülebilirli�i sa�lamak, ö�renen bir örgüt yaratmak, 

organizasyonun sahip oldu�u kaynakları etkili kullanmak gibi birçok katkıdan ötürü önemli 

bir yönetim prati�i olarak kabul edilmi�tir. Bilginin analizini ve bilgi türlerini de tam olarak 

bu önemli yönetim prati�i ortaya çıkarmı�tır. Çünkü Bilgi-enformasyon, enformasyon-veri, 

açık bilgi-örtük bilgi gibi farklılıklar bilgiyi yönetmenin sa�ladı�ı pratik sonuçlardır. 

Nonaka ve Takeuchi (1995)’nin “bilgi yaratan i�letme” adlı ara�tırmasından sonra bilgiyi 

olu�turma, i�letmeler açısından bilginin önemi ve de�eri gün yüzüne çıkmı�tır. Bu 

çalı�mayla birlikte örgütler açısından bilgi ve bilgide çalı�anın rolü önem kazanmı�tır.  

Bilgiyle ilgili pek çok sınıflama yapılırken en dikkat çeken yakla�ım son zamanlarda 

gündeme gelen entelektüel sermaye varsayımı olmu�tur. Örgütlerde bilgiyi i�leyen, kullanan 

ve bilgi aracılı�ıyla sonuç ve çıktı üretenler i�letme çalı�anlarıdır. Bu durum ö�renen örgüt 

kavramını var ederken; i�letmenin toplam de�erini maddi varlıklarıyla de�erlendiren bakı� 

açısının yerini ise entelektüel sermaye yakla�ımı almı�tır. Bu yakla�ımda bilgi, i�letmenin 

temel varlı�ı olup i�letmenin bilgiyi ta�ıma, i�leme, tutma, yayma, yaratma, kullanma ve 

ürün elde etme kapasitesine odaklanılır (Rooney ve Schneider, 2005; Moorman ve Miner, 

1998; Zander ve Kogut, 1995; Cohen ve Bacdayan, 1994). Bu ba�lamda bilgi, entelektüel 

sermaye ve ö�renme birbirinden ayrı dü�ünülemeyecek kavramlar olarak ortaya çıkarlar.   

2.2. Entelektüel Sermaye Kavramının Tanımı ve Bile�enleri  
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Brooking ve Motta (1996), maddi olmayan varlıkların i�letme faaliyetlerini devam 

ettirebilmesi �eklinde entelektüel sermayeyi tanımlamı�tır (Ba� vd., 2014: 209). Bilginin 

de�erinin artması, mübadele aracı niteli�i kazanması ve en öneml üretici güç haline gelmesi, 

bilgi ve yenili�i i�letmelerin uzun vadede rekabet edebilmesi için maddi olmayan 

sermayenin oda�ına koymu�tur. Entelektüel sermaye; “bilgi, uygulama deneyimi, 

organizasyonel teknoloji, mü�teri ili�kileri ve profesyonel yetenekler pazarda rekabet 

avantajı sa�lamaktır (Karacan ve Ergin, 2011: 75).” Bu entelektüel sermaye tanımı ilk 

entelektüel sermaye yönetici Edvinsson’a aittir. Tanımlardan, entelektüel sermayenin bugün 

ve yarınla ilgili oldu�u anla�ılır. Rekabet avantajı sa�lamak, do�rudan i�letmenin 

sürdürülebilirli�iyle ilgili bir kavramdır. O halde entelektüel sermaye i�letmelerin bugünkü 

ba�arısı kadar gelecekteki ba�arılarını da do�rudan etkileyen bir kavramdır. Entelektüel 

sermayenin; rekabet üstünlü�ü sa�layan, katma de�er yaratan, özü bilgi olan i�letmelerin 

sahip oldu�u maddi olmayan varlıklarının tamamı oldu�u anla�ılmaktadır (Ba� vd., 2014: 

209). 

Entelektüel sermaye en yalın ifadesiyle bir i�letmenin sahip oldu�u maddi olmayan 

kaynakların tamamıdır. Entelektüel sermayenin maddi olmayan varlıkları ifade etmesi, 

finansal tablolarla gösterilmesini, ölçülmesini, etki ve sonuçlarının nicel olarak elde 

edilmesini zorla�tırmaktadır (Mehralian, vd., 2013: 210). Edvinsson entelektüel sermayenin 

tam olarak bu özelli�ine ba�lı olarak gizli de�er kavramını tanımlar. Gizli de�er, i�letmenin 

defter de�eriyle piyasa de�eri arasındaki farkı ifade eder (Karacan ve Ergin, 2011: 75).  

Günümüzde özellikle marka de�eri yüksek �irketlerin gizli de�erleri oldukça yüksek 

seyretmektedir. Aradaki bu fark entelektüel sermayeye ba�lı olarak olu�ur. Bugünün milyon 

hatta milyar dolarlık çok büyük �irketlerinin büyük de�erler ta�ıyor olması ve gizli 

de�erlerinin yüksek hesaplanması entelektüel sermayenin i�levselli�ini ve etkinli�ini ortaya 

koymaktadır. Bu durumda, entelektüel sermayeyi göz ardı ederek geleneksel performans 

ölçüm yöntemlerine ba�lı kalınması ve stratejik kararların bu �ekilde alınması i�letme 

ba�arısını yakalamada yetersiz olacaktır. Özellikle örgütsel performansın entelektüel 

sermayeden ba�ımsız de�erlendirmesi i�letme açısından hayati riskler ta�ıyabilecektir. 

Entelektüel sermayenin ne oldu�u, i�levi, rolü ve çıktılarının anla�ılması için özelliklerinin 

bilinmesi faydalı olacaktır (Zor ve Cengiz, 2013: 41):        

� Entelektüel sermaye, i�letmelerin bilançosundan tam olarak elde edilemeyen maddi 

olmayan varlıkların toplamıdır. 
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� Entelektüel sermaye, i�letmelerin rekabet üstünlü�ünün kalıcılı�ının sa�lanmasının 

temel kayna�ıdır. 

� ��letmelerin entelektüel sermayesinin yönetimi önemli bir yönetsel sorumluluktur. 

� Entelektüel sermayedeki artı� veya azalı�lar, ölçülebilir ve görünür hale getirilebilir. 

Bu durum entelektüel performans olarak adlandırılır. 

� ��letmelerin türüne, büyüklü�üne, yapısına, i�letme sahiplerine ve i�letmenin co�rafi 

yerle�imine bakılmaksızın, Entelektüel sermayeyi ölçmek ve görünür hale getirmek 

önemli bir sistematik yakla�ım haline gelmektedir.  

Günümüz i�letmelerinin maddi oldu�u kadar maddi olmayan de�erlerinin de önemini 

ortaya çıkaran entelektüel sermaye kavramı, 1969 yılında ilk kez Kenneth Galbraith 

tarafından kullanılmı�tır. Ekonomist Michael Kalecki’ye yazdı�ı mektupta; “Kaçımız son 

on yıllık dönemde elde etti�imiz entelektüel sermayenin farkındayız” ifadesiyle John K. 

Galbraith, entelektüel sermaye kavramını bireysel düzeyde ifade etmi�tir (Ünlü, 2015: 47).  

Entelektüel sermaye kavramının bireysel de�il de i�letme dünyası açısından bir terim 

haline gelmesi ise “Brainpower” adlı makalede Thomas Stewart’ın, kullanması ile olmu�tur.  

Stewart, beyin gücü �eklinde Türkçeye çevrilebilen bu makalesinde, i�letmeler için bilginin 

öneminden ziyade her i�letmenin bilgiye ba�lılı�ını vurgulamı�tır. Bilginin i�letme 

üzerindeki etkisi ile Stewart; süreçler, yönetsel beceriler, mü�teriler, kaynak sa�layıcıları ile 

ilgili enformasyonlar, teknolojiler ve geçmi� deneyimleri entelektüel sermaye kapsamında 

de�erlendirerek bu ve benzeri unsurların toplamına entelektüel sermaye demi�tir. Stewart, 

1991 senesinde Brainpower adlı makalesinde i�letme dünyasına entelektüel sermaye 

kavramını dahil ettikten sonra 1997 senesinde “Entelektüel Sermaye: Kurulu�ların Yeni 

Zenginli�i” adlı bir kitapta entelektüel sermaye kavramını detaylandırmı�tır. Bu iki kaynak 

entelektüel sermayeyle ilgili önemli ve temel te�kil eden iki unsurdur (Özdemir ve Balkan, 

2010: 115). Sonrasında entelektüel sermaye kavramı büyüyüp kapsamı geni�leyerek 

günümüze gelmi�tir. Alan yazında incelenen bilgilerden sonra entelektüel sermayenin; 

bilginin artan önemi ve ekonomi ile i� dünyasında de�i�en güç kaynaklarına ba�lı olarak 

ortaya çıkan, i�letmelerin patentlerden örgütsel süreçlerine kadar geni� bir alanı kapsayan 

maddi olmayan varlıklarının tamamı oldu�u söylenebilir.    
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Tablo 2.1. Entelektüel Sermaye Bile�enleri Sınıflandırması 

 
Kaynak: Kurt, 2008: 40. 

20.yüzyılın sonu ile 21.yüzyılın ba�ından itibaren modern dönemler içinde ya�anılan 

ça� bilgi ça�ıdır. Bilgi ça�ında en önemli güç bilgi ve ba�arının en önemli anahtarı da bilgiyi 

üretme, koruma, kullanma ve yaymadır. Ça�ın gerekleri çerçevesinde eski ça�ların zenginlik 

göstergesi olan fiziksel kaynaklar yerlerini soyut ve maddi olmayan kaynaklara 

bırakmı�lardır. ��letmeler açısından sahip oldukları potansiyel enerji, kolektif beyin 

gücünden olu�maktadır. Ça� ile birlikte i�letme dünyası için de gücün ve zenginli�in kaynak 

ve göstergeleri de�i�mi�tir. Eski ça�larda i�letmeler açısından önemli olan fiziksel sermaye, 

geçmi� performansı ve bugünü ifade ederken; entelektüel sermaye i�letmenin bugünkü 

ba�arılarını sürdürmesi ve gelecekte elde edece�i kazanımların potansiyelini ifade eder.  

Entelektüel sermaye, i�letmeler açısından sermaye kavramının kalın çizgilerini 

ortadan kaldırarak resmin tamamına vurgu yapmı�tır (Yereli ve Ger�il, 2005: 18-19). 

Böylece i�letmeyi maddi ve maddi olmayan varlıklarıyla ifade eden yeni bir tanımlama 

ortaya çıkmı�tır. Bu yeni yakla�ımda i�letmelerin sermayeleri fiziksel ve entelektüel sermaye 

olmak üzere iki kısımdan olu�ur. Fiziksel sermaye; donanım, fabrika, nakit, arazi gibi mali 

ve maddi kaynakları ifade eder. Entelektüel sermaye ise; i�letmedeki insanlar tarafından 
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bilinen ve i�letmeye rekabet üstünlü�ü kazandıran bütün unsurları ifade eden soyut bir 

kavramdır. Markalar, patentler, telif gibi haklarla birlikte çalı�ma süreçleri, çalı�an 

yetenekleri ve mü�teri ili�kileri gibi maddi ve mali de�erler dı�ında kalan her unsur 

entelektüel sermaye içinde yer alır. Örne�in bir laboratuvarın de�eri; tesis, içinde bulunan 

teçhizat ve malzemelerle birlikte malzemelerde kullanılan teknoloji ve çalı�an bilim 

insanlarının yeni icatlar geli�tirilebilme becerisinin toplanmasıyla bulunur. Entelektüel 

sermaye büyük de�ere sahip pek çok dünya devi �irket tarafından önemli bulunmakta ve 

benimsenmektedir. Merck firmasının genel müdürü Vageleos, entelektüel sermayeyi 

vurgulayan �u ifadeleri kullanmı�tır: “Dü�ük de�erli bir ürün, herkes tarafından her yerde 

yapılabilir. Ba�ka hiç kimsenin ula�amadı�ı bir bilgiye sahip oldu�unuzda ise, i�te bu 

dinamittir. Biz ara�tırmalarımızı finansal varlıklarımızdan bile daha titizlikle koruruz.” 

(��evi ve Çelme, 2005: 258). 

Bugünün rekabet �artlarında sektör lideri olan �irket; fikir sava�larında lider, mü�teri 

nazarında güvenilir, piyasaya en uygun çözümleri sunan ve alanında en ileri, özgün bilgiye 

sahip olan �irket niteliklerini üstünde ta�ır. Görüldü�ü gibi alanında liderli�i getiren 

niteliklerin hepsi entelektüel sermayeye ba�lı beceri ve ba�arılardır. Çünkü entelektüel 

sermayenin sunulan ürünler ve hizmetler içerisindeki yeri ve a�ırlı�ı artmı�tır. Artık 

�irketlerin farklılıklarını ortaya koymak ve rekabet üstünlü�ü kazanmak için giri�ecekleri 

mücadelenin en temel aracı sahip oldukları entelektüel sermayedir. Bu ba�lamda günümüzde 

i�letmelerin de�eri belirlenirken fiziksel sermaye ile birlikte entelektüel sermaye de dikkate 

alınır.  

2.3. Entelektüel Sermaye Kavramının Geli�imi  

Entelektüel sermaye kavramsal olarak ele alındı�ında kapsam ve sınırlarının çok 

geni� oldu�u görülür. Olgusal olarak ise ortaya çıktı�ı günden bu yana hızlı bir geli�me 

içerisindedir. Entelektüel sermaye için ortaya çıktı�ı günden bugüne i�letmenin maddi 

olmayan varlıklarının tamamı �eklinde açıklanır ve tek tek hangi varlıkları ifade etti�i 

sayıldı�ında yetersiz bir açıklama yapılmı� olur. Entelektüel sermaye kavramı ilk ortaya 

çıktı�ında i�letmenin maddi ve mali olmayan kaynakları, görünmez varlıklarını ifade 

etmi�tir. Bu kapsam, ça� ve �artlar de�i�tikçe geni�lemi�tir. Günümüzde, geli�en 

teknolojinin ekonomiye katkısı oldukça ciddi düzeydedir. Teknolojiyle birlikte bili�im ve 

bilginin i�letmelere olan etkisi artmı� ve dolayısıyla entelektüel sermaye kapsamına giren 

unsurlar da de�i�iklik göstermi�tir. Bu de�i�im ve yeniliklerle entelektüel sermaye 
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kapsamına bilgi varlıkları, bilgi ve bili�im kaynakları, nitelikli insan sermayesi, örgüt içi 

süreçler de dahil olmu�tur (Ölçer ve �anal, 2007: 479). ��letmenin maddi olmayan varlıkları 

olarak ilk etapta tanımlanmı� olan entelektüel sermayeye Lev, fiziksel kayna�a dayanmayan 

i�letme de�erleri, yenilik, bulu�lar, e�siz kurumsal tasarımlar ve insan kayna�ı 

uygulamalarını da dahil etmi�tir (Yıldız, 2011: 12).  

Entelektüel sermaye kavramı, zamanla i�letmelerin gizli de�erlerinin artmasıyla 

etkinli�i tespit edilmi� bir kavram olmu�tur. ��letmelerin entelektüel sermaye kapasiteleri 

arttıkça zaman içerisinde özellikle hizmet sektörü i�letmelerinde bilanço de�eri ile piyasa 

de�eri arasındaki fark artmı�tır. Günümüzde ise yine özellikle hizmet sektörü i�letmelerinde 

bilanço varlıkları ile piyasa de�eri arasında meydana gelen fark, gizli de�er oldukça yüksek 

seyretmektedir. Çünkü entelektüel sermaye ilk ortaya atıldı�ı günden bu yana i�letmelerdeki 

etkinli�ini artırmı�tır. ��letmelerde zamanla bilginin, maddi olmayan varlıkların önemi 

artmı� çünkü bu varlıklara olan ihtiyaç kaçınılmaz olmu�tur. De�i�im ve yenilenmelere 

paralel olarak geli�en bu ihtiyaçların kaçınılmaz olu�u, entelektüel sermayenin etkinli�ini 

i�letmeler açısından artırmı�tır (Ölçer ve �anal, 2007: 481). Kavramın geli�imi ile birlikte 

entelektüel sermayenin temel unsurları insan ve yapısal sermaye olarak belirlenmi�tir. 

OECD ise entelektüel sermaye kavramını i�letmede bulunan organizasyonel sermayenin ve 

insan sermayesinin ekonomik de�er olarak tanımlamı�tır. OECD tarafından yapılan tanımda 

organizasyonel sermaye olarak; i�letmenin faydalandı�ı tedarik zincirleri, da�ıtım kanalları 

ve yazılım sistemleri ifade edilmi�tir (Karacan, 2007: 14).  

Entelektüel sermaye kavramı ortaya çıktı�ından bu yana ad olarak içinde sermaye 

kelimesini barındırsa da klasik bir muhasebe ölçütü veya ekonomik bir terimi ifade etmez. 

Entelektüel sermaye; “organizasyon, entelektüel topluluk ya da profesyonel i�letmeler gibi 

sosyal grupların sahip oldu�u bilgi ve ö�renme yetene�i” (Karacan ve Ergin, 2011: 76) 

olarak tanımlanmı�tır. Bazı entelektüel sermaye tanımlarında insan kaynakları ve bilgi 

teknolojileri yönetimi kavramları merkeze alınarak entelektüel sermaye açıklanmı�tır. 

Entelektüel sermaye kavramının geli�im süreci içerisinde bu tür tanımlar ve yakla�ımlarda 

kavram, genel olarak yönetim faaliyetleriyle ili�kilendirilmi�tir. Böylelikle entelektüel 

sermaye, insan kaynakları ve bilgi teknolojilerini de içine alan fonksiyonel bir kavrama 

evirilmi�tir. Kavramın kapsamı bu �ekilde geli�irken bahsi geçen bu faaliyetlerde entelektüel 

sermaye bu departmanların yönetim süreçleriyle ili�kilendirilmi�tir. Bu yakla�ımlar 

entelektüel sermayenin kapsamını; kavramı yalnızca i� birli�i sonucu ortaya çıkan bir etki 
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olarak ele almadı�ı için geni�letmektedir. Zamanla yapılan tanımlarda entelektüel sermaye, 

bahsi geçen i� birli�i etkisi yanında insan kaynakları ile bilgi teknolojilerinin kar�ılıklı 

etkile�imi �eklinde ele alınmı�tır (Kandemir, 2008: 28).  

Kavramın geli�imi içerisinde yöneticiler de entelektüel sermaye kavramıyla 

ilgilenmi�lerdir. Yöneticiler entelektüel sermaye kavramını daha çok finansal tablolara ve 

piyasa de�erine yönelik etkiler olarak ele almı�lardır. Çünkü yöneticiler kavramın 

içeri�inden çok ölçülmesi ve yönetilmesi kısmıyla ilgili olmu�lardır. Bu yakla�ımla yola 

çıkan Skandia AFS �irketi'nin entelektüel sermaye yöneticisi Leif Edvinsson ve “Intellectual 

Capital” isimli eserin yazarı Michael Malone, i�letmenin piyasa de�erinden defter de�erinin 

çıkartılmasıyla entelektüel sermayenin hesaplanabilece�ini öne sürmü�lerdir (Karacan, 

2004: 182). Bu ba�lamda entelektüel sermaye; piyasa de�eri/defter de�eri oranının, piyasa 

de�eri eksi defter de�eri ile elde edilen parasal tutarı �eklinde yöneticilerce kullanılmaya 

ba�lanmı�tır. Bu yakla�ım kısmen do�rudur çünkü entelektüel sermayeyi olu�turan 

unsurların entelektüel sermayenin parasal de�eri üzerindeki etkilerini ele alması bakımından 

yetersizdir (Karacan, 2007: 15). 

2.4. ��letmeler Açısından Entelektüel Sermayenin Önemi 

Entelektüel sermaye varlıkları ve kapasitesi her örgütte farklı düzeylerde bulunur. 

Ancak bu potansiyel varlıklar, ço�u zaman örtülü halde bulunur ve bu nedenle gizli 

kalmaktadır. Gizli ve örtük bulunan bu entelektüel sermaye, örgütün ve i�letmenin 

gelece�ini belirleyecek, bugününü �ekillendirecek ve yolu aydınlatacak saklı bir hazine 

niteli�i ta�ır. Entelektüel sermayenin, do�ru gizlerin ardında aranarak ke�fedilmesi örgüt için 

büyük bir önem ta�ır. Entelektüel sermayenin de�er kazandıran biçimlerde ele alınması 

bugünün i�lenmesi ve yarının kurulması, gelecek ba�arılarda bir rehber edinilmesi açısından 

çok büyük önem ta�ır. Kurumların en büyük zenginli�i insandır (Karacan ve Ergin, 2011: 

85). �nsanlar kurum içi bilgiyi i�leyen ve kullanan dolayısıyla bilgi aracılı�ıyla üretici 

sa�layan i�letme varlıklarıdır. Bu ba�lamda örgütlerin de insanlar gibi bilgiyi sindirebilmeyi, 

malumatı (enformasyonu) bilgiye, o malumatın temellerine, dayanaklarına, di�er bilgilerle 

ba�lantılarına inerek, dönü�türebilmeyi ba�arması gerekmektedir. Bunu sa�layan en etkili 

kavram ise entelektüel sermayedir. Bilgiye sahip olan örgüt, toplum ve topluluklar bilgiyi 

ekonomik, toplumsal ve siyasal bir güç olarak kullanabilmelidirler. Bu ba�lamda i�letmeler 

zorlu rekabet ko�ullarına ve dinamik de�i�ken çevreye ancak kendi de�erlerine ve insanına 
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sahip çıkarak yani entelektüel sermayesine önem vererek direnebilir ve varlıklarını 

sürdürebilirler (Yereli ve Ger�il, 2005: 20-21).  

Entelektüel sermaye; mayasını beceri, bilgi, deneyim ve enformasyonun meydana 

getirdi�i; i�letmenin mevcut ve gelecekteki ba�arısını direkt olarak etkileyen ve rakip 

i�letmelerle mukayese edildi�inde konumunu ortaya koyan sahip oldu�u bilgi, bilgi 

sistemleri, telif hakları, patent ve lisans anla�maları gibi maddi ve mali olmayan varlıklarının 

tamamıdır. Bu ba�lamda entelektüel sermaye do�rudan i�letmelerin sürdürülebilir rekabet 

avantajı ile ilgilidir ve i�letmenin kaynakları, kapasitesi ve yetkinli�i konusunda belirleyici 

rol oynar. Cabrita ve Vaz (2006: 11), günümüzde i�letmelerin zenginle�me ve büyümesinin 

tek yolunun entelektüel sermayeden geçti�ini ve bu kavramı yeterince önemsemeyip 

kullanmayan i�letmelerin ba�arı ve rekabet avantajı elde etmek bir yana hayatta kalmalarının 

bile zor oldu�unu vurgularlar. 

Bilgi ça�ında i�letmelerin etrafını saran dı� çevre, maksimum derecede de�i�kendir. 

Dinamik bir çevrede etkinlik gösteren i�letmeler, dinamik bir zemine ve dolayısıyla dinamik 

bir stratejik yapıya sahip olmak durumundadır. ��letmeler açısından dün ve bugün yol 

göstericidir fakat i�letmelerin odak noktası yarının lideri olabilmektedir. ��letmelerin 

gelece�e yaptı�ı bu yolculukta do�ru stratejileri izlemek ve yönü gelece�e çeviren bir vizyon 

olu�turabilmek konusunda sahip oldukları tek pusula entelektüel sermayedir (Alagöz ve 

Özpeynirci, 2007: 172-173). Alan yazından elde edilen bilgilerden entelektüel sermayenin 

sürdürülebilirlik, rekabet üstünlü�ü, gelecek ba�arı, bugünü dizayn etme, i�levsellik 

üzerinde direkt olarak etkili oldu�u ve bilgi ça�ında bir i�letmenin entelektüel sermayeyi göz 

ardı etmesinin mümkün olmadı�ı anla�ılmaktadır.  

2.5. Entelektüel Sermayenin Unsurları  

Entelektüel sermaye ilk ortaya çıktıktan sonra yapılan çalı�malarda ana amaç 

kavramın tanımlanması, sınıflanması ve ölçülmesi üzerinde durulmu�tur. Sonraki 

çalı�malarda ise entelektüel sermaye kavramının unsurları, entelektüel varlıklar ve 

entelektüel sermaye varlıklarının i�letme performansına etkisi üzerinde durulmu�tur (Pena, 

2002: 180). Entelektüel sermayeyi açıklamaya ve ölçmeye çalı�an ilk dönem çalı�malarında 

kavram, farklı bile�enlere ayrılmı� ve o �ekilde ele alınmı�tır. Sonrasında ise Sveiby (1989: 

23-48), entelektüel sermayeyi birbirine ba�lı üç unsur �eklinde ele almı�tır. Bu üç entelektüel 

sermaye unsuru, di�er ara�tırmacılar tarafından da desteklenmi�tir. Yapısal sermaye, insan 

sermayesi ve mü�teri sermayesi olmak üzere üç unsurla ele alınan entelektüel sermaye 
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kavramına Swart (2005: 3), sosyal sermaye bile�enini eklemi�tir. Entelektüel sermayeyi 

sosyal sermaye dahil olmak üzere dört bile�enle ele alan yazarlar da bulunur ancak genel 

olarak ilk üç unsur tüm ara�tırmacılar tarafından kabul görmü�tür.  

2.5.1. �nsan Sermayesi  

Bir örgütteki insan sermayesini o örgütte çalı�an insanlar meydana getirir. Tek tek 

örgütte çalı�an insanların bireysel olarak ta�ıdı�ı yetkinlerden daha fazlası ise entelektüel 

sermayedir. �nsan sermayesi örgütü sarmalayan ki�isel a�lar ve bilgi kaynaklarını içerir.  

��letme tarafından dü�ünülemeyen, karar verilemeyen ya da kaynakların yönlendirilemedi�i 

olgu ve durumları yalnızca insanlar yapabilir ve yerine getirebilir (Reed, 2000: 16). Örgütün 

ve i�letmenin insan sermayesi; yüksek katma de�erli ve yeri zor doldurulabilen çalı�an 

gruplarıyla ve mü�terilerin rakip firmalar yerine o i�letmeyi tercih etmelerini sa�layan ürün 

ve hizmetleri, yetenek ve deneyimleriyle yaratan insanlarla somut bir form alır. Bu konuya 

örnek olarak bankacılık portföy yöneticileri verilebilir. Her bir portföy yöneticisinin kendine 

ait bir mü�teri kitlesi vardır ve bu mü�terilerle belli düzeyde ili�kiler geli�tirir. Özellikle 

Kobiler, kendi portföy danı�manlarını her türlü bankacılık i�leminde destekleyici bir ki�i 

olarak görürler. Çekilecek krediler, kullanılacak nakit, hesabın yönetilmesi ve virman 

hareketleri gibi pek çok konuda bu ki�ilerin yönlendirici fikirlerine güvenir ve sıkça bu 

ki�ilerden destek alırlar. Banka için bu tür çalı�anlar insan sermayesinin somut halidir. 

Bankadan bu çalı�anın ayrılması portföyde bulunan pek çok mü�teri için bankayla ileti�imin 

azalması ve hatta bankanın de�i�tirilmesi anlamı ta�ır.  

Çalı�anların yeteneklerinde bulunan (Sydler vd., 2013: 2) insan sermayesi, 

entelektüel sermayenin bir bile�enidir. Örgütü olu�turan çalı�anların bilgi, beceri, yetenek 

ve davranı�larının toplamı insan sermayesini olu�turur (Göksel ve Baytekin, 2012: 85). 

��letmenin insan kayna�ının toplam de�eri ve yetene�i olarak ele alınabilecek olan insan 

sermayesi, aynı zamanda zeka, tavır, hayal gücü, güvenilirlik, enerji, ba�lılık, yaratıcılık, 

takımına adapte olma iste�i, bilgi payla�ma iste�i ve i�letme hedeflerini benimseme gibi 

ki�isel özellikleri de kapsamaktadır (Keskin, 2005: 1). Ça�ımızdaki i�letmeler için en önemli 

sermaye çe�idi insan sermayesidir. ��letmenin temel zenginli�ini olu�turan insan kayna�ı 

iken özellikle bilgili insan kayna�ı i�letmelere üretkenlik, karlılık ve piyasada de�erinde artı� 

olarak geri dönmektedir. Piyasada bilgili insan kayna�ına sahip i�letmelerin bu gibi geri 

dönü�lerinin yüksek oldu�u açıkça görülmektedir (�amilo�lu, 2002: 86). 
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�nsan sermayesi yalnızca entelektüel sermayenin bir bile�eni de�il, i�letmenin 

entelektüel varlıklarının anahtar unsurudur. ��letmeler için rekabet üstünlü�ünün de en 

önemli kaynaklarından biri yine insandır (Mehralian, vd., 2013: 210). Örgütün sahip oldu�u 

kritik insan kayna�ına ula�ması örgütsel geli�me ve ba�arının temelini te�kil eder. Küresel 

rekabet ortamının dinamik ve kompleks yapısı içinde bilgi i�çileri olan örgüt üyeleri, maddi 

olmayan kaynakların en de�erlisi haline gelmi�tir (Sumendrea, 2013: 138). �nsan 

sermayesini de olu�turan farklı unsurlar vardır. Guthrie ve Petty (2000) insan sermayesinin 

bile�enlerini a�a�ıdaki gibi sıralamı�tır (Beattie ve Thomson, 2007: 137): 

� Teknik bilgi, 

� E�itim, 

� Mesleki yeterlilik, 

� ��le ilgili bilgi, 

� ��le ilgili yetenek, 

� Giri�imcilik ruhu. 

�nsan sermayesi, i�letmelerin sahip olmayı istedi�i nitelikli bir varlık türüdür. 

Çalı�anların i�ten ayrılmalarıyla i�letme insan sermayesinden kaybetmi� olur (Göksel ve 

Baytekin, 2012: 85). ��letmeler yalnızca i�ten ayrılmalarla insan sermayesinden kaybetmez. 

�nsan sermayesinin etkin ve aktif olmaması yani potansiyel niteli�ini harekete geçirmemesi 

de entelektüel sermayenin de�erini olumsuz etkiler. �nsan sermayesinin niteliklerinin 

i�letmeye ve ba�arısına katkı sa�layabilmesi için aktif olması gerekir. Bu aktifli�in 

gerçekle�tirilmesi için ise insan kayna�ının sahip oldu�u örtük bilginin açık bilgiye 

dönü�türülmesi gerekir. �nsan sermayesinin sahip oldu�u potansiyeli örtük bilgi olarak ele 

alıp bunu açık bilgiye dönü�türerek entelektüel sermayenin insan bile�enini i�letmeye 

faydalı hale dönü�türmeye Nonaka ve Takeuchi bilgi sarmalı adı verilir (Nonaka ve 

Takeuchi, 1995: 71). Bilgi sarmalı yakla�ımı, bilgi yönetimi ara�tırmalarının zeminini 

olu�turmu�tur. Bu yakla�ım, insan sermayesinin sahip oldu�u potansiyeli açı�a çıkarmaya 

odaklanır. ��letmenin insan kayna�ından en üst seviyede yaralanmanın yolu olarak ki�isel 

birikim ve geli�meyi takip eder. Bu nedenle çalı�anları cesaretlendirmeyi ve desteklemeyi 

önererek organizasyonel süreçlerin buna ba�lı olarak geli�ebilece�ini temel ilke edinir 

(Kanıbir, 2004: 81).  

Açıklamalardan insan sermayesi bile�eninin entelektüel sermayenin en önemli 

unsuru oldu�u anla�ılmaktadır. ��letmenin insan sermayesinin bilgili insanlardan olu�ması, 
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bu bilgi potansiyelinin aktif edilerek i�letmeye katkı sa�lar hale getirilmesinin insan 

sermayesi ve yönetiminde dikkat edilmesi gereken hususlar olarak ele alınabilir.  

2.5.2. Yapısal Sermaye  

�nsan sermayesinin �irket amaçlarına hizmet edecek alt yapıyı sa�layan entelektüel 

sermaye bile�eni yapısal sermayedir (Erkal, 2006: 56). Örgütteki süreç manüelleri, rutinler, 

örgütsel �emalar, stratejiler insan dı�ı bilgi kaynaklarını yani yapısal sermayeyi olu�turur 

(Tsan ve Chang, 2005: 289). Organizasyonu entelektüel sermayeden faydalandıran hale 

getiren sermaye türü yapısal sermayedir.  Yapısal sermaye; kültür ve örgütün ruhu gibi 

bilgiyi yöneten ve ölçülemeyen ba�arılardan; dahili veri tabanları, patentler, telif hakları, 

bilgisayar sistemleri gibi daha ölçülebilir varlıklara kadar geni� kapsamlı bir alanı ifade eder 

(Sheetharaman vd., 2004: 524). Dahili ve harici zorluklarla ba�a çıkabilme yetene�ini 

i�letmeye yapısal sermaye kazandırır (Zhou ve Fink, 2003: 38). 

Organizasyona gömülü olan maddi olmayan varlıklar ile (Calabrese, vd., 2013: 3748) 

i�letme çalı�anlarını destekleyen yapı yapısal sermaye olarak adlandırılır (Mehralian, 2013: 

210). Organizasyondaki tüm koordinasyon ve entegrasyonu sa�layan ve sürdüren teknik, 

örgütsel bile�enler yapısal sermayeyi olu�turur (Ramezan, 2011: 89). Guthrie ve Petty 

(2000)’e göre yapısal sermaye �u unsurları içinde barındırır (Beattie ve Thomson, 2007: 

137);  

� Telif hakları, 

� Patentler, 

� Ticari marka, 

� Yönetim felsefesi, 

� Örgüt kültürü, 

� Bilgi sistemleri 

� A� sistemleri, 

� Finansal ili�kiler bile�enlerinden olu�maktadır. 

En yalın ifade ile i�letmelerin i� rutinleri yapısal sermaye olarak tanımlanabilir. 

��letmenin güçlü bir yapısal sermayeye sahip olması insan sermayesinin potansiyelini 

harekete geçirmesi, kullanılması ve etkili sonuçlar elde edilmesi için gerekli ortamı sa�lar 

(Ramezan, 2011: 90). O halde insan sermayesinden beklenen etki ve edinimin 

sa�lanmasında yapısal sermayenin etkisi büyüktür. Yapısal sermayenin kullanımı i�letmeye 

aittir. Bu yönüyle insan sermayesinden ayrı bir nitelik ta�ır çünkü insan sermayesinin aktif 
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olması i�letmenin direkt yönetiminde bir husus de�ildir. ��letmeler, eri�ebildi�i her türlü 

entelektüel kaynak ve birikimi yapısal sermayeye aktardıklarında ba�arıları bundan 

fazlasıyla etkilenmektedir (Kanıbir, 2004: 82). 

2.5.3. Mü�teri Sermayesi  

��letmenin dı� çevreyle kurdu�u tüm ili�kilere mü�teri sermayesi demek yanlı� bir 

ifade olmayacaktır. Firma imajı, ün, mü�teri sadakati, toptancı ve da�ıtıcılarla ili�kiler gibi 

i�letme çevresiyle kurulan tüm ba�ları içeren mü�teri sermayesi, i�letmeye katma de�er 

sa�layacak tüm payda�larla ili�kileri içermesi bakımından ili�kisel sermaye olarak da 

adlandırılır (Ertu�rul, 2000: 60). En yalın ifade ile dahili ve harici tüm payda�larla kurulan 

ili�kiler mü�teri sermayesi olarak ifade edilir. Organizasyonun ve birlikte faaliyet gösteren 

organizasyonların gereksinimlerini ve ili�kisel ihtiyaçlarını gideren entelektüel sermaye 

bile�eni mü�teri sermayesidir. ��letmeye olan ba�lılık da bu bile�en içinde yer alır.  

Yo�un ve küresel rekabet ortamında i�letme ba�arısı i�letmenin kurdu�u ili�kiler ile 

bu ili�kilerin gücüne ba�lıdır. Ba�ta hissedarlar ve mü�teriler olmak üzere i�letmenin 

çevresiyle kurdu�u ili�kiler i�letmenin sürdürülebilirli�i açısından büyük önem ta�ır. 

��letme, çevresiyle iyi ili�kiler geli�tirmeli ve bu ili�kilerden edindi�i bilgiyi etkin biçimde 

kullanarak yarar sa�lamalıdır. Rakiplere kar�ı direnç göstermesi ve üstünlük kurmasının en 

etkili yollarından biri ili�kilerini kuvvetli tutmasıdır. Bu ba�lamda mü�teri sermayesi 

i�levsellik gösterir. Anla�ıldı�ı üzere mü�teri sermayesi ve ili�kisel sermaye olarak 

adlandırılan entelektüel sermaye bile�eni örgütün hayati fonksiyonlarından birini ifade eder 

(Pirtini, 2004: 36). 

Entelektüel sermaye bile�enleri arasında kritik bir öneme sahip olan mü�teri 

sermayesi, di�er iki bile�ene nazaran günümüze kadar en az ke�fedilmi� ve kullanılmı� 

olandır (Yörük ve Erdem, 2008: 399). Mü�teri sermayesi, fazlasıyla kompleks ve ço�unlukla 

maddi olmayan varlıkları bünyesinde barındırır. Daha az ke�fedilmesine neden olan 

özelli�inin bu oldu�u dü�ünülmektedir. Bugün ise mü�teri sermayesi; yeni bilginin 

i�letmeye nasıl alınaca�ı, ke�fedilece�i ve bu bilgiden nasıl faydalanılaca�ını belirleyen 

sermaye türüdür. Bu ba�lamda i�letmelere büyük rekabet avantajı sa�layan araçlardan biri 

mü�teri sermayesidir (Mehralian, 2013: 210). Katma de�er yaratması, çevreyle ili�kiyi 

kurması ve rekabet üstünlü�ünde temel araçlardan biri olması ili�kisel sermayeyi vaz 

geçilmez bir unsur haline getirir (Ölçer ve �anal, 2007: 481). �li�kisel sermayeyi meydana 

getiren unsurlar �u �ekilde sıralanabilir (Beattie ve Thomson, 2007: 137): 
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� Marka, 

� Mü�teriler, 

� Mü�teri ba�lılı�ı, 

� Da�ıtım kanalları, 

� ��letmelerle birli�i, 

� Ara�tırma i� birli�i, 

� Finansal sözle�meler, 

� Lisans anla�maları, 

� Franchising anla�maları bile�enlerinden olu�maktadır. 

Mü�teri sermayesi dı� çevreyle köprü kuran araçtır. Bu yönüyle dı� çevre özellikleri 

ile çevrede olu�an yeniliklerden hızlı ve �iddetli etkilenir (Bulgurcu, 2011: 6). Bu yo�un 

etkilenme i�letmenin entelektüel sermaye bile�enlerinden di�er ikisine göre mü�teri 

sermayesi yönetimini daha zor yönetmesine neden olur. Çünkü mü�teri sermayesinin bir ucu 

i�letmede di�er ucu oldukça de�i�ken bir çevrede durur. �nsan sermayesi ve yapısal sermaye 

i�letmenin kendi iç unsurlarıyla ili�kili iken mü�teri sermayesi kökenini dı�tan alan ve 

kontrol edilmesi güç de�i�kenler tarafından etkilenir. Bu nedenle i�letmelerin mü�teri 

sermayesi yönetimi konusunda oldukça hassas davranmaları gerekir.   

2.6. Entelektüel Sermaye Yetenekleri  

Karını yenilik ve bilgi kaynaklarından elde eden i�letmelerin önem kazanması ve ilgi 

oda�ı olmasını sa�layan faktör entelektüel sermayedir. Piyasa de�erleri, bilançolarında 

hesaplanan defter de�erinden çok çok fazla olan bu i�letmeler, bilgi firmaları olarak 

adlandırılır. Microsoft, Google, IBM Statistics gibi �irketlerin piyasa de�erleri bilanço 

de�erlerinden çok fazladır ve bu farktan türeyen gizli de�erlerini entelektüel varlıkları ile bu 

varlıkları gelire dönü�türebilme yeteneklerine borçludurlar. Bu gibi firmalar, entelektüel 

sermaye ve unsurlarını etkin ve etkili �ekilde kullanarak piyasa de�erlerini artırırlar 

(Edvinsson ve Sullivan; 1996: 356). Microsoft gibi cirosu 17-18 milyar dolar olan bir 

�irketin piyasa de�erinin 350-500 milyar dolar olması entelektüel sermaye dı�ında ba�ka bir 

etki ile açıklanamaz. Bu ve benzeri �irketler bilgi ve teknoloji a�ırlıklıdır. Bu nedenle bu 

�irketlerin de�erini artıran entelektüel sermaye varlıklarıdır. Bunu anlamak için verilecek bir 

di�er örnek fiziksel varlıkları a�ır basan bir i�letmeyi örnek vermektir. General Motors 

�irketinin cirosu 180 milyar dolar iken piyasa de�eri 100 milyar dolardır. �ki �irket arasındaki 
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bu farklılık tamamen iki �irketin sektörel farklılı�ı ve sahip oldukları entelektüel sermaye 

varlıklarıdır. 

 Dünya genelinde özellikle geli�mi� ülkelerde entelektüel sermayesi yüksek 

�irketlerin piyasa de�eri defter de�erlerinin çok üstünde olmaktadır. Intel, Dell, Apple gibi 

pek çok bilgi ve teknoloji devi �irket, sahip oldu�u entelektüel sermaye sayesinde yüksek 

piyasa de�erine sahiptir. Bu gibi �irketlerin hem bulundukları geli�mi� pazarlar hem de 

sektörel gereksinim entelektüel sermayenin etkin i�lev göstermesini sa�lamaktadır (Taner 

vd.; 2004: 254).  

Günümüzde artık yalnızca geli�mi� �irketlerde de�il rekabetçi ortamda faaliyet 

gösteren her firma için entelektüel sermayenin piyasa de�erinin belirlenmesinde etkisi 

büyüktür. Entelektüel sermaye, do�ru kullanıldı�ı takdirde gelirlerin yükselmesi ve 

maliyetlerin azalması biçiminde etki ederek hissedar de�erini yükseltir. Bilgi ve teknolojiye 

dayalı ça�ımız ekonomilerinde, firmaların piyasa de�erinin yükselmesi direkt olarak maddi 

olmayan varlıklarının artmasına ba�lı olmaktadır. 

2.7. Entelektüel Sermaye Yönetimi  

Bilgi yönetimi ile entelektüel sermaye yönetimi kavramları kendi aralarında iç içe 

geçmi� ili�kileri barındırır (Andriessen, 2006: 93-110). ��letmenin elinde bulunan 

i�lenmemi� enformasyon ve verilerin mü�teri sermayesi ile insan sermayesine dönü�türülme 

süreci bilgi yönetimi olarak adlandırılır. Bu ba�lamda �u farkı vurgulamak gerekir ki 

entelektüel sermaye yönetimi, bilgi yönetiminden daha geni� kapsamlı bir süreç ve 

faaliyetler bütünüdür (Edvinsson, 1997). Bilgi yönetimi örgüt içi bir dizi faaliyet ve süreci 

kapsar. Entelektüel sermaye yönetimi ise örgüt için de�er yaratacak unsurların ke�fedilip 

artırılmasından piyasa de�erine dönü�türülmesi, bu de�erin ölçülmesinden geli�tirilmesine 

kadar oldukça geni� yelpazede bir alanı ifade eder (Akhavan vd., 2006: 97-98; Swart, 2006: 

136; Abeysekera, 2006: 61; Sanchez vd., 2000: 315; Bontis, 1998: 72-73). 

Entelektüel sermaye yönetimi, i�letme için önemli bir yönetsel etkinli�i ifade eder. 

Bu önemli sorumluluk, entelektüel sermayenin ölçülmesi a�amasında da geçerlidir (Kannan 

ve Aulbur, 2004; Mouritsen, 2004; Liebowitz ve Ching, 2000). Bu ba�lamda entelektüel 

sermaye yönetimi konusunda sistematik bir yakla�ım geli�tirmek büyük önem ta�ır. 

Entelektüel sermayenin sistemli biçimde yönetilmesine yönelik olarak pek çok farklı model 

geli�tirilmi�tir (Litschka vd., 2006). Skandia klavuzu, Dow Chemical’s de�er platformu, 
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maddi olmayan varlıklar monitörü (Sveiby, 1997), Balanced Scorecard Modeli (Bassi ve 

Van Buren, 1999) entelektüel sermaye yönetimine sistematik bakı�la hazırlanmı� önemli 

modellerden birkaçını olu�turur. Farklı modellerde farklı bazı unsurlar vurgulanmı� ve 

model vurgulanan unsurlar üzerine kurulmu�tur (Büyüközkan, 2002). Entelektüel sermaye 

yönetimi konusunda en çok kullanılan ve kabul görmü� iki model çalı�ma kapsamında 

a�a�ıdaki gibi incelenmi�tir.  

2.7.1. Skandia Klavuzu 

Bir �sviçre Sigorta ��letmesi olan Skandia’nın geli�tirdi�i (Harrison ve Sullivan, 2000: 

34) Skandia Klavuzu adlı entelektüel sermaye yönetimi modelinde; insan sermayesi ve yapısal 

sermaye (mü�teri sermayesi ve örgütsel sermaye-yenilik ve süreç sermayeleri) entelektüel 

sermaye bile�enleri olarak ele alınır. Bu modelde gelecekteki performansın tahmin edilmesini 

içeren stratejik bir i�letme planı ortaya koyulur. Model, çevresel ko�ulları da hesaba katması 

yönünden faydalı bulundu�u gibi i�letmenin geçmi�i (finansal odak), bugünü (mü�teri oda�ı, 

insan oda�ı ve süreç oda�ı) ve gelece�i (yenileme ve geli�me oda�ı) arasında dengeli bir 

yakla�ım olu�turulmasını sa�lamaktadır (Çetin, 2005: 367). 

2.7.2. Dow Chemical Modeli 

1993 senesinde, Dow Kimyasal Ürünler ��letmesinde (Dow Chemical Co.) G.Petrash 

öncülü�ünde yapılan çalı�malarla i�letmenin entelektüel varlıklarının yönetimi için bir 

vizyon belirlenmi� ve i�levsel sistemler ile araçlar geli�tirilmi�tir. �lk olarak patentler 

konusunda uygulanan Dow i�letmesinin geli�tirdi�i entelektüel varlık modeli (de�er 

platformu), stratejik amaçlara ula�mak için entelektüel varlıkların taktiksel yönetimine 

odaklanır (Mayo, 2000: 521-533). Model; “portföy, sınıflandırma, strateji, de�erlendirme, 

rekabet de�erlendirme ve yatırım olmak üzere altı a�amayı içeren sürekli ve tekrarlanan 

süreçten olu�ur. Di�er bir taraftan ise; Stewart (1997), entelektüel sermayenin yönetimini 

içeren on temel ilke geli�tirmi�tir. �lkeler 10 maddeden olu�ur, maddeler �u �ekilde 

sıralanabilir (Ölçer ve �anal, 2007: 482-482): 

� ��letmeler insan ve ili�kisel sermayenin sahibi de�ildirler. Bu varlıkların mülkiyetini 

insan sermayesinde i�görenlerle, ili�kisel sermayede mü�teri ve tedarikçileriyle 

payla�maktadırlar. Bu varlıkları yönetmek ve kar etmek için mü�terek mülkiyetin 

kabul edilmesi gerekmektedir. 

� Bir i�letmenin kullanabilece�i insan sermayesini yaratabilmesi için ekip çalı�masını 

ve gözlem yoluyla ö�renmeyi destekleyip geli�tirmesi gerekmektedir. ��letmeler 
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farklı yetenekleri örgüte kazandırarak insan sermayesine katabilir ve bilginin 

payla�ılmasını sa�layabilirler çünkü bilginin payla�ılması i�görene daha az ba�lı 

olunmasını sa�layacaktır. 

� Zeki ve yetenekli i�görenlerin tümü varlık niteli�i ta�ımazlar. Kurumsal zenginlik 

yaratan i�görenler, ba�ka hiç kimse tarafından daha iyi yapılamayan i�leri yapabilen 

ve mü�teriler için de�er yaratabilen stratejik becerilere sahip ki�ilerdir. Bu 

özelliklere sahip insanlara yatırım yapılmalıdır 

� Yapısal sermaye i�letmelerin do�rudan sahip oldu�u bir yetenektir ve kolayca 

kontrol edilebilmektedir. Pek çok mü�teri buna çok az de�er verdi�i için, 

mü�terilerin i�letmenin elemanları ile kolay i�birli�i yapmalarını sa�layacak �ekilde 

yönetilmeleri gerekmektedir.  

� Enformasyon ve bilgi pahalı olan fiziksel ve finansal varlıkların yerini tutmalıdır. 

� Yapısal sermaye mü�terilerin de�er verdi�i çalı�maları destekleyen bilgi stoklarını 

yı�mak ve bu bilginin i�letme içindeki akı�ını hızlandırmak amaçlarına hizmet 

etmektedir. Bu nedenle, ihtiyaç duyulabilecek bilgilere kolay ula�ılabilmelidir. 

� Bilgi mü�teriye göre özelle�tirilmelidir. Bu nedenle seri üretim çözümleri yüksek 

karlar getirmemektedir. 

� Her i�letme hangi enformasyonun daha büyük önemi ta�ıdı�ını görmek için, 

faaliyette bulundu�u sektörün de�er zincirini hammaddeden son kullanıcıya kadar 

yeniden analiz etmelidir. 

� Yöneticiler dikkatini mal akı�ı yerine enformasyon akı�ına toplamalıdır. Çünkü 

günümüzde enformasyon i�in kendisini olu�turmaktadır. 

� �nsanlara, mü�terilere ve sistemlere ayrı ayrı yatırım yapmak anlamlı de�ildir. Çünkü 

entelektüel sermaye bile�enleri birlikte çalı�ır. Bu bile�enler birbirini olumlu 

etkileyebilece�i gibi olumsuz da etkileyebilirler. Bu nedenle etkile�imin yönü ve 

büyüklü�ü iyi tanımlanmalıdır. 



ÜÇÜNCÜ BÖLÜM  

ÖRGÜTSEL PERFORMANS 

3.1. Örgütsel Performans Kavramı ve Çe�itleri  

“Performans genel anlamda, belli bir amaca yönelik olarak yapılan planlar 

do�rultusunda ula�ılan noktayı, ba�ka bir deyi�le elde edilenleri kalite ve kantite yönleriyle 

belirleyen bir kavramdır” (Songur, 1995:1). Örgütsel performans ise; belirli bir dönem 

sonunda edinilen sonuçlar veya çıktıları baz alarak i�letme amacı ve görevlerin yerine 

getirilme derecesi �eklinde tanımlanır (Erdem vd., 2011:84). Bir i�letme için örgütsel 

performans; i�letmenin bulundu�u noktayı, belirlenen amaç ve hedeflerin ne ölçüde 

gerçekle�tirildi�ini, rakiplerine göre konumunu, performans artı�ı sa�lamada yeteneklerini 

nasıl kullanaca�ını gösteren bir ölçüttür (Demir ve Okan, 2009:60).  

��letmenin hayatta kalabilmesi ve geli�ebilmesi; çevresel, operasyonel ve finansal 

performanslarına yönelik yaptı�ı de�erlendirme ve bu de�erlendirmenin sonucunda elde 

etti�i geri bildirime ba�lıdır (Sheu ve Lo, 2005: 83). Performans kavramı i�letmeler için 

örgütsel ve yönetsel kuramların merkezinde yer alır. En yalın ifadesiyle örgütsel performans; 

örgütün varlıklarını verimli ve etkili kullanarak amaçlarını gerçekle�tirme yetene�ini ifade 

eder (Boyne, 2003; Rainey, 1997; Daft, 2001). Bir etkinlik ölçütü olma niteli�i örgütsel 

performansı kompleks bir forma getirir. Bu nedenle örgütsel performansın ölçülmesi zordur 

ve her zaman genel geçer olan sistemli bir ölçümler dizisi olu�turulamamı�tır (Dess, 1984; 

Ford ve Schellenberg, 1982). Örgütsel performans en kısa yoldan ço�unlukla örgütsel 

kayıtlardan edinilen nesnel bulgular ile örgüt üye ve payda�larından edinilen algıya dayalı 

daha öznel de�erlendirmeler yapılmı�tır (Seashore ve Yuchtman, 1967: 375).  

Ba�lı ba�ına terimsel ve soyut bir kavramdan çok, organizasyonun maddi ve be�eri 

kaynaklarından meydana gelen en son çıktıları içeren bir kavramdır (Yavuz, 2010:147). 

Örgütün insan, fiziksel kaynaklar ve sermaye varlıklarını kapsayan ortak bir amacı 

gerçekle�tirmesine yönelen üretken kaynakların bir arada olması, örgütsel performans 

fikrinin üzerine kurulu oldu�u temeldir. Esasen örgütsel performansın özütü bir de�er ortaya 

koymaktır. Tüm varlıkları ortak potada eritmeyi ve ortak amaca yönlendirmeyi gerekli kılan 

bu de�er yaratma süreci sonunda yaratılan de�er, beklenenden büyük veya beklenene e�it 

ise örgüt, varlı�ını sürdürmeye devam eder (Carton, 2006: 3). Performans kavramı örgütler 
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için oldukça önemli bir olgu olarak uzun süredir etkinli�ini korumaktadır. Örgütlerin 

de�erlendirilmesinde uzun süredir önemli bir kriter olan bu kavramla ilgili belirsiz hususlar 

vardır. Uzun süredir etkili bir kavram olmasına kar�ın hala performansın ne oldu�u ve nasıl 

ölçülmesi gerekti�i konusunda belirsizlikler devam etmektedir. Örgütsel performans 

kavramının kompleks ve de�i�ken �artlara göre i�leyen do�ası bu durumu ortaya 

çıkarmaktadır. Örgütsel performans ile ili�kili oldu�u de�i�kenler arasındaki ili�kiler 

de�i�ken oldu�u gibi bu ili�kiler ba�ka de�i�kenler tarafından etkilenebilmektedir. Tüm 

bunlarla birlikte örgütsel performans zaman içerisinde de�i�ir ve örgütsel performansı 

de�i�tiren ölçütlerin neler oldu�u belirsizdir (Chearskul, 2010:73). 

Literatürde açıklanan tanımlar ve ifadeler do�rultusunda örgütsel performansın bir 

de�erlendirme ölçütü oldu�u söylenebilir. ��letmeler, belli amaçları gerçeklemek üzerine 

kurulur. Tüm varlıklar, kaynaklar, fırsatlar ve faaliyetler bu amaca yönlendirilir. Tüm 

i�letme faaliyetlerinin sonunda belli çıktı ve sonuçlar elde edilir. Elde edilen sonuçlar ile 

belirlenmi� amacı gerçekle�tirme düzeyi i�letmenin etkinli�ini ifade eder. Örgütsel 

performans bu noktada devreye girerek gösterilen çabaların etkinli�ini ölçen bir i�lev görür. 

Etkinlik amaca ula�ma derecesini ifade ederken örgütsel performans amaca ula�mak için 

kullanılan kaynak ve varlıkların, gösterilen çabaların ve faaliyetlerin amacı gerçekle�tirmede 

ne derece etkili oldu�unu gösterir. Örnek vermek gerekirse; bir maratonda atletin biti� 

çizgisine varması etkinliktir. Bu noktaya gelirken ne kadar çaba sarf etti�i verimlili�i 

gösterir. Performansı ise bu sürecin tamamı olarak ele almak gerekir. Atletin bu maratonda 

sarf etti�i çaba, kullandı�ı kaynaklar, sonuçta geldi�i nokta, rakiplerine göre kaçıncı sırada 

tamamladı�ı ve maratonu tamamlama sırasının beklentisinin neresinde kaldı�ı atletin 

performansını gösterir. Görüldü�ü gibi örgütsel performans; i�letme amaçları, kaynaklar, 

varlıklar, çabalar, süreçler, sonuçlar, rakipler gibi örgütsel süreçlerin tamamının bir 

de�erlemesi niteli�indedir.  

3.1.1. Örgütsel Performans Tanımları 

Bir amacı gerçeklemek üzere faaliyet gösteren bir ki�i veya i�letmenin amacıyla ilgili 

nereye varabildi�i, neyi sa�layabildi�inin nicel (miktar) ve nitel (kalite) olarak ifadesi 

örgütsel performans olarak tanımlanır (Karaman ve Kale, 2009: 32). En yalın ifadesiyle 

i�letme amaçlarının yerine getirilmesi konusunda sarf edilen tüm çabaların de�erlendirmesi 

örgütsel performanstır (Akal, 2005: 17). Örgütsel performans sıkça etkinlik, verimlilik, 

kalite, yenilik, karlılık gibi kavramlarla karı�tırılır ancak örgütsel performans bu 
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kavramlardan herhangi biri de�il, bu kavramlar arasındaki kompleks kar�ılıklı ili�kidir 

(Elita� ve A�ca, 2006: 347). Örgütsel performans kompleks yapısı ve geni� kapsama alanı 

ile çok farklı biçimlerde tanımlanmı�tır. Her bir tanım örgütsel performansın ba�ka yönlerini 

vurgulamı�tır. Örne�in örgütsel performansın rakip ve kaynak kullanımı yönünü bir 

tanımlama örgütsel performansı; “rekabetçi avantaj elde etmek için kaynakları bulma ve 

etkin bir �ekilde yönetme yetene�i” �eklinde ifade etmi�tir (Iswati ve Anshori, 2007: 1394). 

Ba�ka bir tanımda örgütsel performans insan, fiziksel kaynaklar ile sermaye 

kaynaklarının ortak bir sonuç üretilmesi amacıyla bir araya getirilmesi ve etkin biçimde 

kullanılması olarak ifade edilmi�tir (Koh, 2010: 8). Organizasyon bünyesinde bulunan bilgi, 

beceri ve yeteneklerin i�letme amaçları do�rultusunda kullanılabilme yüzdesi örgütsel 

performans olarak açıklanmı�tır (Kanıbir, 2004: 83). Bir i�letmenin kendi amaçlarını ne 

kadar iyi gerçekle�tirdi�inin bir gösterge ve ölçütü örgütsel performanstır (Lin ve Kuo, 

2007:1069). Organizasyon amaçlarının, sosyal amaçların ve sorumlulukların gerçekle�me 

derecesi olan örgütsel performans kavramı; organizasyonun yapısı, stratejiler, bilgi düzeyi, 

insan dı�ındaki tüm örgütsel faktörler tarafından etkilenir. tüm bu faktörler birle�ip entegre 

olarak etkile�im yaratır ve örgütsel performans kavramını meydana getirir (Aydo�an, 2006: 

337).  

��letme sisteminin belirli bir zaman aralı�ındaki çıktısı veya çalı�malarının sonucu 

örgütsel performanstır. Örgütün faaliyetlerine yönelik olarak gösterdi�i toplam performansı 

örgütsel performans olarak ifade edilir. Örgütün girdileri ile çıktıları arasındaki ili�ki ve 

sonuçların ölçülmesi ve de�erlendirilmesiyle örgütsel performans bulunur (Benligiray, 

1999:8). “Genel olarak örgütsel performans, bir stratejiyi uygulamanın maliyetleri ile alakalı 

performansı yansıtan (kar ölçütü) maliyet temelli performans ölçümü ile bir stratejiyi 

uygulamanın maliyeti ile ilgili olmayan (satı� ve pazar payı) gelir temelli performans 

ölçümünden olu�ur” (Kırca vd., 2005: 25). 

3.1.2. Örgütsel Performans Çe�itleri  

Performans oldukça kompleks ve geni� kapsamlı bir olgudur. Bu ba�lamda örgütsel 

performansı meydana getiren örgütsel düzeyde ele alınan belirli performans alanları bulunur. 

Bu alanlar, örgütsel performansın bu alanlardaki etkinlikleri örgütsel performansın çe�itleri 

olarak ele alınır. Örgütün yeni ürün ve hizmetlerine ba�lı olarak ortaya çıkan yenilikçilik 

performansı; Pazar payı, mü�teri tatmini gibi de�i�kenleri içeren pazar performansı; kalite 

esneklik de�i�kenlerini içeren üretim performansı; kar, yatırım harici likit gibi de�i�kenleri 
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içeren finansal performansın kombinasyonu örgütsel performansı meydana getirir (Günday 

vd., 2008: 4). 

3.1.2.1. Yenilikçilik Performansı  

Yenilikçilik ve yenilikçi davranı�ların i�letmeye nasıl etki etti�iyle ilgili olan 

yenilikçilik performansı inovasyonun performansa ve rekabetçili�e olan etkisini belirlemeyi 

amaçlar (Günday, 2007). Yenilikçilik performansı i�letmenin gerçekle�tirmi� oldu�u 

yenilikler yani somut çıktılarla birlikte potansiyel olarak gerçekle�tirmeye hazırlandı�ı olası 

yenilikleri kapsar. Somut olarak patent, sınai haklar gibi varlıklar yanında henüz soyut 

a�amada fakat çalı�maları süren tasarım, taslak ve yenilikçi dü�üncelerin tamamını içerir. 

Bu nedenle yenilikçili�in ölçümlenmesi oldukça zordur. Bu ba�lamda Kivimöki ve di�erleri 

(2000) yenilikçilik performansını algılanan yenilik etkinli�i ile patent istatistiklerinin 

birle�imi olarak ele almı�lardır.  

Yenilikçilik performansında dikkat edilmesi gereken ve de�erlendirilmesi en önemli 

husus, henüz soyut biçimde olan yeniliklerin de yenilikçilik performansı içerisinde ele 

alınmasıdır. Bilançoda yer alan somut varlıklar nicel bir de�er olarak zaten performans 

ölçümünde yer alır fakat henüz tasarım ve fikir a�amasında olan yenilikler de örgüt 

bünyesine girmi�tir. Yeni fikirler tasarım ve çalı�ma a�amasına gelmi�, ürün vermeye çok 

yakındır ancak bilançoda henüz somutla�madı�ı için nicel bir de�er almamı�lardır. Bu 

yenilikler, yenilikçilik performansının kapsamı içindedir ve de�erlendirilirken dikkate 

alınmalıdır.   

4 ileri teknoloji alanından seçilmi� 120 i�letme üzerinde yenilikçilik performansını 

ara�tıran Hagedoorn ve Cloodt (2003); patent sayıları, Ar-Ge girdileri, patent atıfları ve yeni 

ürün duyurularını yenilikçilik performansı göstergesi olarak tespit etmi�lerdir. Ülkemizde 

yapılan yenilikçilik performansı ara�tırmalarında bu çalı�ma temel olarak alınmı�tır. Bu 

çalı�ma ve di�er yenilikçilik çalı�malarında; mevcut ürün yelpazesinde yeni ürünlerin oranı, 

yeni ürünleri rakiplerden önce pazara sunabilme, idari yapı ve zihniyetin çevresel �artlara 

göre yenilenmesi, yeni ürün ve hizmet projelerinin sayısı, geli�tirilen yeni ürün ve 

hizmetlerin kalitesi, is süreç ve yöntemlerine dair geli�tirilen yenilikler, patent alabilecek 

veya patent alınmı� yeniliklerin sayısı unsurları yenilikçilik performansı göstergeleri olarak 

hesaplanmı�tır (Bulut vd. 2009; Günday 2007). Calantone vd. (2002) i�levsel yöntemlerde 

yaratıcı olması, yeni fikirler geli�tirebilmesi, son yıllardaki yeni ürün tanıtımı, isleri 

yürütmede yeni yollar ara�tırması, inovasyonun i�letme için riskli kabul edilip edilmemesi, 
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yeni ürün ve süreçlerle pazarda ilk olması ve i�leri yürütmede yeni yollar ara�tırması 

unsurlarını yenilikçilik performansının belirleyicileri olarak tespit etmi�lerdir.  

Bahsi geçen çalı�malarda yenilikçilik performansının belirlenmesinde kullanılan 

somut göstergeler tespit edilmi�tir. Bu somut göstergelerle birlikte örgütün sahip oldu�u 

fikirsel ve vizyoner olgular da yenilikçilik performansına etki eden faktörler olarak ele 

alınmalıdır. Örgüt kültürünün yeni fikir ve uygulamalara açık olması da yenilikçilik 

performansını ifade eder (Hurley ve Hult, 1998: 44). ��letmenin; yeni ürün ve hizmetleri 

tanıtma konusunda yaratıcı ve deneysel olması, teknolojik liderli�i, yeni süreçler ara�tırma 

ve geli�tirme konusundaki isteklili�i, yeni ürün çe�itlerini desteklemesi konularındaki hevesi 

ve giri�imcili�i yenilikçilik performansı kapsamında yer alır (Lumpkin veDess, 2001: 431). 

Yenilikçilik performansının temelinde; i�letmenin teknoloji, ürün ve hizmette yenilik ve 

geli�tirmeye istekli olan bir vizyon ta�ıması vardır (Antoncic ve Hisrich, 2001: 498).  

Günümüzde rekabet küresel düzeydedir ve de�i�im hızı çok yüksektir. Böyle bir 

ortamda i�letmenin yenilikçilik performansının geli�mi� olması rekabet avantajı ba�ta olmak 

üzere i�letmeye çok büyük faydalar sa�lar. Faaliyet gösterilen dinamik ve de�i�ken çevrede 

de�i�imi anlayabilen, yeni fikirleri uygulayabilen, kar�ıla�tı�ı sorunlara yeni perspektifler 

geli�tirebilen, risk alabilen, rakiplerine liderlik edebilen ve sürekli yeni fırsatlar 

kovalayabilen i�letmeler ancak yenilikçilik performansı yüksek olan i�letmelerdir. Bu 

ba�lamda sürdürülebilir rekabet avantajı edinme, genel olarak örgütsel performansı 

yükseltme ve dinamizm yakalama yenilikçilik performansından ba�ımsız ele 

alınamayacaktır (Naktiyok, 2007:212-215).  

Yenilikçilik performansı objektif düzeyde patent sayısı, onaylanan yeni ürün sayısı 

gibi göstergelerle; sübjektif olarak ise yeni ürün ve hizmetlerin kalitesi ile 

de�erlendirilmektedir (Hung vd., 2011:215). Yenilikçilik performansını belirleyen en 

önemli departman bu durumda AR-GE departmanıdır. Bahsi geçen objektif yenilikçilik 

performansı göstergelerine bu departmana ayrılan bütçe, yapılan AR-GE yatırımları ve yeni 

AR-GE tasarımları gibi unsurlar da dahil edilmelidir (Tuominen vd, 2004: 497). ��letme 

fonksiyonlarında ba�arılı de�i�imleri sa�layan i�letmelerin yenilikçilik performansı 

yüksektir (Meeus ve Oerlemans, 2000: 53-54).   

3.1.2.2. Üretim Performansı  

Üretim, tarım toplumuna geçildi�inden beri insan ya�amında söz konusu olan bir 

unsurdur. Ticari hayatta üretimin önem kazanması tarımla yakından ilgilidir. Sanayile�me 
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sonrasında üretim aya�ının kuvvetlenmesi ise hem üretimi hem pazarlamayı önemli 

kılmı�tır. Günümüzde fiziksel üretim kadar bilgi, teknoloji üretimi gibi farklı üretimler önem 

kazanmı�tır. De�i�en ko�ullarla birlikte üretim dı�ında pazarlama, ARGE gibi 

departmanların daha fazla vurgulandı�ı dönemler ya�anmı� olsa da üretim her zaman 

i�letmelerin temel fonksiyonlarından biridir. Ça�lar ve ko�ullarla birlikte pek tabii üretimde 

de de�i�imler ya�anmı�tır. En köklü de�i�im 1980’li yıllarda meydana gelmi�tir. Üretim 

performansı 1980 ve sonrası �eklinde ele alınır. Çünkü teknolojinin i�letmelere kaçınılmaz 

etkisi ve küreselle�menin hızlı yayılması 1980 ve sonrasını iki farklı anlayı�la ayırır. 1980’e 

kadar olan ilk evrede “prodüktivite1” kavramı üretim performansının temelini olu�turmu�tur. 

��letmenin maliyet ve prodüktivite temelinde faaliyet göstermesi durumunda bu yakla�ım 

geçerli olur ve üretim performansının göstergesi prodüktivite temelli ele alınabilir. 1980’li 

yıllara kadar ise üretim endüstrisinin aktif oldu�u dü�ünüldü�ünde prodüktivite temelli 

üretim performansının yaygın olması beklenen bir sonuçtur.  

�kinci evrede ise mü�teri ihtiyaçlarının kar�ılanması yakla�ımı vardır. Bu konudaki 

yakla�ımlar pazarlamanın dönemsel olarak de�i�en oda�ına ve çe�itli pazarlama 

yakla�ımlarının incelenmesi ile detaylı ele alınabilir. Pazarlama yakla�ımlarında mü�terinin 

ve ihtiyaçlarının oda�a koyulmasıyla ba�layan yeni dönemde üretim performansının oda�ı 

da de�i�mi�tir. Yeni üretim teknolojileri ve felsefeleri oda�a almı�tır. Bu nedenle meydana 

gelen yenilik ve de�i�imler ise geleneksel performans ölçütlerini saf dı�ı bırakarak yeni 

paradigmaları do�urmu�tur. Günümüz modern i�letmeleri ise ba�arılı olabilmek ve 

sürdürülebilirlik sa�lamak için yeni üretim performansı ölçüm �ekilleri ortaya koymak 

durumundadır (Tokgöz vd., 2012: 302). 

Üretim stratejilerinin rekabet avantajı sa�ladı�ını ortaya koyan Skinner’in (1969) 

çalı�masından sonra özellikle ABD ve Avrupa’da 1980’lerde önemli ara�tırmalar 

yapılmı�tır. Skinner, i�levsel yöneticilerin kalite, zaman, maliyet ve esneklik unsurlarına 

odaklandıklarını ve bu temelde üretim gerçekle�tirerek rekabet edebileceklerini 

vurgulamı�tır. Üretim performansına zaman, kalite, maliyet ve esneklik boyutları üzerinden 

yakla�an bu teori daha sonraki çalı�malarda aynı boyutların ele alınmasını beraberinde 

getirmi�tir. Sonraki çalı�malarda bu boyutların tanımları ve nasıl ölçüldü�ü ara�tırılmı�tır 

(Neely ve Austin 2004: 45). O halde yeni yakla�ıma göre üretim performansının; kalite, 

zaman, maliyet ve esneklik ekseninde yüksek yetkinlik derecesinde gerçekle�mesi 

�
1 Ürün verme yetene�i, verilen eme�e ve yapılan masrafa oranla üretilen miktar, üretkenlik, verimlilik. 
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amaçlanmaktadır. 1980’li yıllardan sonra geli�en bilgi i�lem teknolojilerini zemin alan 

teknik ve mikro teknik yeniliklerin katkısı ile bilgi, yüksek nitelikli ve hızla payla�ılabilen 

bir unsura dönü�mü�tür. ��letme için ya�am destek niteli�i ta�ıyan bu durum, i�letmelerin 

üretim performansına köklü ve kalıcı etki etmi�tir (Ghalayini vd. 1997: 208).     

1980 sonrası Skinner’ın ortaya attı�ı kalite, zaman, maliyet ve esneklik üretim 

performansı ölçütleri günümüz için de temel te�kil eden fakat yanına birçok ölçüt eklenmi� 

halde var olmaktadır. Fiyat, kalite, mü�teri ihtiyaç ve istekleri, üretim kapasitesi ve 

hammadde gibi pek çok de�i�ken günümüz i�letmelerinde üretim performansını yakından 

etkilemektedir. Bu gibi de�i�kenlerin istenen düzeyde sonuç üretmesi için i�letme, üretim 

performansını sürekli olarak geli�tirmek ve iyile�tirmek durumundadır. Üretim 

performansının önemli olan bu rolü ve i�levi nedeniyle do�ru ölçütlerle de�erlendirilmesi 

çok önemlidir. Yüksek üretim miktarı, yüksek üretim kalitesi, dü�ük envanter düzeyi, 

iyile�tirilmi� i� süreçleri ve mü�teri ileti�imlerinde hızlı dönüt günümüz i�letmelerinin 

üretim performansını artıran unsurlardır (�en ve Cenkçi, 2009:1-2). 

Pek çok farklı çalı�mada üretim performansının ölçütleri farklı biçimde ele alınmı�tır 

(Schroeder vd., 2002; Kaynak, 2003; Kaplan, 1983; Chenhall, 1997; White, 1996). Ancak 

bu çalı�manın amacından sapmaması adına bu ölçütler detaylı olarak ele alınmamı�tır.  

3.1.2.3. Pazarlama Performansı  

Pazarlama amaçlarının ne derece gerçekle�ti�ini gösteren örgütsel performans 

çe�ididir. Pazarlama performansı, i�letmeyi de�erlendirmek amacıyla geli�tirilen bir ölçüt 

olarak ele alınmalıdır (Toksoy ve Ayyıldız, 2004: 444-445). Pazarlama performansı i�letme 

için oldukça kritik bir husustur. ��letmenin pazarlama performansının yüksek olması için 

faaliyet gösterdikleri pazarı çok iyi tanımaları gerekir. Bu tanıma i�leminin 

gerçekle�tirilmesi ise pazardan sürekli veri akı�ının sa�lanması ve bu verilerin bilgiye 

dönü�türülmesini sa�layacak sistemin i�letmeye kazandırılması sayesinde mümkün 

olacaktır. Pazarı iyi tanımak, pazarın sürekli olarak nabzını tutmak ve pazarla ilgili güncel 

veriyi sahip olmak rekabet üstünlü�ü kazanmanın en önemli yöntemlerinden biridir (Uzkurt 

vd, 2006:23).    

Pazarlama performansının oda�ı günümüz i�letmelerinde mü�teridir. �yi pazarlama 

girdileri elde etmek için pazarlama yönlülük, mü�teri ba�lılı�ı, mü�teri memnuniyeti ve 

marka de�eri de�i�kenleri üzerinde durulmaktadır. Mü�terinin oda�a alınması, bireysel 

i�lemlerin tamamlanmasından ziyade, karlı mü�terilerle uzun vadeli ba�lılık geli�tirmeyi 
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ifade eder (Clark 2004: 23). Eusebio vd. (2006), pazarlama faaliyetlerinin evriminde mü�teri 

temelli ölçümlerin etkili oldu�unu açıklamı�lardır. ��letmelerin pazarda elde ettikleri payın, 

mü�terilerin yarattı�ı de�er olarak ele alınması günümüz pazarlama performansına 

yakla�ımda önerilen tutumdur. �çinde bulundu�umuz dönemde firmanın mü�teriyle kurdu�u 

ili�ki ürün üzerinden gerçekle�ir. Mü�teri ise üründen edindi�i tatmin ve de�er oranında 

marka veya firmaya ba�lılı�ını sürdürür. Bu ba�lamda pazarlama performansının oda�ında 

mü�terinin olması kaçınılmazdır. Pazarlama performansını da mü�teri üzerinden ele almak 

yerinde bir yakla�ımdır.  

Pazarlama performansı pek çok farklı biçimde ölçülebilir. Yukarıda vurgulanan 

mü�teri odaklılık modern ça�ın bir gere�idir. Ambler ve Kokkinaki (1997),  çalı�malarında 

pazarlama performansını belirleyen aktörleri; satı�lar ve satı� artı�ları %47, pazar payı %36, 

kar katkıları ve mü�teri tercihleri/satın alma niyeti %23 �eklinde bir önem sıralamasına 

koymu�lardır. Görüldü�ü gibi ürünün sunulması kadar mü�teri yaratılan niyet de pazarlama 

performansı üzerinde etkilidir. Pazarlama performansının ürünün nasıl ve ne zaman pazara 

sürüldü�ünden etkilendi�i de unutulmamalıdır. Di�er bir çalı�malarında Ambler ve 

Kokkinaki (2004: 239), marka de�erinin pazarlama performansı üzerindeki etkiyi vurgular.  

1990’lı yıllardan bu yana marka de�eri i�letmeler için önemli ve yükseltilmesi 

gerekli bir olgudur. 1990’lı yıllardan bu yana geçen yakla�ık 30 yıllık zaman diliminde 

i�letmelerin marka de�erine verdikleri önem ve bu konudaki etkinlikleri fazlasıyla artmı�tır. 

Bugünün i�letmeleri, markala�ma ve marka de�eri yaratma konusunun önemini kabul etmi� 

ve marka de�erini pazarlama performansında bir katma de�er olarak kullanmaktadırlar. 

Marka de�eri, tüketici davranı�larını etkilemede oldukça etkilidir çünkü marka, mü�teriye 

ürün ile ula�ılır ve bir noktada mü�teriler nazarında i�letmenin edindi�i itibarın göstergesi 

marka de�eridir. Marka de�eri ile di�er pazarlama performansı unsurlarının ba�arısı ise 

i�letmenin pazara adapte olma ve uyum sa�lama becerisinden gelir. Pazara adapte olmak ve 

uyum sa�lamak i�letmeye yeni ve özgün ürün yaratma imkanı tanıyacaktır. Çünkü Sandvick 

ve Sandvick (2003), benzer ürünleri taklit etmekten ziyade pazara yeni ve özgün ürün 

sunmanın yolunun Pazar bilgisinden geçti�ini açıklar. Taklit ürün ve stratejiler hiçbir zaman 

kalıcı rekabet üstünlü�ü sa�lamazlar. Rekabet üstünlü�ü ancak ürünün yeni, özgün ve Pazar 

ihtiyacına hitap eder biçimde olmasıyla sa�lanabilir ki bunun da en açık yolu pazarla ilgili 

nitelikli bilgi sahibi olmaktır. Bu ba�lamda pazarlama performans ölçütleri, pazarlama ve 

pazarlamanın kurumsal performans ile olan ili�kisine dair finansal veya pazardan elde edilen 
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içsel ve dı�sal ölçütlerdir (Hacıo�lu, 2012: 60). Pazarlama performansı ölçütleri daha detaylı 

olarak �u �ekilde ele alınabilir (Huang, 2011 :6):   

1) Mü�teri tatmini: Bu kategorideki göstergeler mü�teri tatminini geli�tiren, mü�teriye 

de�er ileten, mü�teri ihtiyaçlarını kar�ılayan ve de�erli mü�terileri elde tutan 

yetenekleri ölçer. 

2) Pazar etkinli�i: Bu kategorideki göstergeler bir firmanın pazar odaklı amaçlarına 

ula�abilme yetene�ini ölçer. Pazar payındaki büyüme, satı�lardaki büyüme, yeni ve 

mevcut mü�teri sayısındaki büyüme gibi unsurları içerir. 

3) Öngörülen/gerçekle�en karlılık: Bu kategorideki göstergeler firmanın geçmi� 

yıllardaki karlılıklarını ölçer ve gelecek yıllar için karlılık öngörülerinde bulunur. 

Yatırımların geri dönü� oranı ve finansal hedeflere ula�ma yetene�i gibi unsurları 

içerir. 

3.1.2.4. Finansal Performans  

Entelektüel sermaye yakla�ımından evvel örgütsel performans; bütçe, varlıklar, 

i�lemler, insan kayna�ı, ürün ve hizmetler gibi i�letmenin hayati ölçütlerini kapsayan 

finansal performans üzerinden ölçülmü�tür (Liao ve Wu, 2009: 65). Finansal performans: 

“i�letmenin finansal durumundaki de�i�imlere yönelik ölçümler ya da yönetim kararlarından 

meydana gelen finansal çıktılarla birlikte bu kararların örgüt üyeleri tarafından uygulanma 

düzeyini ifade eder (Carton, 2006:2).” En yalın ifadesiyle finansal performans, i�letmenin 

para politikaları ile faaliyetlerinden edinilen çıktıların ölçülmesi olarak tanımlanabilir. 

Finansal performans di�er performans ölçütleriyle kıyaslandı�ında en somut göstergelerin 

mevcut oldu�u performans türüdür. ��letmelerin finansal pozisyonu, risk derecesi, 

yatırımların verimlili�i gibi mali ve finansal durumu gösteren ölçütler finansal performansı 

ifade eder. Finansal performans, geçmi� hamlelerin de�erlendirilmesi, gelecek yatırım ve 

finansman kararlarının verilmesi ve kaynakların etkin kullanılması gibi hususlarda 

yöneticileri yönlendirir (Uygurtürk ve Korkmaz, 2012: 96).   

Gerçekle�tirilen i�letme faaliyetlerinin elde edilen sonuçlarla kıyaslanarak i�letmenin 

ba�arısını rakamsal olarak ifade eden performans türü finansal performanstır. En geleneksel 

ve uzun zamandır ölçülen performans türlerinden biridir (Kom�uo�lu Yılmaz ve 

Karaduman, 2013: 359). Finansal performans de�erlendirilirken finansal performansı direkt 

olarak veya dolaylı yoldan etkileyen tüm aktörler dikkate alınmalıdır (Uluyol vd., 2011: 
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316). Finansal performans de�erlemesinin gereklili�i �u üç i�levde ortaya konulmu�tur 

(Otley, 2004: 3-4): 

1. Finansal performans ölçümleri, finansal yönetimin araçlarıdır. ��letmenin 

amaçlarını daha geni� destekleyebilmek ve finans i�levini etkin ve verimli 

yönetmek için yeteri kadar ön hazırlık yapılması ve finansal kaynakların 

kullanılması ile ilgilidir. 

2. Finansal performansın yüksek olması, i�letmenin en önemli amacıdır. Burada kar, 

aktiflerin karlılı�ı veya ekonomik katma de�eri gibi finansal performans 

ölçümleri, organizasyonel amaçların ba�arımını belirtmek için kullanılır. 

3. Finansal performans ölçümleri, motivasyon ve organizasyon içi kontrol amacıyla 

kullanılan bir mekanizmadır. Burada finansal bilginin, finansal bakımdan girdileri 

ve çıktıları kodlayıp i�levsel operasyonlarla yönetilmesi neticesinde, 

organizasyonun özel bölümlerini görünür hale getirir. Finansal performans, di�er 

örgütsel performans türleri kadar önemli ve hatta bazen onlardan daha öne çıkan 

bir faaliyet alanını i�aret eder. Finansal performans özellikle bir bütün olarak 

i�letme faaliyetlerinin de�erlendirilmesini de içericidir.  

Finansal performans örgütsel performansı ve bireysel performansları görünür kılan 

önemli bir ölçümdür. Finansal performans ölçümleri, i�letme yöneticilerine i�letmenin mali 

durumunu gösterir. Böylece yöneticiler finansal performans ölçümlerine dayanarak gelece�e 

yönelik kararlar alabilirler. Hissedarlar ise i�letmenin mali durumunu finansal performans 

ölçümlerinden elde ederler (Yükçü ve Ata�an, 2010: 28). Finansal performansın pozitif de�erler 

alması beklenir (McKeen vd., 2006: 3). Rakiplere görece elde edilen kar düzeyi, rakiplere 

kıyasla sahip olunan kar marjı ve rakiplere görece yatırımın geri dönü� oranı finansal 

performansın incelendi�i üç ana boyuttur (Hooley vd., 2005: 26).    

3.2. Örgütsel Performansın Finansal Olmayan (Mü�teri Performansı) 

Göstergeleri  

Finansal performans göstergeleri geleneksel dönemden beri etkin olarak örgütsel 

performans de�erlendirmelerinde kullanılmaktadır. Ancak günümüz piyasa �artlarında Pazar 

payını korumak ve rekabeti sürdürebilmek için finansal performans ölçütleri yeterli 

olmamaktadır. Bu ba�lamda finansal olmayan örgütsel performans göstergeleri önem 

kazanmaktadır (Lee ve Huang, 2012: 144). Örgütsel düzeyde performansın göstergesi 

yıllarca karlılık ve finansal gelir sa�lamak olarak algılanmı�tır. Ancak de�i�en ticaret ve 
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i�letmecilik �artları, mü�teri beklentileri, ya�am ko�ulları, teknolojik yenilikler i�letmeleri 

performans ve yönetime ilgi göstermeye mecbur etmi�tir.  

Son 20-30 yıllık zaman içerisinde i�letmeler finansal performans göstergelerinden 

finansal olmayan performans göstergelerine odaklanmak yönünde bir evrim geçirmi�lerdir 

(Çınaro�lu ve �ahin, 2012: 60). Günümüzde finansal olmayan performans göstergeleri çok 

daha fazla önemli bulunmaktadır. Bu konuda çok sayıda çalı�ma yapılmı� ve ortak sonuç 

olarak; finansal olmayan performans ölçütlerinin rekabet üstünlü�ü elde etmede daha etkili 

oldu�u tespit edilmi�tir (Banker ve Mashruwala, 2007: 763).  

Finansal ölçütlerin risk veya belirsizlik altında alınan kararların bir sonucu olması ile 

finansal olmayan ölçütlerin yöneticilerin kısa vadeli bakı� açılarına etki etmesi nedenleri, 

finansal olmayan ölçütlere kar�ı olan ilgiyi artıran iki temel unsurdur. Finansal ölçütler risk 

ve belirsizlik altında alınan kararlara dayanır çünkü en basit açıklamayla karlılık i�letmenin 

ana amacıdır ancak alt i�letme kademelerinde do�rudan kontrol edilemez. Bununla birlikte 

finansal ölçütler gelecekteki finansal performansı maksimum derecede tahmin eden 

de�i�kenler de�illerdir. Buna kar�ın mü�teri tatmini, yenilik, mü�teri ba�lılı�ı, kalite gibi 

finansal olmayan performans göstergeleri i�letmenin her kademesinde kontrol edilebilir ve 

anlamlı sonuçlar üretilebilir. Bununla birlikte, finansal olmayan ölçütlerden elde edilen iyi 

sonuçlar finansal göstergeleri de olumlu etkilemektedir (Horngren, 2004:208-209). 

Literatürde ço�unlukla kullanılan finansal olmayan performans ölçütleri; mü�teri 

memnuniyeti, mü�teri sadakati, marka de�eri, yetenekli çalı�anları elde tutma, süreç 

yenilikleri, bilgi edinimi ve kullanımı ve de�i�im yönetimi gibi ölçütlere ili�kin algıları içerir 

(Altunta� ve Dönmez, 2010: 57). 

 

 

3.2.1. Etkenlik/ Etkililik  

Etkililik kavramı girdilerin en optimum biçimde çıktılara dönü�mesi �eklinde 

tanımlanır. Esasen en yalın ifadesiyle kaynakların rasyonel kullanılmasıdır (Salem, 2003: 3). 

Performans ölçümünün en önemli unsurunu olu�turan etkililik ölçütleri, bir faaliyetin 

beklenen sonuçları ne ölçüde yarattı�ını ölçümler. Gösterilen faaliyetin amacı referans 

alınarak sonuçlar de�erlendirilir. Bir amacı hedefleyen faaliyetlerin etkililik ölçütlerinin 

de�erlenmesinde program maliyetleri veya tamamlanma süresi gibi göstergeler dikkate 
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alınmaz. Etkililik ölçümü amacın ne ölçüde gerçekle�tirildi�ini de�erlendirmeye çalı�ır. 

Etkililik ölçütleri tamamen i�letmenin kontrolünde de�ildir, bu nedenle di�er ölçütlerden 

farklı bir nitelik ta�ır. Dı�sal etmenler, faaliyet üzerinde önemli bir etki yaratıyorsa etkililik 

ölçütlerinin de�erlenme stratejisi yeniden gözden geçirilir (Poister, 2003: 51).   

Etkenlik kavramı ise etkinlik kavramı ile sıkça karı�tırılır. Etkenlik kavramı; bir amaç 

do�rultusunda i�letme tarafından gösterilen faaliyetlerin sonuçlarının de�erlendirilmesidir. 

Etkenli�i di�er kavramlardan ayıran en do�ru motto; “do�ru islerin yapılıp yapılmadı�ını 

de�erle” ifadesidir. O halde etkenlik sonuca ula�ma derecesini ifade eden etkinlik 

kavramından çok ba�ka biçimde, i�letme için en uygun çıktının belirlenmesi ve devam 

ettirilmesini sa�layan i�levdir. Kurum nerede oldu�unu etkenlik ölçümü ile görür. Etkenlik, 

eldeki bilgilerin ne derece iyi çıktı üretece�ini gösterir. Bununla birlikte mevcut kapasitenin 

kullanılma seviyesini gösterir. Literatürde etkenlik kavramı yeterlilik kavramı �eklinde de 

kullanılmakta ve ‘çalı�ma derecesi’ olarak kısaca ifade edilebilmektedir (Ba� ve Artar, 1991: 

35).    

3.2.2. Etkinlik  

Etkinlik, amaca ula�ma derecesidir. Bir sürecin çıktısına odaklanmakla birlikte 

hedeflerin ba�arılmasıyla ilgilenir. ��letmelerde genellikle maliyet, fiyat, miktar, kalite gibi 

alanlarda amaca ula�ma derecesi sıkça ölçülmektedir (Efil, 2010: 373). Etkinlik ölçütleri 

verimlilik ölçütlerinde oldu�u gibi çıktılar ile çıktıları üretmede kullanılan kaynaklarla 

ilgilidir. Etkinlik ölçütleri çıktıları elde etmek için kullanılan kaynakların miktarından ziyade 

bu kaynakların amacı ne derece yerine getirdi�iyle ilgilenir (Poister, 2003: 50). “Do�ru 

hedeflerin, do�ru amaçların, do�ru kaynakların, do�ru faaliyetlerin seçimini mümkün kılan; 

üretilen mal ve hizmetlerin üretimine gerçekten gereksinim olup olmadı�ı, gereksinim var 

oldu�u takdirde, bu gereksinimin ne miktarda olaca�ının etkinlik ölçütü kapsamında 

de�erlendirilir.” Etkin bir etkinlik ölçümünde �u nitelikler bulunmalıdır (Özer, 1995: 36): 

� Çıktılar bir örnek ve tekrarlanabilir olmalıdır. Örne�in; Bir hastanede reçetelerin 

belli bir eczacı tarafından doldurulması gibi.  

� Çıktının ölçülme zorlu�unu giderebilmek için performans denetiminin kabul görmü� 

bir standardı olmalıdır. Örne�in; Bir ö�retmenin bir haftada belli bir sınıfa olan ders 

saati sayısı bir standart olarak konulabilir. 
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� Standartların yoklu�u halinde mevcut çıktı önceki yıllardaki çıktı ile 

kar�ıla�tırılabilir. Bu durumda geçmi� yılların verileri ya da özel sektör verileri 

standart olarak kabul edilir. 

Yukarıda sıralanan nitelikler yerine getirildi�inde; etkinlik ölçümü yapılmı� olmakla 

birlikte nitelik ve nicelik kontrolü, ba�arının gösterilmesi, mal ve hizmetlerin 

fiyatlanmasında rasyonel zemin, ürün/hizmetin sa�lanaca�ı düzey, plan ve bütçenin 

hazırlanması ve personel üzerinde performans tahmininde bulunulması da sa�lanmı� olur. 

3.2.3. Verimlilik 

Verimlilik çok eski zamanlardan bu yana kullanılan bir performans ölçütüdür. Daha 

az girdiyle daha çok elde etmek amacını ta�ır (Benligiray, 1999: 12-13). Verimlilik ölçümü 

oldukça basittir ve tüm i�letmelerde kullanılabilir bir yöntemdir. Bu nedenle çok eskiden 

beri pek çok i�letmede performans ölçütü olarak kullanılmaktadır (Yükçü ve Ata�an, 2009: 

4). Verimlilik her konuda ve her �artta kolaylıkla kullanılabilmektedir. ��letmenin zaman 

içerisinde kat etti�i yolu görmek adına eski-yeni performansını kıyaslamasında, i�letmenin 

farklı departmanlarının performansının kıyaslanmasında ço�unlukla kullanılır.  

Verimlilik temel olarak i�letme varlıklarının bir zaman içinde nasıl tüketildi�inin 

göstergesidir. ��letme bir faaliyet do�rultusunda kaynaklarını kullanır ve bir zaman dilimi 

içinde mal ve hizmet üreterek çıktı elde eder. Harcanan varlıkların elde edilen çıktılardan az 

olması gerekir. Girdi ve çıktı arasında meydana gelen fark ne derece çok ise verimlilik o 

derece yüksektir (Akdeniz ve Durmaz, 1998: 87). Girdilerle çıktıların oranlanması 

yöneticilerin kaynakları kullanım etkinli�ini de ölçer. De�i�ken ko�ullar sabit kabul 

edildi�inde verimlilik ne derece yüksek ise i�letme ba�arısı, karlılık ve performans da o 

derece yüksektir (Met ve Erdem, 2006: 55). Verimlilik basit ve eski bir yöntem olsa da 

i�letme performansının odak noktasıdır. Verimlili�in i�letme tarafından ta�ıdı�ı önem �u 

�ekilde açıklanabilir (Akal, 2005: 48). 

1. Stratejik amaç: i�letmenin genel performansını ölçmek, bunu rakip ve benzer 

i�letmelerle kar�ıla�tırmak ve i�letme stratejisini saptamak için. 

2. Taktik amaç: i�letme performansını i�letme birimleri düzeyinde kontrol etmek 

ve geli�tirmek için. 
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3. Planlama amacı: Çe�itli girdilerin veya aynı girdinin de�i�ik oranlarda kullanımı 

ile sa�lanacak göreli yararların kar�ıla�tırılması için (girdi kaynaklarının yüksek 

verimini sa�lamak için). 

4. �ç yönetim amaçları: i�çi-i�veren ili�kilerini düzenlemek, çalı�ma ya�amını 

iyile�tirmek için 

3.2.4. Yenilik  

Yenilikçilik hızlı geli�en ve de�i�en modern dünya piyasalarında i�letmenin sa�lı�ı 

ve gelece�i için en önemli ö�elerden biridir. Yenili�in sıklıkla giri�imcili�in özünü ve 

kurumsal giri�imcili�in en temel unsurunu olu�turdu�u kabul edilir. “Bilginin, örgütsel 

fonksiyonları yerine getirmek üzere, orijinal, ilintili, benzersiz çözüm ve de�er yaratan yeni 

kaynak, ürün, süreç, hizmet, yönetim tekni�i veya teknoloji biçiminde somutla�tırılarak 

de�i�tirilmesi, birle�tirilmesi ya da sentezlenmesi aracılı�ıyla ticari de�er kazanması 

sürecidir” (Stevenson, 1985: 87). 

Yenilik hani alanda olursa olsun yeni fikir ve davranı� üretir, bu fikir ve davranı�ların 

geli�imini sa�lar, benzersiz ya da farklı ürün-hizmet yaratılmasını sa�lar. Yenilikçilik, 

örgütsel performans açısından; performansa, etkinli�e dönü�me ve örgüt ya�amına katkıda 

bulunma açısından incelenir ve önemli bulunur. Yenilikçi olabilmek i�letmenin sahip 

olabilece�i en temel yetenek olarak de�erlendirilebilmektedir (Koçel, 2005: 314).  

Yenili�i stratejik bir amaç haline getirmek, yenilikçi fikirlere örgüt içinde 

de�erlendirmek ve te�vik etmek, yenilikçi çalı�an davranı�larını geli�tirecek örgütsel yapı 

ve kültür tasarlamak, örgüt içi giri�imci davranı�ları prosedürel engellere takmamak ve bu 

uygulamaları korumak uzun dönemde i�letmenin de�i�imi yakalaması ve rekabet üstünlü�ü 

sa�lamasında gerekli olan unsurlardır (Damanpour, 1991; Koçel, 2005; Dougherty, 1996; 

Kemelgor, 2002). Yenilikçilik yaratıcılıktan farklı olarak ki�isel veya takımsal bir i�lev de�il 

örgütün tamamını kapsayan bir fonksiyondur (Damanpour, 1991). Yenilikçilik, örgütsel 

de�er yaratır, yaratıcı dü�ünceyi örgütsel fiillere dönü�türür. Bu ba�lamda yenilikçili�in 

örgütsel düzeyde bir dü�ünme biçimi olarak yerle�mesi gerekir (Daft, 1978: 196). Çe�itli 

ara�tırmalara göre yenilikçilik, giri�imcilik tarafından yönlendirilmektedir (Kitchell, 1991; 

Russell, 1992; Covin, 1991). 

Günümüzde yenilikçilik, ürün-hizmet yenili�i ve teknolojik liderlikle birlikte 

kullanılmaktadır. Çünkü yenilikçilik, i�letmenin risk alma ve proaktif Pazar lideri olma 

davranı�larını te�vik etmektedir. Yenilikçilik büyük firmalara oranla daha küçük firmalarda 
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sıklıkla gösterilen bir e�ilim olarak ortaya çıkmaktadır. Büyük �irketlerin sınanmı� yüksek 

performans gösteren sistemleri giri�imci ve yenilikçi davranı�ları engelleyen bir unsur 

olabilmektedir. Yine de her firmanın rekabet üstünlü�ü, Pazar liderli�i, entelektüel 

sermayeyi kullanımı, Pazar bilgisi edinmesi, dinamizmi koruması ve sürdürülebilirli�i 

yenilikçi olma e�ilimiyle paralel seyreder (Drucker, 1985). 

3.2.5. Kalite 

Bir ürün veya hizmetin amaç ve isteklere uygun olması kalite olarak ifade edilir. 

Di�er bir ifadeyle ürün veya hizmetin mü�teri isteklerine cevap vererek mü�teride tatmin 

yaratmasıdır (Efil, 2010: 155). Kalite; nitelik, güvenilirlik, uygunluk, dayanıklılık, i�e 

yararlık, estetik ve algılanan kalite olmak üzere farklı boyutlardan olu�ur (White, 1996: 54). 

Kaliteye yönelik yapılan ara�tırmalarda ürün ve hizmet kalitesinin iyile�tirilmesinin örgütsel 

performansa artırıcı etki etti�i tespit edilmi�tir.  

Günümüzde teknolojinin üstün geli�imleri, mü�teriler ve yöneticilerin ürün ve hizmet 

kalitesinin geli�imini ve farklılıklarını yakından takip etme olana�ı vermekte ve daha kaliteni 

olanı seçmekte kolaylık sa�lamaktadır. Mü�terinin ürün ve hizmetle ilgili yakından bilgi 

sahibi olabilmesi i�letmeler açısından hem bir avantaj hem de bir tehdit unsurudur. 

Mü�terinin kalite beklentisine cevap verebilecek ve mü�teri tatmini sa�layabilecek firmalar 

için mü�terinin bu ula�abilirli�i bir fırsat niteli�i ta�ır. De�i�imi takip edemeyen ve istenen 

kaliteyi artıramayan, sa�layamayan i�letmeler için ise bir tehdit niteli�i ta�ır. Mü�terinin 

beklentisine ve ihtiyacına cevap veren kaliteyi üretmek sürekli geli�im ve de�i�imle 

mümkün olabilmektedir. Bu nedenle kalite, küresel rakabet ortamında performans elde etme 

ve performansı sürdürme konusunda önemli bir boyuttur (Turunç, 2006: 152-153).    

3.3. Örgütsel Performansın Finansal Göstergeleri 

��letmenin kullandı�ı bir stratejiye yönelik olarak gerçekle�tirdi�i uygulama ve 

yürütme faaliyetlerinin i�letme karlılı�ına ne derece hizmet etti�ini saptayan faktörler, 

finansal performans ölçütleridir. Gelirleri ve verimlili�i artırma stratejileriyle özle�tirilen; öz 

kaynak kârlılı�ı, aktif kârlılı�ı, gelir, sermaye getirisi, nakit akı�ı, yeni pazarlar, yeni 

mü�teriler, pazar payı, satı� tutarı gibi göstergeler finansal ölçütler olarak kullanılır (Dönmez 

vd., 2011: 288). Finansal ölçütlerin kullanılmasındaki en net unsur, örgütsel performansı 

de�erlendirmektir. Bu yönüyle yararlı olan finansal ölçütler, örgütü tanımlayan ve 

uygulanan farklı etkinliklere anlam kazandıran bazı yönetsel davranı� ve yeniliklerin 
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finansal kazançlar sa�lamamasından kaynaklı olarak yeterli ve tam kapsamlı bir ölçüm 

sa�lamazlar (Altunta� ve Dönmez, 2010: 56). 

3.3.1. Karlılık  

En temel ve yalın ifadesiyle bu ölçüt altında toplanan göstergeler, örgütün do�ru 

hamleleri yapıp yapmadı�ını gösterir. Ço�unlukla karı�tırılsa da karlılık bir i�letme için 

amaçtan ziyade sonuç olarak ele alındı�ında örgütsel performansın tamamlayıcı bir parçasını 

olu�turur. Karlılı�ı bir amaçtan çok sonuö olarak ele almanın üç ana nedeni bulunur. Ilk 

olarak örgütün ya�aması ve hayatta kalması kar etmesine ba�lıdır. Bu ba�lamda karlılık 

kesinlikle bir sonuç ve performans göstergesidir. Di�er yandan günümüzde karlılık yalnızca 

i�letmenin geli�ti�inin bir göstergesi olarak ele alınmamaktadır. Kar elde etmek artık sosyal 

geli�me ve sosyal sorumlulu�un da bir göstergesi niteli�i ta�ımaktadır. Son olarak ise 

karlılılık i�letmenin aldı�ı riskin bir kar�ılı�ını ifade eder. Bu nedenle karlılık katlanılan belli 

�eylerin bir ödülü ve olumlu bir sonucudur (Akın, 2009: 89). 

Karlılık her yünden i�letme için önemli bir olgudur ancak bilhassa geli�mekte olan 

pazarlar söz konusu oldu�unda önemi daha da artar. Geli�mekte olan pazarlarda karlılık 

pazarla ilgili pek çok unsurun göstergesi olmakla birlikte geli�mi� pazaralarda ise 

hissedarların kendi de�erlerini en üst noktaya ta�ımalarına hizmet etmesi bakımından 

oldukça önemlidir. Hissedarların en yüksek karı elde etmesi her zaman i�letmelerin önemli 

amaçları arasında yer almı�tır. Klasik Yönetim Yakla�ımı da firmanın nihai amacının 

hissedarlara en yüksek kar dönü�ünü sa�lamak oldu�unu var sayar. Bunu sa�lamanın yolu 

olarak da karlılı�ı gösterir. Finansal raporlarda her zaman kar marjinleri ve varlıkların geri 

dönü� oranları bulunur. Yatırımcılara göre bu göstergeler, örgütsel performansın 

göstergeleridir. Bununla birlikte bahsi geçen göstergeler örgütsel performansın yanında 

yönetimsel performansında anahtar simgeleridir. Ço�u zaman yöneticilerin performans ve 

yetenekleri, varlıkların ve satı�ların geri dönü�ü üzerinden analiz edelir ve de�erlendirilir 

(Zhou vd., 2013: 476-477). 

Karlılık indeksler �eklinde ölçülür ve varlıkların geri dönü�ü ile i�letim karlılı�ı 

kullanılan iki önemli karlılık indeksini olu�turur. Herhangi bir finansal gelir olmadan i�letim 

karları ile satı�lar arasındaki oran i�letim karlılık oranını gösterir. Finansal gelirler dahil 

olmak üzere vergi öncesi tüm karlar toplam varlıkların geri dönü� oranını gösterir (Cozza 

vd., 2012: 1967-1968). Kısa dönemde karların en yüksek düzeye ula�ması karlılı�ın ana 
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amacıdır. Bundan ziyade amacı Pazar payını artırmak ve yeni Pazar ni�leri yaratmaya 

odaklanmak olan i�letmeler için karlılık etkin bir örgütsel performans göstergesi 

olmayacaktır (Cozza vd., 2012: 1968).   

3.3.2. Satı�ların Artı�ı  

Zaman içerisinde satı�larda meydana gelen de�i�imler satı�aların artı�ı olarak 

tanımlanır (Richard vd., 2009: 29). ��letmelerin üretim hacmini do�rudan etkileyerek 

maliyeteleri önemli �ekilde etkileyen satı�lar, i�letmeye gelir edindiren en önemli 

kalemlerden biridir. Satı�ların artması i�letmenin atıl kapasitesini azaltır. Böylece i�letme 

verimlilik kazanmaktadır. ��letme verimlilikteki artı�ı ürün maliyetlerine yansıtmayı 

ba�ardı�ında ise rekabet avantajı elde etmi� olur. Mü�terilerin ihtiyaçlarının kar�ılanması, 

mü�teri tatmin düzeyinin artırılması, mü�teri tercihlerinde ön sıralara yükselmek satı�ları 

artıran en önemli ölçüttür. Yani, mü�teri sadakati satı�ların artı�ında anahtar olgudur (Güner, 

2006: 110).  

Satı�ların artı�ının meydana getirdi�i en önemli sonuçlardan bir di�eri ise 

sürdürülebilirliktir. ��letmenin rekabet avantajı elde ederek varlı�ını sürdürmesi satı�ların 

artı�ına ba�lıdır. Satı�ların artması i�letmenin daha çok finansal kayna�a sahip olması 

anlamına gelir. Tüm bu �artlar altında örgütsel performans da satı�ların artı�ına ba�lanmı� 

olur. Satı�ı yüksek olan i�letmelerin örgütsel performanslarının da yüksek oldu�u varsayılır 

(Ferlic, 2008:6). Tüm endüstilerde satı�ların artı�ı performans ölçütlerinin anahtar göstergesi 

olarak kabul edilir. Özellikle orta ve küçük ölçekli i�letmelerde satı�ların tüm kalemler 

üzerinde etkisi yüksektir ve performans göstergelerinde anahtar unsur olarak ele alınır. En 

güvenilir ve önemli ba�arı kriteri satı�ların artı�ı olarak de�erlendirilir. Bu husus modern 

toplumlarda ba�arının temel ölçütü de satı�ların artmasıdır. Satı� artı�ının performansla bu 

derece yakından ele alınmasının üç temel nedeni vardır. �lk olarak satı�ların artı�ının 

i�letmenin stratejik hedeflerini gerçekleyen ölçütlerle ba�lantılı olmasıdır. Yeni i� ve refah 

seviyesi olu�turmada ekonomik stratejilerin önemli olu�u ikinci nedendir. Son neden olarak 

ise küçük ve orta ölçekli i�letmelerde satı�ların tüm i�letme göstergelerinin toplamı olmasıdır 

(Kahya, 2014: 58).  

3.3.3. Pazar Payı  

Bir endüstrinin dönem içinde gerçekle�tirdi�i toplam satı� ile bir i�letmenin aynı 

dönemde o endüstri içinde gerçekle�tirdi�i satı�ın oranı i�letmenin Pazar payını gösterir. Bu 
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ba�lamda Pazar payı i�letmenin hedef pazardaki gücünün bir temsilidir (Richard vd, 2009: 

35). Bir i�letmenin bir sektördeki konumu ve ba�arısı genellikle Pazar payı ile 

de�erlendirilir. ��letmenin performansı ile etkinlik gösterdi�i endüstrinin toplam 

performansı arasındaki ili�ki ço�unlukla Pazar payı göstergesi üzerinden ifade edilir (Pervan 

ve Kramaric, 2012: 957). 

Pazar payının performans ölçütü sayılması aralarında bulunan nedensellik 

ili�kisinden kaynaklanır. Bu nedensel ili�kiyi ara�tırmak üzerine pek çok çalı�ma ve 

ara�tırma yapılmı�tır. Rakiplerine göre daha iyi ve çok kaynaklara sahip i�letmeler, kaynak 

temelli yakla�ıma göre ço�unlukla yüksek Pazar payı ve yüksek karlara sahiptirler. 

��letmelerin kaynakları iyi oldu�unda i�letmeler daha rekabetçi bir güce sahip olurlar ve 

rekabet avantajı elde ederler. E�it maliyete sahip olsalar bile iyi kaynakları olan i�letmeler 

karlılık ile rekabet avantajı elde edebilmektedir. Bu nedenle kaynaklar de�i�irse Pazar payı, 

karlılık ve satı�lar da de�i�ir.  

Bir firma yeni bir ürünün patentini alıp pazarlamasını etkili bir biçimde yaptı�ında 

bu patent yeni bir kaynaktır. Etkili �ekilde pazarlama yapıldı�ında ise rekabetçi bir avantaj 

kazanılır ve Pazar payı artar. Bu unsurların hepsi örgütsel performansı artırır. Görüldü�ü 

gibi kaynaklar Pazar payını de�i�tirir  (Montgomery ve Wernerfelt, 1991: 954). Pazar payı 

performans üzerinde do�rudan bir etkiye sahiptir. Çünkü Pazar payını artıran her unsur 

performansı da artırmaktadır. Bununla birlikte Pazar payını artırmak için örgüt kaynaklar, 

süreçler ve sonuçlara mudahele etmek adına fazlasıyla çalı�ır. Bu ba�lamda Pazar payı, 

performans de�erlemede kullanılan önemli bir ölçüte dönü�ür. Pazar payındaki de�i�meler, 

performansa etki eder. ��letmelerin temel hedeflerinden biri, etkin oldukları pazarda büyük 

paylara sahip olmaktır. ��letmeler sahip oldukları payları korumak, geli�tirmek 

arzusundadırlar çünkü bir anlamda hayatta kalmanın yolu Pazar payından geçmektedir. 

��letmenin en temel amaçlarından olan Pazar payı, önemli bir performans ölçütüdür 

(Fındıkçı, 1999: 311). 

3.4. Entelektüel Sermaye, Bilgi Yönetimi, Örgütsel Performans ve Örgütsel 

Ö�renme Kavramlarının Birbirleriyle Olan �li�kileri  

1990’ların ba�ında Harvard Business Review tarafından son 75 yılın en iyi “yeni 

ufuklar açan” yönetim kitabı olarak anılan Peter Senge’ın “Be�inci Disiplin” adlı kitabı ile 

birçok i�letme ve kamu kurulu�u yepyeni bir kavramı yani ö�renen organizasyon kavramını 
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anlamaya ba�lamı� ve ö�renen organizasyon olma yolunda hedefler belirlemeye 

çalı�mı�lardır (Özkara, 2008: 59-60).  

Ki�isel yetkinlik disiplini, ortak vizyon payla�ımı, takımla ö�renme disiplini, 

dü�ünsel modeller disiplini ve sistem dü�üncesi, Peter Senge’in i�letmelerin ö�renen 

organizasyonlara dönü�ebilmeleri için geli�tirdi�i be� disiplindir. Bu be� disiplin ayrı ayrı 

olu�mu�tur. Buna kar�ın bu be� disiplin, kritik ve hayati de�erler olarak ö�renen 

organizasyon olu�turulmasında önemli rol oynarlar (Senge, Be�inci Disiplin, 1994: 10). Bu 

disiplerin ilki ki�isel yetkinlik/uzmanlıktır. Bunun olu�abilmesi için istikrarlı ve sürekli 

çalı�ma arzusunun dinamik tutulması gerekir. Ki�isel yetkinlik disiplininin sa�lanması için 

�u ko�ulların olu�masından bahsedilebilir (Senge, Be�inci Disiplin, 1994: 13): 

� Ki�inin vizyon sahibi olması gerekmektedir. Ki�i gelece�i ile ilgili karar vermeli ve 

bu karar do�rultusunda ki�isel geli�im planı hazırlamalıdır. 

� Ki�i sürekli olarak mevcut durumunu sorgulamalı ve koydu�u hedefler ve belirledi�i 

vizyon do�rultusunda kendisini geli�tirip geli�tirmedi�ini sorgulamalıdır. 

� Objektif olunmalıdır. 

� Sürekli olarak vizyon ve mevcut durum arasındaki farkı kapatma çabası içinde 

olunmalıdır. 

Çalkavur, ki�isel yetkinlik disiplini üzerine kitabında yazdı�ı gibi “ki�isel yetkinlik 

disiplini, ki�inin hayatına bir sanatçının eserine yakla�tı�ı gibi yakla�ması, ya�amını bir oya 

gibi özenle i�lemesidir” ifadelerinde ki�isel yetkinlik disiplininin ne derece önemli 

oldu�unun altını çizmi�tir (Çalkavur, 2013: 82). 

Yeni ekonomide birbirine paralel olarak geli�en iki kavram vardır: bilgi yönetimi ve 

örgütsel ö�renme. Örgütsel ö�renme ile bilgi yönetimini en iyi �ekilde ortak paydada 

bulu�turan olgu ba�arılı bir ö�renen örgüttür. Örgütsel ö�renme, en temelinde bilgi 

varlıklarını artırmayı misyon edinir. Bilgi yönetimi ise örgütün ba�arısını sa�lamak ve 

artırmak için mevcut bilgi varlıklarını tüm örgüt düzeyinde koordine eder, da�ıtır, payla�tırır 

ve depolar. Bilgi yönetimi mevcut bilginin kullanımı ile ilgiliyken; örgütsel ö�renme yeni 

bilgi yaratmakla ilgilidir (Pemberton ve Stonehouse, 2000: 187). Görüldü�ü gibi ö�renen 

örgüt ile bilgi yönetimi birbiri ile yakından ilgilidir. Her ikisi de i�letmenin bilgi varlıklarına 

hizmet eder. Biri bilgiyi ço�altır di�eri kullanır.  

 ��letmelerde bilgi, oldukça kritik ve önemli bir de�erdir. Yalnızca i�letmelerde de�il 

içinde bulundu�umuz yüzyılda bireysel ve örgütsel ö�renme çok önemlidir ve günden güne 
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de önemi artmaktadır. Bilgi i�letme içerisinde aktif olarak yer de�i�tirir ve kullanılır. 

Bilginin bu aktifli�i küreselle�me ve rekabetin etkisi çok büyüktür. Anla�ıldı�ı üzere bilgi, 

rekabet ve küreselle�me ile ilgilidir. Bu nedenle örgütün varlı�ını devam ettirmesi bilgiyi 

nasıl ve hangi yollardan elde edece�ini bilmesine do�rudan ba�lıdır. Bilginin yükselen 

de�eri, bilgi yönetimi ve örgütsel ö�renme üzerine ara�tırmaları ve bu olguların literatürünü 

geli�tirmi�tir. Örgütsel ö�renme sürecinin aydınlatılması, örgütsel ö�renme literatürünün 

odak noktasıdır. Bu nedenle örgütsel ö�renme sürecini ö�renme araçları, ö�renmenin içeri�i 

ve düzeyi gibi hususlar üzerinde durmaktadır.  

Örgütsel ö�renme sosyoloji, psikoloji ve enformasyon gibi bilim dalları ve 

uygulamalarla oldukça yo�un ileti�imleri vardır. �li�kili oldu�u bilim dalları ve olgular, 

örgütsel ö�renmeyi bilgi yönetiminden daha geli�kin bir niteli�e ta�ır. Örgütsel bilgiye 

yapılan müdahaleler, bilgi yönetimiyle daha ili�kilidir. Bilgi yönetimi bu ba�lamda daha 

proaktif bir içeri�i ifade eder.  Bilgi yönetimi, yönetim aracı olma niteli�ini daha yo�un 

barındırır. Gerek örgütsel ö�renme gerekse bilgi yönetimi kavramları farklı önceliklere 

sahiptir ve örgütsel bilgi alanında etkindirler (Kalkan, 2006: 31-32). 

Örgütsel ö�renme literatürü ortaya çıktı�ından bu yana daha detaylı ve özellikli 

ba�lıklara ayrılarak ele alınmı�tır. Önceleri örgütsel ö�renme, genel ve kavramsal olarak ele 

alınmı�tır. Sonraları ise örgütsel ö�renme detaylı çalı�malarle incelenmi�tir. Örgütsel zeka, 

örgütsel hafıza gibi kavramlar detaylı örgütsel ö�renme ara�tırmaları sonucunda meydana 

getirilmi� kavramlardır. Buna benzer kavramların üretilmesi, örgütsel ö�renmeyi daha etkin 

hale getirir. Örgütsel ö�renme ile ele alınan bilgi yönetimi kavramı di�er ili�kili 

kavramlardan daha özel bir yere sahiptir. Çünkü bilgi yönetimi, örgütsel bilgi süreçlerini 

kapsar. Enformasyon, data gibi unsurları bilgiye dönü�türerek ö�renen organizasyona 

hizmet eden araç bilgi yönetimidir. Aynı zamanda bilgi yönetimi, ki�isel bilginin örgütsel 

bilgiye dönü�türülmesiyle ilgilenir. Bu i�levsel yön nedeniyle bilgi yönetimi çalı�maları, 

örgütsel ö�renme çalı�malarının bir uzantısı gibi ele alınabilmektedir. Bu her iki olgu, 

tarihsel olarak da ardı�ık biçimde ortaya çıkmı�lardır. 190 ��letmede, çe�itli yollardan, iç ve 

dı� çevreden her türlü yoldan elde edilen bilgi örgüt için önemlidir ve payla�ılması 

gerekmektedir. Örgütü ba�arıya ula�tıracak bireysel ve örgütsel sinerjiyi ortaya çıkaran 

payla�ılan bilgi, önemli bir faktör ve fonksiyon olarak ortaya çıkar.  

Örgütlerdeki, örgütsel ö�renme ve bilgi yönetimi süreçleri aynı zamanda örgüt 

kültürünün de önemli bir kısmını olu�turur. Çünkü birbiriyle ili�kili olan bu süreçlerin 
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uygulanabilmesi, üst yönetimin uygun bir ortam olu�turması ve süreklilikleri için kararlılık 

göstermesine ba�lıdır. Örgütsel düzeyde algılama ve dü�ünme alı�kanlıklarının de�i�mesi 

için örgün e�itimin, payla�ımın ve çalı�manın kendili�inden geli�mesine izin veren bir çevre 

olu�turulmalıdır. Ayrıca, söz konusu çevre ö�renme, konferans ve gösteriler gibi e�itici 

merkezli bir sürece sahip olmalıdır. Payla�arak ö�renme ise, konu çalı�ması, çalı�ma grubu 

ve seminerler gibi paralel tartı�ma üzerine odaklanır. Kendi kendine ö�renmeye gelince, o 

da çalı�anların internet kullanma, gazete ve kitap okuma gibi etkile�imsiz ö�renme materyal 

ve yollarını kendilerinin arayıp bulması gerekti�inden yanadır. Di�er bir yandan, ö�renen 

bir örgütte e�itim, payla�ım ve kendi kendine çalı�ma çekici bir güç konumunda iken; bilgi 

yönetimi sürecinde ise i� geni�letme, i� zenginle�tirme ve i� rotasyonu itici bir güç meydana 

getirir (Yılmaz ve Yılmaz, 2011: 315). 

“Ö�renen örgüt, örgütsel davranı� içindeki yönetim dü�üncelerinin bir anlayı�ı iken 

bilgi yönetimi, bilgiyi yaratmaya, depolamaya, payla�maya ve yaymaya yönelik yapı ve 

süreçlerle ilgilenen örgütlerin uyguladı�ı bir etkinliktir” (Rowley, 2001: 227). “Örgütsel 

ö�renme ve bilgi yönetimi disiplinler arası bir do�aya sahiptir. Örgütsel ö�renme ve bilgi 

yönetiminin gerçek örgütsel problemleri tam olarak bir disiplin altında de�ildir; ancak 

psikoloji, sosyoloji, operasyonel yönetim, örgütsel davranı�, stratejik yönetim, ekonomi ve 

bilgi sistemleri gibi birçok disiplini ve birçok bakı� açılarım içerir (Argote, 2005: 45).” Bu 

nedenle örgütsel ö�renmeyi ve bilgi yönetimini anlamak çok disiplinli bir yakla�ım 

gerektirmektedir. “Ö�renen her bir ki�inin örtük bilgisi açık bilgi haline geldikçe, o ki�inin 

zihinsel modeli kurumsal modelin yapıta�ı haline gelir. Bu modelin ne ölçüde ve hangi hızda 

de�i�ece�i ise, örgütün kültürüne, yapısına ve de�i�imlere kar�ı tutumuna ba�lıdır. Katı usul 

ve enformasyon sistemleriyle ba� etmek zorunda olan çalı�ma grupları, esnek ve açık ileti�im 

kanallarına sahip çalı�ma gruplarına oranla daha yava� ö�reneceklerdir. Otokritik örgütler 

ya daha hızlı ö�renecekler ya hiç ö�renemeyeceklerdir. Bir ya da birkaç yöneticiye ba�lı 

kalmak, örgütsel etkinliklerin ba�arıya ula�amaması açısından tehlikeli bir nitelik ta�ır. Bilgi 

yönetimi bakı� açısıyla örgütsel ö�renme, örgütün amaçlarının bireyin amaçlarıyla e� 

zamanlı geli�tirilebilmesi fırsatını do�urmaktadır (Yelkikalan ve Aydın, 2003: 137).  

Bilgi yönetim süreci, örgüt içerisindeki sosyal etkile�imler sonucu meydana gelen 

örgütsel ö�renmenin önemli parçalarından biridir. Bu sosyal etkile�imler bireysel ve örgütsel 

bilgileri birle�tirerek örgütsel bilgiyi etkin bir seviyeye çıkarmaktadır; fakat örgütler, etkin 

ö�renmeyi ve bilgi yönetimini, bilgi süreçlerini eksiksiz ve etkile�imli kullanarak 
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sa�layabilirler. Bilginin toplamını olu�turan açık ve örtük bilgi, örgütsel ö�renme, bireysel 

ö�renme, örgütün rekabet edebilirlik gücü ve kurumun kimli�ini olu�turan kültür, yapı, altı 

yapı ve ileti�im gibi unsurları etkilemektedir. Bu etkile�imli yapıda, bilgi de söz konusu 

unsurlardan aynı oranda etkilenmektedir (Keskin vd., 2016: 153-154).”  

Entelektüel sermaye, bilançoda görünmeyen varlıkları kapsamaktadır. Entelektüel 

sermayenin ölçülmesi; ki�iler, fikirler ve bilgi arasındaki ili�kileri ortaya koymak için 

yapılan çalı�malardır. Bu nedenle entelektüel sermaye, tek bir �ey ya da tek bir hedef de�il, 

ili�kilere yönelik bir konudur. Entelektüel sermaye ile veriler, fikirler, bilgi, enformasyon 

dinamik bir ili�ki halindedir (Özdemir ve Balkan, 2010: 120). Daha önce de açıklandı�ı gibi; 

veriler, enformasyonu olu�tururken, enformasyonun bilinçli tüketimi ve kullanımı, bilgiyi 

meydana getirir. Entelektüel sermaye de tanımında oldu�u gibi i�letme için de�erli olan bir 

�eye dönü�türülen bilgiyi temsil eder. Entelektüel sermaye ya da bilgi varlıkları, bu bilgi 

dönü�ümünün her bir ürünü için kullanılan ve birbiri yerine geçen terimlerdir. Muhasebe 

açısından ele alındı�ında; entelektüel varlıklar (patentler ve entelektüel mülkiyet hakları gibi 

bireysel varlıklar) “aktifleri” ifade ederken, di�er yandan entelektüel sermaye ise “pasifleri” 

temsil eder (Karacan, 2004: 180). Bu dinamik bilgi dönü�ümü sürecini mümkün kılan ana 

etkenler ise; insanlar, teknoloji ve i�letme organizasyonunun yapısıdır. 

�ekil 3.1. Entelektüel Sermaye ile Bilgi Yönetimi Arasındaki �li�ki  

 
Kaynak: Bernadette, 2000: 120. 
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Bilgi yönetiminin amaçlarından birisi de entelektüel sermayenin etkin bir �ekilde 

olu�turulması ve kullanılmasıdır. Entelektüel sermayeyi yenilikler yapılandırır. Dı� bilgiye 

önem verilmesi, uygulamaların standartla�tırılması, patentlerdeki bilginin güvenli�inin 

sa�lanması ile de yapılandırılabilir. Entelektüel sermaye yapısı, yatırım kaynakları, para, 

zaman ve dikkat gerektirir. Etkin bir entelektüel sermaye yapısı, entelektüel sermayeden 

kaynaklanan mevcut bilgiyi içerir. Ayrıca i�letmede yenili�i destekleyecek, yeni bilgiler ele 

geçirecek, bilginin dönü�ümü ve kullanımını sa�layacak metot ve yakla�ımlar mevcut 

olmalıdır ve i�letme stratejisini desteklemelidir. ��ten performans sa�landı�ı, mal ya da 

hizmetler, lisanslar vb. satıldı�ı veya de�erinde bir de�i�me meydana geldi�i zaman, 

entelektüel sermayenin de de�erinde bir de�i�iklik meydana gelecektir. Entelektüel sermaye, 

Ar-ge ile ba�layıp, tüm bilginin da�ıtımını sa�layan ileti�im a�ını da kapsamaktadır 

(Beckman, 1998: 15). 

Organizasyonel ö�renme bireysel ö�renme ile ba�lar. Bireyler ö�reniyorken 

organizasyon da ö�reniyor anlamına gelmemelidir. Ki�isel yetkinlik disiplini üzerine Peter 

Senge, “Bireysel ustalık sahibi insanlar devamlı ö�renci gibi ya�ar. Onlar için ö�renme 

hiçbir zaman bitmez. O yüzden, bireysel ustalık bir yetkinlik ya da bilgi de�ildir, bir süreçtir. 

Bireysel ustalar, zayıf ve güçlü yönlerinin farkındadırlar. Bu yüzden kendilerine güvenleri 

tamdır.” demektedir (Yıldız, 2011). Ortak vizyon payla�ımı, “payla�ılan bir vizyonumuz 

oldu�unda ortak hedeflere kitlenir ve bu hedeflere ula�mak için birlikte çaba gösteririz.” 

(Çalkavur, 2013: 97).  

Payla�ılan vizyon, basit düzeyde “Ne yaratmak istiyoruz?” sorusunun cevabıdır. 

Ortak vizyon olu�turmak birden fazla bireyin ortak resme odaklanması yani aynı hedefi 

görebilmesi ve ona inanabilmesi ile mümkün olabilir. Ortak vizyon payla�ımı ile insanların 

çalı�tıkları �irkete bakı� açıları, “onların �irketi”’nden “bizim �irketimiz” �eklinde 

dönü�meye ba�lar (Senge, 1994: 191). Bir organizasyon kendi vizyonunu resmi dillerle ve 

organizasyon el kitabında belirterek tanıtabilir. Ancak bu �ekilde sadece vizyon tanımlama 

ile ortak vizyon olu�turma disiplini olu�turulamaz. Belirlenen vizyon organizasyonun 

yöneticiler ba�ta olmak üzere neredeyse her çalı�anı tarafından benimsenmi� olması 

gerekmektedir (Karabulut, 2014). 

Ö�renen organizasyonlar, ya�ayan organizmalara benzitilirler. Ö�renen bir 

organizasyondan bahsedebilmek için kolektif bilinç, örgütsel kimlik ve örgütsel bir amaç 

bulunmalıdır. Örgütün ö�renen nitelikte olabilmesi için vizyonu heyecan verici ve 
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eri�ilebilir nitelikte olu�turulmalıdır. Ö�renme ise bu harmonik süreçte mutlaka vizyonunun 

bir parçasını olu�turmalıdır (Marquardt, 2002). “Takım olarak ö�renme günümüz 

organizasyonlarında, bireysel ba�arıların dı�ında takım çalı�ması ve takım ba�arısı tercih 

edilmektedir. Bilginin bir tek bireyde toplanması hem takımlar hem de �irketler için felakete 

dönü�ebilecek sonuçlar do�urabilir. �irketlerin günümüzde kar�ıla�tıkları problemler tek bir 

ki�inin çözebilece�i problemler de�ildir. Bu sebeple takım olmak, takım halinde çalı�mak 

ve takım halinde ö�renmek daha çok anlam kazanmaktadır.” 

Takım halinde ö�renmek kuvvetli ileti�im ile olu�abilecek bir eylemdir. Takımlar 

aynı hedef do�rultusunda farklı görevler üstlenmi� bireylerden olu�malıdır. Ortak hedef 

do�rultusunda hareket ederken, bilgi alı�veri�ine ihtiyaç duyulan zamanlarda bu akı�ı 

sa�layabilecek sa�lıklı bir mekanizmanın olu�turulabilmi� olması gerekmektedir. 

Organizasyonel ö�renmeye katkısı açısından bireysel ö�renmenin önemi ile takım 

ö�renmesinin önemi birbirinden faklıdır. Bireyler ö�renebilir fakat bu organizasyonun 

ö�rendi�i anlamına gelmez. Takım ö�renmesi organizasyonel ö�renmenin en küçük yapıta�ı 

oldu�undan bu eylemi organizasyonel boyuta ta�ımanın en mantıklı yolu takım halinde 

ö�renebilmeyi ba�arabilmektir. Takımların ba�arıları, organizasyonel ba�arıya giden yolda 

temel bir format olu�turacaktır (Senge, 1994: 219). 



DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

ENTELEKTÜEL SERMAYE VE B�LG� YÖNET�M�N�N ÖRGÜTSEL 

PERFORMANSA ETK�LER�NE YÖNEL�K ��LETMELER 

ÜZER�NDE B�R ALAN ARA�TIRMASI 

Ara�tırmanın bu bölümünde ara�tırmanın amacı, teorik çerçevesi, içerik planı, 

önemi, kısıtları, kapsamı, örneklem yapısı ve ara�tırmaya temel te�kil eden ara�tırma 

sorularına yer verilmi�, verilerin analizlerine ili�kin bilgiler ortaya konmu�tur.  

Çalı�manın birinci, ikinci, ve üçüncü bölümünde, tezin kavramsal boyutunu olu�turmak 

amacıyla literatür taraması yapılmı� ve tartı�ılmı�tır. Böylece çalı�manın zeminini 

hazırlanmı�tır. Bu bölümde öncelikle ara�tırmaya ili�kin ara�tırma yöntemi belirlenip daha sonra 

ara�tırmadan elde edilen veriler analiz edilerek ara�tırma sonuçları sunulacaktır. 

4.1. Ara�tırmanın Konusu  

Ara�tırmanın konusu, X Holdingi bünyesinde, bilgi yönetimi süreci ile entelektüel 

sermaye unsurlarının örgütsel performansa olan etkisini incelemektir. Bilgi yönetimi 

süreçleri olan; bilginin elde edilmesi, bilginin dönü�türülmesi, bilginin uygulanması ve 

bilginin korunması ile entelektüel sermaye unsurlarını olu�turan; insan sermayesi, yapısal 

sermaye ve mü�teri sermayesi arasında ki ili�kilerin saptanıp finansal performans ve finansal 

olmayan (mü�teri performansı) göstergelerine yansımalarını ortaya koymaktır. 

4.2. Ara�tırmanın Amacı  

Entelektüel sermaye ve bilgi yönetimi, örgütsel performansı artırmanın en yeni ve 

etkili yolu olarak piyasa ekonomisinde yerini almı�tır. Bilginin önemli rekabet üstünlü�ü 

aracı olması sebebiyle etkin bir biçimde kullanılmasının ardından, örgütsel performans 

üzerinde olumlu etkiler yarataca�ı dü�ünülmektedir.  

Literatür kısmında finansal ve finansal olmayan (mü�teri performansı) boyutları bulunan 

örgütsel performans kavramı bir i�letmenin hedef pazarlarında sürdürülebilir olup olmadı�ının 

önemli bir göstergesidir. Bu yüzden, örgütsel performansı etkileyen entelektüel sermaye 

unsurları ve bilgi yönetimi süreçlerinin belirlenmesi ve hangi sürecin neyi ne kadar etkiledi�inin 

ortaya konulması i�letmeler için son derece önemlidir. Bu çalı�ma ile X Holdingi ve grup 



78 

�
�

�irketlerinde, bilgi yönetimi süreçlerinin ve entelektüel sermaye unsurlarının örgütsel 

performans boyutları üzerindeki etkilerini alan ara�tırması yapılarak açıklamaya çalı�mak 

amaçlanmı�tır. Elde edilen veriler ile i�letmelere önerilerde bulunulacaktır. 

4.3. Ara�tırmanın Yöntemi  

Bir ara�tırmanın bilimsel olarak nitelendirilmesinin ön ko�ulu, ara�tırmanın amacına 

uygun olan yöntemin kullanılması ya da ara�tırma yöntemlerinin ilkeleri izlenerek bilgilerin 

üretilmesidir (Güven, 1996: 102). Ara�tırmada Survey yöntemi kullanılmı�tır. Verilerin elde 

edilmesinde “anket” tekni�i kullanılmı�tır. Elde edilen anketlerin analiz edilmesi için nicel 

ara�tırma yönteminden faydalanılmı�tır. Ara�tırma kapsamında e-posta yolu ile ve yüz yüze 

olmak üzere anketler uygulanmı�tır.  

4.3.1. Ara�tırmanın Evreni ve Örneklemi  

Ara�tırmanın örneklemini Ankara merkezli 22 adet grup �irketi bulunan X Holdingi 

örne�i olu�turmaktadır. Ara�tırmanın örneklemini olu�turan Holding; 1968 yılından bu yana 

kurumsal ve operasyonel yapısının her a�amasında “en iyi i�i yapma” dü�üncesiyle hareket 

etmi�, bu sayede rekabetçi, geli�ime ve yenili�e açık, bilgiye önem veren, güvenilir, çevreye 

duyarlı, profesyonel ve dinamik olarak nitelendirilen öncü bir kurulu� haline gelmi�tir. X 

Holdingi ve ba�lı �irketleri, kurulu�undan bu yana ortakları ve di�er payda�larıyla istikrarlı, 

devamlı ve uzun ömürlü kaynaklar yaratabilmeyi temel hedef olarak benimsemi�tir. Bu amaç 

do�rultusunda faaliyette bulundu�u tüm sektörlerde (üretim, sa�lık, e�itim, hizmet, mobilya, 

in�aat vb.)  kalite, mü�teri memnuniyeti ve kârlılık elde etmek, X Holdinginin önceliklerini 

olu�turmaktadır. 2142 beyaz yaka çalı�anı ile yurt içinde edindi�i tecrübeyi yurt dı�ındaki 

operasyonları ile dünyaya ta�ımaktadır. 

Ara�tırmanın örneklemini, basit tesadüfi örnekleme yöntemiyle evrenden seçilen 400 

beyaz yaka çalı�an olu�turmaktadır. Ancak 385 adet anket de�erlendirmeye alınabilmi�tir. 

Örneklem hacmi 385 olarak belirlenmi�tir. 

4.3.2. Verilerin De�erlendirilmesi ve Uygulanan �statistiki Analizler  

Anket formu, ara�tırmanın amacı do�rultusunda önceki çalı�malarda kullanılan farklı 

ölçeklerin birle�tirilmesiyle hazırlanmı�tır. Anket formu ana hatları ile dört temel kısımdan 

olu�maktadır. Ölçeklerin güvenilirlik düzeylerine bakıldı�ında tüm ölçeklerin güvenilir 

bulundu�u görülmü�tür. Cronbach's Alpha katsayısı güvenilirlik ölçüsü olarak kullanılmı�tır. 

Cronbach's Alpha katsayısının 0,59 ile 0,94 arasında de�i�ti�i belirlenmi�tir. Hesaplanan madde 
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toplam korelasyonları de�erinin 0, 2 den küçük oldu�u görülen (E1 ve E4) ifadeleri ölçekten 

çıkarılmı�tır.  

� Entelektüel Sermaye Ölçe�i 

Birinci kısımda “Entelektüel Sermaye” soruları yer almaktadır. Nazari (2011) ile 

arkada�larının geli�tirdi�i ve �ahin (2012)’in uyarladı�ı, Ayas (2015)’ın kullandı�ı “Entelektüel 

Sermaye” soruları kullanılmı�tır. Entelektüel sermaye ölçe�i 19 sorudan olu�makta olup 5 soru 

insan sermayesi ile ilgilidir. Cronbach Alfa katsayısı di�erlerine göre dü�ük çıkarak 0,592 olarak 

hesaplanmı�tır. 6 soru mü�teri sermayesi ile ilgili olup Cronbach Alfa katsayısı 0,847 olarak 

yüksek güvenilirlik düzeyinde hesaplanmı�tır. 8 soru ise yapısal sermaye ile ilgili olup Cronbach 

Alfa katsayısı 0,773 olarak hesaplanmı�tır. Aynı ölçek Ayas (2015)’in çalı�masında da 

kullanılmı� olup, güvenilir bulunmu�tur. En küçük güvenilirlik katsayısı 0,745 ile insan 

sermayesi boyutunda elde edilmi�tir. �ahin (2012)’in çalı�masında ise entelektüel sermayeye 

ili�kin sorular 0,868’lik Cronbh Alfa katsayısı hesaplanırken en yüksek Cronbach Alfa katsayısı 

0,795 yapısal sermaye de görülürken, en dü�ük 0,700 ile mü�teri sermayesinde Cronbach Alfa 

katsayısı hesaplanmı�tır. 

� Bilgi Yönetimi Ölçe�i 

�kinci kısım, “Bilgi Yönetimi” sorularından olu�maktadır. Bilgi yönetimi soruları ise 

Gold, Malhotra ve Segars (2001) adlı ara�tırmacıların “bilgi yönetimi” süreçlerini açıklamak için 

ortaya koydu�u ara�tırmaları esas alan Kahya (2014)’nın uyguladı�ı çalı�ma kullanılmı�tır. 

Gold, Malhotra ve Segars (2001) büyük ço�unlu�u finans ve üretim firmalarından üst düzey 

1000 adet yönetici üzerinde yapılan ara�tırmada örgütsel performansı etkileyen bilgi yönetimi 

süreçleri bilginin elde edilmesi, bilginin dönü�türülmesi, bilginin uygulanması ve bilginin 

korunması olarak dört unsurda ele alınmı�tır. Ara�tırma sonuçlarına göre söz konusu bilgi 

yönetimi süreçlerinin örgütsel performans üzerinde önemli ve pozitif bir etkiye sahip oldu�u 

tespit edilmi�tir. Bilgi yönetimi ölçe�i 29 sorudan olu�makta olup ilk 7 sorusu bilginin elde 

edilmesi ile ilgilidir. Cronbach Alfa katsayısı 0,897 olarak yüksek güvenilirlik düzeyinde 

hesaplanmı�tır. 9 soru bilginin dönü�türülmesi ile ilgili olup Cronbach Alfa katsayısı 0,946 

olarak ölçe�in en yüksek güvenilirlik katsayısına sahiptir. 5 sorusu bilginin uygulanması ile ilgili 

olup Cronbach Alfa katsayısı 0,894 olarak yüksek güvenilirlik düzeyinde hesaplanmı�tır. Son 8 

sorusu ise bilginin korunması ile ilgili olup Cronbach Alfa katsayısı 0,915 olarak yüksek 

güvenilirlik düzeyinde hesaplanmı�tır. Aynı ölçek Kahya (2014)’nın çalı�masında kullanılmı� 

ve bilgi yönetimi süreçleri ölçe�inin genel Cronbach Alfa katsayısı 0,899 olarak hesaplanmı�tır. 
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� Örgütsel Performans Ölçe�i 

 Üçüncü kısım ise “Örgütsel Performans” sorularından olu�maktadır. Darroch (2003), 

Darroch (2005), OECD Oslo Manuel (2005), Carney ve Ryan (2010), Pot vd. (2012), 79 OECD 

The Fourth Community Innovation Survey (2004) adlı çalı�malardan yararlanan Kahya (2014) 

’dan alınmı�tır. Örgütsel performans ölçe�i 18 sorudan olu�makta olup ilk 10 soru finansal 

performans ile ilgilidir. Cronbach Alfa katsayısı 0,914 olarak yüksek güvenilirlik düzeyinde 

hesaplanmı�tır. Son 8 soru ise finansal olmayan (mü�teri performansı) il ilgili olup Cronbach Alfa 

katsayısı 0,930 olarak yüksek güvenilirlik düzeyinde hesaplanmı�tır. Aynı ölçek Kahya (2014)’nın 

çalı�masında kullanılmı� ve örgütsel performans ölçe�inin genel Cronbach Alfa katsayısı 0,880 

olarak hesaplanmı�tır. 

Dördüncü kısımdaki sorular ise katılımcıların demografik özelliklerini ölçmeye yönelik 

kategorik sorulardan olu�maktadır. Anket 71 sorudan olu�maktadır. Anketteki soruların 5’i bilgi 

içerikli ve kategorik sorulardan olu�urken; entelektüel sermayeyi ölçmeye yönelik 19, bilgi 

yönetimini ölçmeye yönelik 29 ve örgütsel performansı ölçmeye yönelik 18 sorudan olu�mu�tur. 

Anket formu Ek 1’de verilmi�tir. Anket çalı�masında yer alan sorular “1” kesinlikle katılmıyorum, 

“2” katılmıyorum, “3” kararsızım, “4” katılıyorum ve “5” kesinlikle katılıyorum �eklinde 

düzenlenen 5�li Likert tipi ölçek üzerinden de�erlendirilmi�tir. 

4.4. Ara�tırma Soruları  

Ara�tırmada cevabı aranan temel sorular a�a�ıdaki gibidir;  

� Entelektüel sermayenin, örgütsel performans üzerinde etkileri var mıdır?  

� Bilgi yönetiminin, örgütsel performans üzerinde etkileri var mıdır?  

� Bilgi yönetimi sürecinin örgütsel performans üzerinde etkileri var mıdır? 

� Entelektüel sermaye unsurlarının örgütsel performans üzerinde etkileri var mıdır? 

� Demografik özelliklerin bilgi yönetimi ve örgütsel performans üzerinde etkileri var mıdır?  

� Demografik özelliklerin entelektüel sermaye ve örgütsel performans üzerinde etkileri 

var mıdır?  

� Entelektüel sermayenin, örgütsel performansa dönü�mesinde bilgi yönetiminin aracılık 

rolü var mıdır? 

Bu çalı�mayla yukarıdaki sorulara cevap aranmaktadır. 

4.5. Ara�tırmanın Modeli ve Hipotezleri  
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Bir ki�inin �ahit oldu�u bir olayı anlatırken gereksiz ayrıntılara girmeden onu amacına 

uygun olarak özetleyerek anlatacak formüller simgeler bulma biçimine model denir (Karasar, 

1984: 79). Bir ara�tırmanın amacına uygun ve ekonomik olarak verilerin toplanması, 

çözümlenebilmesi için uygun �artları sa�lamaya ise ara�tırma modeli denir (Karasar, 1984: 79). 

Ara�tırmanın modeli, ara�tırmanın yöntemi kapsamında, ara�tırmanın amacına uygun olarak 

hazırlanır. 

Ara�tırmada test edilmek üzere olu�turulan kavramsal model a�a�ıdaki �ekil 4.1’de 

gösterilmektedir. Bu modelde, “bilginin elde edilmesi”, “bilginin dönü�türülmesi”, “bilginin 

uygulanması”, “bilginin korunması”, “insan sermayesi”, “yapısal sermaye”, “mü�teri sermayesi”, 

“finansal performans”, “finansal olmayan (mü�teri performansı)” de�i�kenleri görülmektedir.   

�ekil 4.1. Ara�tırma Modeli 
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Ara�tırma hipotezleri, bilgi yönetimi süreçleri ile entelektüel sermaye unsurlarının, 

örgütsel performans boyutları arasındaki ili�kileri ifade etmektedir. Bunlar sırasıyla a�a�ıda 

verilmektedir. 

H1: Bilgi yönetimi ile örgütsel performans arasında anlamlı bir ili�ki vardır. 
 
              H1a: Bilginin elde edilmesi örgütsel finansal performansı etkilemektedir. 

         H1b: Bilginin elde edilmesi örgütsel mü�teri performansını etkilemektedir. 

    H1c: Bilginin dönü�türülmesi örgütsel finansal performansı etkilemektedir. 

    H1d: Bilginin dönü�türülmesi örgütsel mü�teri performansını etkilemektedir. 

    H1e: Bilginin uygulanması örgütsel finansal performansı etkilemektedir. 

    H1f: Bilginin uygulanması örgütsel mü�teri performansını etkilemektedir. 

    H1g: Bilginin korunması örgütsel finansal performansı etkilemektedir. 

    H1h: Bilginin korunması örgütsel mü�teri performansını etkilemektedir. 

 
H2: Entelektüel sermaye ile örgütsel performans arasında anlamlı bir ili�ki vardır. 
 

    H2a: �nsan sermayesi örgütsel finansal performansı etkilemektedir. 

    H2b: �nsan sermayesi örgütsel mü�teri performansını etkilemektedir. 

    H2c: Yapısal sermaye örgütsel finansal performansı etkilemektedir. 

    H2d: Yapısal sermaye örgütsel mü�teri performansını etkilemektedir. 

    H2e: Mü�teri sermayesi örgütsel finansal performansı etkilemektedir. 

    H2f: Mü�teri sermayesi örgütsel mü�teri performansını etkilemektedir. 

 

H3: Bilgi yönetimi ile entelektüel sermaye arasında anlamlı bir ili�ki vardır. 
 
H4: Entelektüel sermayenin, örgütsel performansa dönü�mesinde bilgi yönetiminin aracı 
rolü vardır. 
 

4.6. Ara�tırmanın Kısıtları  

Her ara�tırmanın oldu�u gibi, bu ara�tırmanın da bazı sınırlamaları mevcuttur. Elde 

edilen verilerin geçerlili�i ve güvenilirli�i, kullanılan anket tekni�inin özellikleriyle 

kısıtlıdır. Anketin uygulandı�ı i�letmeler de çalı�anların anketi cevaplandırmaları halinde bu 

durumun i�lerini olumsuz etkileyece�i dü�üncesiyle ankete katılma iste�i duymadıkları 

görülmü�tür. Bu durumu ortadan kaldırmak ve katılım sayısını artırmak için anket 

sorularında katılımcıların kimlik bilgilerine yer verilmemi� ve bu durum anketin giri�inde 
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özellikle belirtilmi�tir. ��letme isminin çalı�ma içerisinde geçmeyece�ine dair ilgili birime 

garanti verildikten sonra anket uygulamasıyla ilgili izinler alınmı�tır. 

Yazılı anket formlarının dönü� oranları beklenilenin altında kalması sebebiyle anket 

cevaplamaları e-posta yolu ile de alınmı�tır. Ara�tırmanın büyük ölçekli �irketlerde 

gerçekle�tirilmesi sebebiyle anketi cevaplayanların ki�isel yorumlarına dayanabilece�i, 

çalı�anların bazılarının idari sebeplerden ötürü soruları içtenlilikle cevaplandırmama gibi 

sınırları bulunmaktadır. 

Bir di�er sınırlılı�ımız ise, ya� grubu yükseldikçe ankete katılım iste�inin dü�mesi 

sebebiyle, anket çalı�masına yüksek katılımın genç personellerden sa�lanmı� olmasıdır.  

4.7. Ara�tırmanın Bulguları ve De�erlendirilmesi  

Ara�tırma sonucunda elde edilen veriler bu bölümde de�erlendirilecektir. Öncelikle 

kategorik sorulara ili�kin bulgular ele alınacak, ardından güvenilirlik analizi ve betimleyici 

istatistikler incelenecek ve son olarak yapısal e�itlik modeli kurulacaktır.  

Yılmaz (2004: 77-90)'e göre; “YEM, gözlenen de�i�kenler (observed variables) ve 

gözlenemeyen (gizil) de�i�kenler (latent variables) arasındaki nedensel ve korelasyonel 

ili�kilerin bir arada bulundu�u modellerin sınanmasında kullanılan kapsamlı bir istatistiksel 

yöntemdir.” Birden çok ba�ımlı, ba�ımsız ve ara de�i�kenin tek bir modele dahil edilmesi 

imkanı sa�ladı�ı için ve de�i�kenler arasında do�rudan ve dolaylı etkileri inceleme imkanı 

sundu�u için Yapısal E�itlik Modelleri kullanılmı�tır. Analiz için LISREL 8.54 ve SPSS 

21.0 istatistik programları kullanılmı�tır. 

4.7.1. Kategorik Sorulara �li�kin Bulgular  

Ara�tırma kapsamında görü�ülen X Holdingi bünyesinde çalı�an toplam 385 beyaz 

yakalıyla görü�ülmü�tür.  

�  
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Tablo 4.1. Katılımcıların Demografik Bilgileri 

Demografik Bilgiler Sayı Oran(%) 

Tecrübe 

1 Yıldan Az 133 35,2% 

1-5 Yıl Arası 73 19,3% 

6-10 Yıl Arası 62 16,4% 

11-15 Yıl Arası 66 17,5% 

15 Yıldan Fazla 44 11,6% 

��letmede Çalı�ma Yılınız 

1 Yıldan Az 208 54,9% 
1-5 Yıl Arası 88 23,2% 
6-10 Yıl Arası 44 11,6% 

11-15 Yıl Arası 17 4,5% 
15 Yıldan Fazla 22 5,8% 

Ya� 

25 Ya� ve Altı 51 14,0% 
26-35 Ya� 146 40,0% 
36-45 Ya� 100 27,4% 
46-55 Ya� 61 16,7% 
56-65 Ya� 7 1,9% 

E�itim Düzeyiniz 

Lise 44 11,5% 
Üniversite 271 71,1% 

Yüksek Lisans 63 16,5% 
Doktora 3 0,8% 

Cinsiyet 
Kadın 149 39,9% 

Erkek 224 60,1% 

Tez çalı�masının bu bölümünde, ara�tırmanın demografik sorularına ili�kin analiz 

sonuçlarına yer verilmi�tir. 

Anket çalı�masına katılan çalı�anların sahip oldukları tecrübe da�ılımları �u �ekildedir; X 

Holding’inde çalı�an ve tecrübesi 1 yıldan az olanlar örneklemin %35,2’sini olu�tururken, “1-5 yıl 

arası” %19,3’ünü, “6-10 yıl arası” olanlar %16,4’ünü, “11-15 yıl arası” olanlar ise, %17,5’ini, 16 

yıldan fazla çalı�anlar ise bu örneklemin %11,6’sını kapsamaktadır.  

Anket çalı�masına katılan çalı�anların X i�letmesindeki çalı�ma yılı �u �ekildedir; X 

i�letmesinde deneyimi “1 yıldan az” olanlar örneklemin %54,9’unu olu�tururken, “1-5 yıl arası” 

%23,2’sini,“6-10 yıl arası” olanlar %11,6’sını, “11-15 yıl arası” olanlar, %4,5’ini, 16 yıldan fazla 

çalı�anlar ise, örneklemin %5,8’ini olu�turmaktadır. 

Anket çalı�masına katılan i�letme çalı�anlarının % 14’ü “25 ya� ve altı” grupta yer 

almaktadır. Örneklemin %40,0’ı “26-35 ya� arası” , %27,4’ü  “36-45 ya� arası” Örneklem 

grubunun %16,7’si “46-55 ya� arası”, %1,9 ise “56-65 ya� arası” çalı�anlardan olu�maktadır. 

Örneklem içerisinde “66 ya� ve üzeri” çalı�an bulunmamaktadır..  

Anket çalı�masına katılan çalı�anların içerisinde “ilkokul-ortaokul” grubunu olu�turan 

çalı�anlara rastlanmamı�tır. “Lise mezunu” olanlar örneklem grubunun %11,5’ini, “üniversite 

mezunu” olanlar %71,1’i oranıyla en çok gözlenen e�itim aralı�ını olu�turmaktadır. “Yüksek 
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lisans mezunu” olanlar ise, grubun %16,5’ini ve  %0,8’ini ise doktora e�itimi alanlar 

olu�turmaktadır. 

Yapılan ara�tırma sonucunda ara�tırmaya katılanların cinsiyet da�ılımları ise �u �ekildedir; 

%39,9’u kadın iken %60,1’i erkektir. 

Hesaplanan boyutlara ili�kin tanımlayıcı istatistikler ise a�a�ıda verilmi�tir; 
�

Tablo 4.2. Hesaplanan Boyutlara �li�kin Tanımlayıcı �statistikler 

Boyutlar 
En 

Dü�ük 
En 

Yüksek 
Ortalama Std. Sapma K&G 

Shapiro-
Willks 

Bilginin Elde Edilmesi 1,00 5,00 3,7755 ,67662 ,000* ,000* 
Bilginin Dönü�türülmesi 1,00 5,00 3,6938 ,71859 ,000* ,000* 
Bilginin Uygunlanması 1,00 5,00 3,8400 ,68932 ,000* ,000* 
Bilginin Korunması 1,00 5,00 3,9591 ,69283 ,000* ,000* 
Finansal Performans 1,00 5,00 3,5481 ,73485 ,000* ,000* 
Mü�teri Performansı 1,00 5,00 3,5925 ,75211 ,000* ,000* 
�nsan Sermayesi 1,00 5,00 3,8078 ,61746 ,000* ,000* 
Yapısal Sermaye 1,00 5,00 3,6204 ,63146 ,000* ,000* 
Mü�teri Sermayesi 1,00 5,00 3,9385 ,60891 ,000* ,000* 
Bilgi Yönetimi 1,00 5,00 3,8119 ,61768 ,000* ,000* 
Örgütsel Performans 1,00 5,00 3,5678 ,70657 ,000* ,000* 
Entelektüel Sermaye 1,00 5,00 3,7768 ,55700 ,000* ,000* 
N (Gözlem Sayısı)       385 

K&G: Kolmogorov&Simirnov, *p�0,05, ��� ��������	
��
�����
	�����
��
�����
����	��� 

Tablo 4.2. incelendi�inde hesaplanan boyutların normal da�ılıma uygun oldu�unu 

iddia eden hipotezin tüm boyutlar için 0,95 güvenilirlikle reddedilebilece�i görülmektedir. 

Dolayısıyla veriler normal da�ılıma uymamaktadır ve yapılacak olan testlerde parametrik 

olmayan yöntemlerin seçilmesi uygun olacaktır. Bununla beraber hesaplanan boyutların 

ortalamalarının genellikle 3,5 ila 4 puan arasında oldu�u görülmektedir.  

Söz konusu boyutların birbirleriyle olan ili�ki yapısını ortaya çıkarmak için yapılan 

Pearson Korelasyon testi sonuçları a�a�ıda verilmi�tir; 

4.7.2. Güvenilirlik Analizi ve Sonuçları  

Öncelikli olarak 385 ki�iye uygulanan anketin ölçme yönteminin güvenilirli�ini test 

edebilmek için literatürde Cronbach’ın Alfa testi olarak da bilinen test uygulanmı� ve 

sonuçlar a�a�ıda verilmi�tir; 

�  
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Tablo 4.3. Güvenilirlik Analizi Sonuçları 

Bilginin Elde Edilmesi Cronbach Alfa=0,897 Finansal Performans Cronbach Alfa=0,914 

�fadeler Ort Std.Sapma M.T. 
Korelasyon 

Yeni 
Cronbach's 

Alpha 
�fadeler Ort Std.Sapma M.T. 

Korelasyon 
Yeni Cronbach's 

Alpha 

BY1 3,76 0,868 0,654 0,887 BY30 3,67 0,957 0,641 0,908 
BY2 3,78 0,818 0,829 0,867 BY31 3,77 0,881 0,647 0,908 
BY3 3,79 0,87 0,76 0,874 BY32 3,47 0,927 0,757 0,902 
BY4 3,9 0,8 0,637 0,888 BY33 3,35 1,113 0,728 0,903 
BY5 3,89 0,828 0,71 0,88 BY34 3,43 1,162 0,736 0,903 
BY6 3,7 0,931 0,65 0,888 BY35 3,55 0,97 0,76 0,901 
BY7 3,6 0,905 0,669 0,885 BY36 3,58 0,997 0,754 0,901 

Bilginin Dönü�türülmesi Cronbach Alfa= 0,946 BY37 3,5 0,881 0,607 0,91 
BY8 3,72 0,889 0,656 0,947 BY38 3,5 0,919 0,665 0,907 
BY9 3,54 0,886 0,79 0,94 BY39 3,67 0,934 0,559 0,913 

BY10 3,62 0,914 0,841 0,937 Mü�teri Performansı Cronbach Alfa=0,930 
BY11 3,76 0,856 0,804 0,939 BY40 3,69 0,941 0,705 0,925 
BY12 3,7 0,834 0,844 0,937 BY41 3,59 0,959 0,764 0,921 
BY13 3,75 0,824 0,781 0,941 BY42 3,75 0,824 0,79 0,919 
BY14 3,7 0,822 0,839 0,938 BY43 3,36 1,083 0,745 0,924 
BY15 3,7 0,843 0,827 0,938 BY44 3,7 0,874 0,796 0,919 
BY16 3,76 0,858 0,734 0,943 BY45 3,64 0,851 0,834 0,916 

Bilginin Uygulanması Cronbach Alfa= 0,894 BY46 3,68 0,835 0,834 0,916 
BY17 3,810 0,852 0,705 0,879 BY47 3,33 0,945 0,654 0,929 
BY18 3,820 0,806 0,808 0,855 �nsan Sermayesi Cronbach Alfa=0,592 
BY19 3,810 0,841 0,791 0,858 E1 2,89 1,27 0,136 0,7 
BY20 3,860 0,795 0,755 0,867 E2 3,77 0,954 0,407 0,504 
BY21 3,900 0,820 0,643 0,892 E6 3,99 0,852 0,45 0,488 

Bilginin Korunması Cronbach Alfa= 0,915 E7 3,76 0,814 0,461 0,487 
BY22 3,800 0,916 0,743 0,902 E12 3,71 0,772 0,431 0,505 
BY23 3,800 0,845 0,711 0,905 Yapısal Sermaye Cronbach Alfa=0,773 
BY24 3,920 0,877 0,771 0,9 E3 3,690 0,923 0,486 0,746 
BY25 3,900 0,925 0,772 0,9 E4 3,500 1,000 -0,004 0,830 
BY26 3,930 0,913 0,6 0,915 E5 3,220 1,023 0,478 0,748 
BY27 4,050 0,864 0,775 0,9 E8 3,530 0,935 0,637 0,719 
BY28 4,080 0,824 0,74 0,903 E9 3,730 0,839 0,610 0,727 
BY29 4,200 0,825 0,665 0,909 E10 3,780 0,863 0,620 0,724 

Mü�teri Sermayesi Cronbach Alfa=0,847 E11 3,820 0,810 0,522 0,742 
E14 3,97 0,736 0,599 0,827 E13 3,580 0,872 0,574 0,732 
E15 4,18 0,739 0,572 0,832      
E16 4,02 0,748 0,641 0,82      
E17 3,79 0,871 0,613 0,825      
E18 3,84 0,867 0,662 0,815      
E19 3,83 0,877 0,693 0,809      

M.T: Madde Toplam Korelasyon 

Tablo 4.3 incelendi�inde bilgi yönetim sürecine ba�lı boyutlar için hesaplanan 

Cronbach Alfa istatisti�inin yüksek güvenilirlik düzeyinde oldu�u görülmektedir. Bilginin 

elde edilmesi boyutunun Cronbach Alfa katsayısı 0,897 olarak, bilginin dönü�türülmesi 

boyutunun Cronbach Alfa katsayısı 0,946 olarak, bilginin uygulanması boyutunun Cronbach 

Alfa katsayısı 0,894 olarak ve bilginin korunması boyutunun Cronbach Alfa katsayısı 0,915 

olarak yüksek güvenilirlik düzeyinde hesaplanmı�tır. Madde toplam korelasyonları 

incelendi�inde ise tamamının 0,2’den büyük oldu�u ve gerekli ko�ulları sa�ladı�ı 

söylenebilir. Entelektüel sermaye açısından de�erlendirildi�inde ise, yapısal sermaye 

boyutunun Cronbach Alfa katsayısı  0,773 olarak ve mü�teri sermayesi boyutunun Cronbach 

Alfa katsayısı 0,930 olarak yüksek güvenilirlik düzeyinde hesaplanmı�tır. �nsan sermayesi 

boyutunun ise Cronbach Alfa katsayısı 0,592 olarak hesaplanarak orta düzeyli bir 

güvenilirli�e sahip oldu�u görülmektedir. Ancak insan sermayesi boyutunda yer alan E1 
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ifadesi ve yapısal sermaye boyutunda yer alan E4 ifadesi için hesaplanan madde toplam 

korelasyonları de�erinin 0,2’den küçük oldu�u görülmektedir. Dolayısıyla bu ifadelerin 

ölçekten çıkarılmaları gerekmektedir. Yapılan analizlerde bu iki ifade ölçeklerden 

çıkarılarak i�lemlere devam edilmi�tir. Anketin genel güvenilirlik katsayısı ise 0,972 olarak 

hesaplanmı�tır. 



 

�
�
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Tablo 4.4. Boyutlar Arası Korelasyon Tablosu 

 

Bilginin 
Elde 

Edilmesi 
Bilginin 

Dönü�türülmesi 
Bilginin 

Uygulanması 
Bilginin 

Korunması 
Finansal 

Performans 
Mü�teri 

Performansı 
�nsan 

Sermayesi 
Yapısal 
Sermaye 

Mü�teri 
Sermayesi 

Bilgi 
Yönetimi 

Örgütsel 
Performans 

Entelektüel 
Sermaye 

Bilginin Elde 
Edilmesi 

� 1 ,779** ,720** ,590** ,478** ,511** ,509** ,607** ,611** ,867** ,518** ,652** 

p  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

Bilginin 
Dönü�türülmesi 

� ,779** 1 ,828** ,687** ,514** ,570** ,485** ,632** ,611** ,939** ,567** ,657** 

p ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

Bilginin 
Uygulanması 

� ,720** ,828** 1 ,671** ,510** ,573** ,539** ,653** ,646** ,890** ,566** ,695** 

p ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

Bilginin 
Korunması 

� ,590** ,687** ,671** 1 ,457** ,477** ,501** ,590** ,559** ,842** ,490** ,622** 

p ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

Finansal 
Performans 

� ,478** ,514** ,510** ,457** 1 ,809** ,381** ,505** ,491** ,552** ,961** ,525** 

p ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

Mü�teri 
Performansı 

� ,511** ,570** ,573** ,477** ,809** 1 ,382** ,498** ,509** ,599** ,941** ,528** 

p ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

�nsan Sermayesi � ,509** ,485** ,539** ,501** ,381** ,382** 1 ,753** ,631** ,569** ,401** ,856** 

p ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

Yapısal Sermaye � ,607** ,632** ,653** ,590** ,505** ,498** ,753** 1 ,707** ,697** ,527** ,936** 

p ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

Mü�teri 
Sermayesi 

� ,611** ,611** ,646** ,559** ,491** ,509** ,631** ,707** 1 ,680** ,524** ,881** 

p ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

Bilgi Yönetimi � ,867** ,939** ,890** ,842** ,552** ,599** ,569** ,697** ,680** 1 ,602** ,736** 

p ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

Örgütsel 
Performans 

� ,518** ,567** ,566** ,490** ,961** ,941** ,401** ,527** ,524** ,602** 1 ,553** 

p ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

Entelektüel 
Sermaye 

� ,652** ,657** ,695** ,622** ,525** ,528** ,856** ,936** ,881** ,736** ,553** 1 

p ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 



4.7.3. Yapısal E�itlik Modeli (YEM)  

Gizil de�i�kenlerden kaynaklanan ili�kilerin belirlenememesinin yarattı�ı zorluk, 

YEM’e dayanan Path Analizi yöntemi ile kurtarılmaya çalı�ılmı�tır (Yener, 2007: 208). 

Belirlenen boyutlara ili�kin ara�tırma modeli dahilinde gerçekle�tirilen Yapısal E�itlik 

Modeli sonuçları a�a�ıda verilmi�tir; 

H1: Bilgi yönetimi ile örgütsel performans arasında anlamlı bir ili�ki vardır. 

      H1a: Bilginin elde edilmesi örgütsel finansal performansı etkilemektedir. 

    H1b: Bilginin elde edilmesi örgütsel mü�teri performansını etkilemektedir. 

    H1c: Bilginin dönü�türülmesi örgütsel finansal performansı etkilemektedir. 

    H1d: Bilginin dönü�türülmesi örgütsel mü�teri performansını etkilemektedir. 

    H1e: Bilginin uygulanması örgütsel finansal performansı etkilemektedir. 

    H1f: Bilginin uygulanması örgütsel mü�teri performansını etkilemektedir. 

    H1g: Bilginin korunması örgütsel finansal performansı etkilemektedir. 

    H1h: Bilginin korunması örgütsel mü�teri performansını etkilemektedir. 

H2: Entelektüel sermaye ile örgütsel performans arasında anlamlı bir ili�ki vardır. 

    H2a: �nsan sermayesi örgütsel finansal performansı etkilemektedir. 

    H2b: �nsan sermayesi örgütsel mü�teri performansını etkilemektedir. 

    H2c: Yapısal sermaye örgütsel finansal performansı etkilemektedir. 

    H2d: Yapısal sermaye örgütsel mü�teri performansını etkilemektedir. 

    H2e: Mü�teri sermayesi örgütsel finansal performansı etkilemektedir. 

    H2f: Mü�teri sermayesi örgütsel mü�teri performansını etkilemektedir. 

H3: Bilgi yönetimi ile entelektüel sermaye arasında anlamlı bir ili�ki vardır. 

H4: Entelektüel sermayenin, örgütsel performansa dönü�mesinde bilgi yönetiminin aracı rolü 

vardır. 

Hipotezlerinin sınanması için gerçekle�tirilen ve alt boyut bazındaki ili�kilere bakan 

YEM sonuçları verilmi�tir; 

Modelde kullanılan kısaltmaların açıklamaları ise �öyledir; 

inser: insan sermayesi, yapser; yapısal sermaye, musser; mü�teri sermayesi, 

bilgield; bilginin elde edilmesi, bilgidon; bilginin dönü�türülmesi, bilgiuy; bilginin 

uygulanması, bilgikor; bilginin korunması, finper; finansal performans, musper; mü�teri 

performansı. 
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�ekil 4.2. Alt Boyutlar Arası �li�kileri Göstermek için Yapılan Yol Analizi 
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YEM çalı�malarında katsayı yorumlarına geçilmeden önce elde edilen modelin 

uygunlu�unun incelenmesi gerekmektedir. �ekil 4.2.’de olu�turulan YEM’in uyum iyili�i 

de�erleri ise �u �ekildedir; 

Tablo 4.5. Alt Boyutlar �çin Gerçekle�tirilen YEM Analizi Uyum �yili�i Testi De�erleri 

Uyum 
Parametresi 

Uyum Parametresi 
�statisti�i 

Kabul Edilebilir Uyum 
De�erleri 

�yi Uyum De�erleri 

RMSEA 0,095 0.05 � RMSEA � 0.08 0 � RMSEA � 0.05 
SRMR 0,085 0.05 � SRMR � 0.08 0 � SRMR � 0.05 

GFI 0,59 0.90 � GFI � 0.95 0.95 � GFI � 1.00 
AGFI 0,55 0.85 � AGFI � 0.90 0.90 � AGFI � 1.00 
CFI 0,95 0.90 � CFI � 0.95 0.95 � CFI � 1.00 
NFI 0,93 0.90 � CFI � 0.95 0.95 � CFI � 1.00 

RMSEA: Root Mean Square Error of Approximation, NFI: Normed Fit Index, GFI: Goodness Of Fit Index, 
AGFI: Adjusted Goodness Of Fit Index, CFI: Comparative Fit Index 

Endeksler de�erlendirilirken 0.90 � CFI � 0.95 kabul edilebilir uyum, 0.95 � CFI � 

1.00 iyi uyum, 0.05 � SRMR � 0.10 kabul edilebilir uyum, 0 � SRMR � 0.05 iyi uyum, , 

0.05 � RMSEA � 0.08 kabul edilebilir uyum, 0 � RMSEA � 0.05 iyi uyum, 0.90 � GFI � 

0.95 kabul edilebilir uyum, 0.95 � GFI � 1.00 iyi uyum, 0.85 � AGFI � 0.90 kabul edilebilir 

uyum, 0.90 � AGFI � 1.00 iyi uyum kriterleri dikkate alınmı�tır. Standardize edilmi� faktör 

yüklerini de�erlendirirken ise de�erlerin 0.30’a e�it veya 0.30’dan yüksek olması kriteri 

dikkate alınmı�tır. Bu ba�lamda de�erlendirildi�inde GFI de�erleri dı�ında kalan uyum 

iyiliklerinin iyi uyum gösterdikleri söylenebilir. GFI indeksleri ise YEM’nin do�rudan 

örneklem büyüklü�ünden etkilendi�i göz önüne alındı�ında örneklem büyüklü�ünün 

yetersizli�inden kaynaklı olarak dü�ük uyum de�erlerine sahip oldu�u söylenebilir.  

Yapılan YEM denemeleri sonucunda mü�teri sermayesi ile finansal performans ve 

yapısal sermaye ile finansal performans arasında kurulan ili�ki anlamlı sonuç vermemi� ve 

model kurulamamı�tır. Bu sebeple yapı geçerlili�inin sa�lanması adına söz konusu ili�kiler 

YEM’den çıkarılarak analizlere devam edilmi�tir. Ba�ka bir ifade ile mü�teri sermayesi ile 

finansal performans ve yapısal sermaye ile finansal performans arasında anlamlı bir 

regresyon modeli kurulamamı� ve ilgili hipotezler do�rudan reddedilmi�tir. Ayrıca örneklem 

büyüklü�üne ba�lı olarak indirgenmi� model sonuçlarına da ula�ılamamı�tır. 

Finansal performansı ba�ımlı de�i�ken kabul ederek kurulan regresyon denkleminde; 

R² = 0.38 olarak hesaplanmı�tır. Bu de�er, finansal performansın varyansında meydana 

gelen de��imin %38’inin bilgi yönetim süreci ve entelektüel sermayeye ait alt boyutlar 

tarafından açıklandı�ını göstermektedir. Mü�teri performansı açısından ise R² de�eri 0,42 

olarak hesaplanmı�tır. Kurulan regresyon denklemi neticesinde 
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finper = R² = 0.38 

0.17*bilgield (p= 0,12/1,44=0,083) 

- 0.0073*bilgidon (p=0,16/-0,045=-0,35) 

+ 0.40*bilgiuy (p=0,17/2,41=0,07) 

+0.086*bilgikor (p=0,096/0,89=0,107) 

+0.23*inser (p=0,091/2,50=0,036) 

musper = R² = 0.42 

0.18*bilgield (p=0,12/1,47=0,081) 

- 0.26*bilgidon (p=0,20/-1,31=-0,15)  

+ 0.70*bilgiuy (p=0,18/3,77=0,047) 

+ 0.029*bilgikor (p=0,10/0,29=0,44) 

- 0.37*inser (p=0,48/-0,76=-0,63) 

+ 0.38*yapser (p=0,56/0,68=0,82) 

+ 0.24*musser (p=0,16/1,54=0,10) 

Finansal performans açısından bakıldı�ında, bilginin elde edilmesi için hesaplanan 

katsayının 0,90 güvenilirlik düzeyinde anlamlı oldu�u görülmektedir (p=0,083). Bilginin 

elde edilmesi yani, yeni ve faydalı fikirlerin üretilmesi i�letmenin finansal performansına 

olumlu yansır. Davenport ve Prusak’a göre (1998) yararlı bilgiyi elde edip payla�ılmasını 

sa�layan örgütlerde finansal performans artacaktır.  Bilginin elde edilmesi için hesaplanan 

e�im katsayısı ise 0,17 birimdir. Bu durumda bilginin elde edilmesi boyutunda meydana 

gelecek 1 standart birimlik artı�ın finansal performansı 0,17 standart birim etkileyece�i %90 

güvenilirlikle söylenebilir ve ��� kabul edilebilir. 

Örgütsel mü�teri performansı ile bilginin elde edilmesi arasındaki etki düzeyine 

bakıldı�ında benzer �ekilde 0,90 güvenilirlik düzeyinde aralarında anlamlı bir etkile�imin 

oldu�u görülmektedir (p=0,081). Chang ve Ahn (2005), bilginin elde edilmesinin örgütsel 

performansa olan katkısını vurgulamı�lardır. ��letmelerin yenilikçi bilgi sayesinde, dü�ük 

maliyet, kaliteli ürün, sürekli iyile�tirme ve rekabet gibi önemli avantajlar elde edeceklerini 

belirtmi�lerdir. Benzer �ekilde e�im katsayısı pozitif (0,18) hesaplanmı�tır. Dolayısıyla 

bilginin elde edilmesi mü�teri performansı üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etki 

yaratmaktadır denebilir ve ��� kabul edilebilir.  

���: Bilginin dönü�türülmesi örgütsel finansal performansı etkilemektedir ve ���: 

bilginin dönü�türülmesi örgütsel mü�teri performansını etkilemektedir hipotezleri açısından 

bakıldı�ında ise sırasıyla test istatistiklerinin -0,35 ve -0,15 oldu�u görülmektedir. Bu 
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durumda bilginin dönü�türülmesi boyutu finansal performans ve mü�teri performansını 

etkilememektedir denebilir. Örgüt bilgiyi ham olarak elde etti�inden bilginin hemen 

kullanılması olanaksızdır. Bilgiyi elde ettikten sonra i�letme kültürüne, örgüt yapısına göre 

de�i�iklikler yapılarak uygulama a�amasına geçilir. Bilginin dönü�türülmesi boyutu finansal 

performans ve mü�teri performansını bu sebeple etkilememektedir. 

Bilginin uygulanmasının finansal performansa etkisini ifade eden e�im katsayısı için 

yapılan anlamlılık sınaması neticesinde güven düzey 0,90 olarak belirlendi�inde anlamlı bir 

ili�kinin oldu�u görülmektedir (p=0,07). Emadzade vd. (2012) yaptıkları çalı�mada bilgi 

yönetiminin örgütsel performans üzerindeki etkisini incelemi�ler, bilgi yönetimi 

süreçlerinden bazılarının (örne�in bilginin uygulanması, örgütsel yapı) örgütsel performans 

üzerinde do�rudan bir etkisinin oldu�u, bazılarının ise (teknoloji, bilginin dönü�türülmesi) 

do�rudan bir etkisinin olmadı�ı fikrini savunmu�lardır. Bu durumda bilginin uygulanması 

finansal performans üzerinde etkilidir ve e�im katsayısına bakıldı�ında bilginin 

uygulanmasında meydana gelecek 1 standart birimlik de�i�imin finansal performansı 0,40 

birim arttırdı�ı söylenebilir. ��� kabul edilir.  

Bilginin uygulanmasının mü�teri performansına etkisi incelendi�inde ise 0,90 

güvenilirlikle anlamlı bir ili�kinin oldu�u görülmektedir (p=0,047). Davenport ve Klahr 

(1998) bilginin aktif bir �ekilde uygulanmasının i�letmeler açısından verimlili�e katkı 

sa�ladı�ı ve maliyetleri dü�ürdü�ü gözlemlemi�tir. E�im katsayısı incelendi�inde ise 

bilginin uygulanmasına meydana gelecek 1 standart birimlik de�i�imin mü�teri 

performansını 0,7 standart birim de�i�tirece�idir. ��� kabul edilmi�tir.  

Bilginin korunmasının finansal performans ve mü�teri performansına etkisini ifade 

eden katsayılar incelendi�inde ise istatistiksel olarak anlamlı bir ili�kiye rastlanamamı�tır 

(p=0,107 ve 0,44). Dolayısıyla ��� ve ��� do�rulanamamı�tır. Ancak bilginin korunması 

i�letmeler için sürdürülebilir rekabet avantajı sa�lamak adına zorda olsa çok önemlidir.   

�nsan sermayesinin finansal performansa etkisini ifade eden e�im katsayısı 0,95 

güvenilirlikle anlamlı bulunmu�tur (p=0,036). Ça�ımızda bilgi toplumu i�letmelerinin 

entelektüel sermayeleri, finansal sermayeleri ile kıyaslandı�ında entelektüel sermayeleri ile 

daha fazla de�er yarattıkları söylenebilmektedir. Entelektüel sermayenin ölçülebilir hale 

getirilmesi ve örgütsel performans üzerindeki etkilerinin gözlenebilmesi gerekmektedir 

(Yıldız, 2011: 25). ��letmenin temel zenginli�ini olu�turan insan kayna�ı iken özellikle 

bilgili insan kayna�ı i�letmelere üretkenlik, karlılık ve piyasada de�erinde artı� olarak geri 
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dönmektedir. Piyasada bilgili insan kayna�ına sahip i�letmelerin bu gibi geri dönü�lerinin 

yüksek oldu�u açıkça görülmektedir (�amilo�lu, 2002: 86). Buna göre insan sermayesi 

finansal performans üzerinde etkilidir ve e�im katsayısı incelendi�inde insan sermayesi 

boyutunda meydana gelecek 1 standart birimlik de�i�imin finansal performansı 0,23 standart 

birim de�i�tirece�i görülmektedir. Ancak insan sermayesinin mü�teri performansı üzerinde 

ise istatistiksel açıdan anlamlı herhangi bir etki tespit edilememi�tir (p=0,63). Buna göre ��� 

do�rulanırken, ��� do�rulanamamı�tır. 

Yapısal sermayenin finansal performans için olu�turulan regresyon modelinde 

yapısal bütünlü�ü bozdu�u için modelden çıkarıldı�ı daha önce ifade edilmi�ti. Bu sebeple 

��� kabul edilememi�tir. Aynı zamanda yapısal sermayenin mü�teri performansı üzerine 

etkisini gösteren e�im katsayısı da anlamlı bulunmadı�ından (p=0,82) benzer �ekilde ���’nin 

de do�rulanamadı�ı 0,95 güvenilirlikle söylenebilir. 

Son olarak mü�teri sermayesinin finansal performans üzerindeki etkisini ara�tırmak 

için modele dahil edilen ili�ki yapı bütünlü�ünü bozdu�undan modelden çıkarılmı�tır. Bu 

sebeple mü�teri sermayesi finansal performansın anlamlı bir açıklayıcısı de�ildir. ��� 

do�rulanamamı�tır. Mü�teri sermayesinin mü�teri performansı üzerine etkisini ifade eden 

e�im katsayısı incelendi�inde de katsayının istatistiksel olarak anlamsız oldu�u 

görülmektedir (p=0,10). Bu durumda ��� de kabul edilememi�tir.  
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�ekil 4.3. Alt Boyutlar �çin Olu�turulan Yol Analizi De�erleri 
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Alt boyutların birbirleriyle olan ili�ki durumunun tespitinden sonra ana boyutların 

mevcut ili�ki yapısını ortaya koymak üzere yapılan YEM analizi sonuçları a�a�ıda 

verilmi�tir; 

Tablo 4.6. Ana Boyutlar için Gerçekle�tirilen YEM Analizi Uyum �yili�i Testi 
De�erleri 

Uyum 
Parametresi 

Uyum Parametresi 
�statisti�i 

Kabul Edilebilir Uyum 
De�erleri 

�yi Uyum De�erleri 

RMSEA 0,11 0.05 � RMSEA � 0.08 0 � RMSEA � 0.05 
SRMR 0,069 0.05 � SRMR � 0.08 0 � SRMR � 0.05 

GFI 0,53 0.90 � GFI � 0.95 0.95 � GFI � 1.00 
AGFI 0,50 0.85 � AGFI � 0.90 0.90 � AGFI � 1.00 
CFI 0,94 0.90 � CFI � 0.95 0.95 � CFI � 1.00 
NFI 0,92 0.90 � CFI � 0.95 0.95 � CFI � 1.00 

RMSEA: Root Mean Square Error of Approximation, NFI: Normed Fit Index, GFI: Goodness Of Fit Index, 
AGFI: Adjusted Goodness Of Fit Index, CFI: Comparative Fit Index 

Tablo 4.6. incelendi�inde yine örneklem büyüklü�ünden do�rudan etkilenen 

RMSEA ve GFI gibi de�erlerin kabul edilebilir sınırlar içinde olmadıkları görülmektedir. 

Anca SRMR, NFI ve CFI gibi di�er uyum iyili�i istatistiklerinin iyi uyum gösterdikleri 

görülmektedir. Bununla beraber �ekil 4.3.’te verilen faktör yükleri incelendi�inde tüm 

faktör yüklerinin 0,3’ten büyük oldu�u görülmektedir. Dolayısıyla YEM için geçerlilik 

sa�lanmı�tır.  
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�ekil 4.4. Ana Boyutlar �çin Çizdirilen Yol Analizi 
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orgutper; örgütsel performansı, entser; entelektüel sermayeyi ve bilgi; bilgi 

yönetim sürecini ifade eden kısaltmalar olmak üzere �ekil 4.4 ’teki PATH diyagramından 

hareketle elde edilen yapısal regresyon modeli sonuçları ise �öyledir; 

orgutper= R²; 0.42 

0.24*entser (p=0,077/3,15=0,024)  

+ 0.44*bilgi (p=0,078/5,62=0,013) 

“H1: Bilgi Yönetimi ile Örgütsel Performans arasında anlamlı bir ili�ki vardır.” 

Hipotezinin sınanması için gerçekle�tirilen YEM analizi sonucunda hesaplanan e�im 

katsayısının istatistiksel olarak 0,90 güven düzeyinde anlamlı oldu�u görülmektedir (p=0,013). 

Buna göre H1 do�rulanmı�tır. Bununla beraber yine e�im katsayısı incelendi�inde bilgi yönetim 

sürecinde meydana gelebilecek 1 standart birimlik de�i�me örgütsel performans üzerinde 0,44 

standart birimlik de�i�ime sebep olacaktır. Kahya (2014) çalı�masında bilginin dönü�türülmesi 

ve bilginin korunması finansal performansı pozitif etkilerken, bilginin elde edilmesi ve bilginin 

uygulanmasının finansal performans üzerinde pozitif bir etkisi olmadı�ını tespit etmi�tir. Dur 

(2008: 46) çalı�masında bilgiyi koruma a�amasının rekabet avantajı açısından büyük bir önem 

arz etti�ini, i�letmelerin rekabet ortamında avantajını sürdürmesiyle örgütün etkinli�ini 

sa�lamla�tıraca�ı sonucuna varmı�tır. 

“��: Entelektüel Sermaye ile Örgütsel Performans arasında anlamlı bir ili�ki 

vardır.” Hipotezi açısından bakıldı�ında da ilgili hipotezin do�rulandı�ı görülmektedir 

(p=0,024). Aynı zamanda hesaplanan e�im katsayısına göre entelektüel sermayede meydana 

gelebilecek 1 standart birimlik de�i�me örgüt performansını 0,24 standart birim 

de�i�tirecektir. Söz konusu model için hesaplanan R²  de�eri 0.42 olmu�tur. 

“H3: Bilgi Yönetimi ile Entelektüel Sermaye arasında anlamlı bir ili�ki vardır.” 

Hipotezi için olu�turulan regresyon modeli sonuçları; 

entser= R² ; 0.61 

0.78*bilgi (p=0,078/10,03= 0,007)  

�eklindedir. Hesaplanan e�im katsayısı anlamlıdır (p=0,007) ve bilgi yönetiminde 

meydana gelebilecek 1 standart birimlik artı� entelektüel sermayeyi 0,78 standart birim 

etkileyecektir. Aynı zamanda R² ; 0.61 olarak hesaplanmı� ve aralarında pozitif yönlü güçlü bir 

ili�kinin varlı�ı tespit edilmi�tir. Sonuç olarak �� do�rulanmı�tır. Bilgi yönetiminin amaçlarından 

birisi de entelektüel sermayenin etkin bir �ekilde olu�turulması ve kullanılmasıdır. Amaç edinildi�i 

gibi kullanıldı�ında örgütsel performansa etkileri açıkca görülmektedir. 

Elde edilen Yol analizine ili�kin t-de�erleri ise �ekil 4.5’te verilmi�tir; 
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�ekil 4.5. Ana Boyutlar �çin Yol Analizi t De�erleri 
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YEM analizlerinden sonra demografik de�i�kenlerin ilgilenilen boyutlar üzerindeki 

etkisini ara�tıran sınamalara ili�kin tablolar a�a�ıda verilmi�tir. 

Ki�ilerin tecrübelerine göre ilgilenilen boyutların grup ortalamaları arasında 

istatistiksel olarak anlamlı bir farklılık olup olmadı�ını test eden Kruskal-Wallis testi 

sonuçları a�a�ıda verilmi�tir; 

Tablo 4.7. Tecrübelere Göre �lgili Boyutların Ortalamaları 

Boyutlar Tecrübe N Ortalama Std.Sapma 

Bilginin Elde Edilmesi 

1 Yıldan Az 133 3,7175 ,71244 

1-5 Yıl Arası 73 3,7945 ,65724 

6-10 Yıl Arası 62 3,7926 ,68178 

11-15 Yıl Arası 66 3,8485 ,69122 

15 Yıldan Fazla 44 3,7143 ,55027 

Bilginin 
Dönü�türülmesi 

1 Yıldan Az 133 3,6742 ,79458 
1-5 Yıl Arası 73 3,7215 ,71125 
6-10 Yıl Arası 62 3,7688 ,63281 
11-15 Yıl Arası 66 3,7205 ,71830 
15 Yıldan Fazla 44 3,4874 ,57322 

Bilginin Uygulanması 

1 Yıldan Az 133 3,8015 ,75978 
1-5 Yıl Arası 73 3,8959 ,60287 
6-10 Yıl Arası 62 3,8290 ,67736 
11-15 Yıl Arası 66 3,8697 ,73463 
15 Yıldan Fazla 44 3,7818 ,55207 

Bilginin Korunması 

1 Yıldan Az 133 3,8835 ,80543 
1-5 Yıl Arası 73 4,0565 ,54766 
6-10 Yıl Arası 62 3,9315 ,62466 
11-15 Yıl Arası 66 4,0208 ,73432 
15 Yıldan Fazla 44 3,9148 ,55101 

Finansal Performans 

1 Yıldan Az 133 3,5947 ,74532 
1-5 Yıl Arası 73 3,6959 ,66634 
6-10 Yıl Arası 62 3,4694 ,64034 
11-15 Yıl Arası 66 3,6348 ,71801 
15 Yıldan Fazla 44 3,0886 ,79100 

Mü�teri Performansı 

1 Yıldan Az 133 3,6175 ,77709 
1-5 Yıl Arası 73 3,6592 ,77119 
6-10 Yıl Arası 62 3,4738 ,67680 
11-15 Yıl Arası 66 3,7045 ,75944 
15 Yıldan Fazla 44 3,3466 ,68564 

�nsan Sermayesi 

1 Yıldan Az 133 3,79887 ,694580 
1-5 Yıl Arası 73 3,81164 ,690688 
6-10 Yıl Arası 62 3,72581 ,601756 
11-15 Yıl Arası 66 3,84848 ,482140 

Yapısal Sermaye 

1 Yıldan Az 133 3,6541 ,70321 
1-5 Yıl Arası 73 3,6517 ,61721 
6-10 Yıl Arası 62 3,4747 ,56244 
11-15 Yıl Arası 66 3,7078 ,61760 
15 Yıldan Fazla 44 3,4578 ,46068 

 15 Yıldan Fazla 44 3,80114 ,379640 
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Tablo 4.7. (Devam) Tecrübelere Göre �lgili Boyutların Ortalamaları 

Boyutlar Tecrübe N Ortalama Std.Sapma 

Mü�teri Sermayesi 

1 Yıldan Az 133 3,9624 ,71763 
1-5 Yıl Arası 73 3,8721 ,52376 
6-10 Yıl Arası 62 3,8253 ,51607 
11-15 Yıl Arası 66 4,1010 ,57726 
15 Yıldan Fazla 44 3,8258 ,46165 

Bilgi Yönetimi 

1 Yıldan Az 133 3,7643 ,69502 
1-5 Yıl Arası 73 3,8616 ,55377 
6-10 Yıl Arası 62 3,8298 ,58211 
11-15 Yıl Arası 66 3,8600 ,63732 
15 Yıldan Fazla 44 3,7108 ,46390 

Örgütsel Performans 

1 Yıldan Az 133 3,6048 ,73416 
1-5 Yıl Arası 73 3,6796 ,66689 
6-10 Yıl Arası 62 3,4713 ,58499 
11-15 Yıl Arası 66 3,6658 ,71336 
15 Yıldan Fazla 44 3,2033 ,72147 

Entelektüel Sermaye 

1 Yıldan Az 133 3,7970 ,64930 

1-5 Yıl Arası 73 3,7671 ,54396 

6-10 Yıl Arası 62 3,6575 ,46799 

11-15 Yıl Arası 66 3,8797 ,50932 

15 Yıldan Fazla 44 3,6684 ,37097 

Tablo 4.8. Tecrübeye Göre Kruskal-Wallis Testi Sonuçları 

Boyutlar �2 S.d. p. 
Farklılı�ın 

Kayna�ı Olan 
Grup 

Bilginin Elde Edilmesi 4,466 4 0,347  
Bilginin Dönü�türülmesi 8,398 4 0,078  
Bilginin Uygulanması 5,558 4 0,235  
Bilginin Korunması 4,802 4 0,308  
Finansal Performans 22,215 4 0,000* 15 Yıldan Fazla 
Mü�teri Performansı 13,947 4 0,007* 15 Yıldan Fazla 
�nsan Sermayesi 2,164 4 0,706  
Yapısal Sermaye 11,413 4 0,022* 11-15 Yıl Arası 
Mü�teri Sermayesi 11,887 4 0,018* 11-15 Yıl Arası 
Bilgi Yönetimi 7,290 4 0,121  
Örgütsel Performans 21,362 4 0,000* 15 Yıldan Fazla 
Entelektüel Sermaye 9,614 4 0,047* 11-15 Yıl Arası 

*p<0,05; ��� �� � �� � ��� S.d: Serbestlik derecesi 

Ki�ilerin tecrübelerine göre ilgilenilen boyutların ortalamaları arasındaki farkların 

istatistiksel olarak önemsiz oldu�unu iddia eden ilgili hipotezin; finansal performans 

(p=0,000), mü�teri performansı (p=0,007), yapısal sermaye (p=0,022), mü�teri sermayesi 

(p=0,018), örgütsel performans (p=0,000) ve entelektüel sermaye (p=0,047) boyutları 

açısından reddedilece�i görülmektedir. Buna göre söz konusu boyutların ortalamalarının 

ki�ilerin tecrübelerine göre istatistiksel olarak anlamlı bir düzeyde farklıla�tı�ı 0,95 

güvenilirlikle söylenebilir. Di�er boyutlar açısından ise böyle bir durum söz konusu de�ildir. 

Ba�ka bir ifade ile ki�ilerin tecrübeleri örgütsel performans ve entelektüel sermaye üzerinde 
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etkiliyken bilgi yönetimi algıları üzerinde etkili de�ildir. �amilo�lu (2002) ��letmenin temel 

zenginli�ini olu�turan insan kayna�ı iken özellikle bilgili, tecrübeli insan kayna�ı 

i�letmelere üretkenlik, karlılık ve piyasada de�erinde artı� olarak geri dönmektedir. Piyasada 

deneyimli insan kayna�ına sahip i�letmelerin bu gibi geri dönü�lerinin yüksek oldu�u açıkça 

görülmektedir. Tecrübeli insan sermayesinin i�letmeye olumlu katkısı zamanla örgütsel 

performansı arttıracak böylelikle katma de�er sa�lamaya yönelik çalı�malar sürdürülebilir 

hale getirilecektir. 

Yine Tablo 4.8. incelendi�inde, farklılı�ın hangi gruplardan kaynaklandı�ını tespit 

etmek için yapılan En Küçük Farklar (LSD) çoklu kar�ıla�tırma (post-hoc) testi sonuçlarına 

göre de�i�kenlik kayna�ının 11-15 ila 15 yıldan fazla tecrübeye sahip ki�ilerden 

kaynaklandı�ı görülebilir. 

Ki�ilerin i�letme tecrübelerine göre ilgilenilen boyutların de�i�kenlik göstermedi�ini 

test eden Kruskal-Wallis testi sonuçları a�a�ıda verilmi�tir; 

Tablo 4.9. ��letme Tecrübesine Göre Grup Ortalamaları 

Boyutlar ��letme Tecrübesi N Ortalama Std.Sapma 

Bilginin Elde Edilmesi 

1 Yıldan Az 208 3,7301 0,67785 
1-5 Yıl Arası 88 3,7614 0,66961 

6-10 Yıl Arası 44 3,8571 0,75026 
11-15 Yıl Arası 17 3,9496 0,59749 
15 Yıldan Fazla 22 3,8506 0,55148 

Bilginin Dönü�türülmesi 

1 Yıldan Az 208 3,6651 0,73949 
1-5 Yıl Arası 88 3,6237 0,73538 

6-10 Yıl Arası 44 3,9091 0,66029 
11-15 Yıl Arası 17 3,8627 0,64613 
15 Yıldan Fazla 22 3,5808 0,53774 

Bilginin Uygulanması 

1 Yıldan Az 208 3,8125 0,6779 
1-5 Yıl Arası 88 3,7886 0,74855 

6-10 Yıl Arası 44 3,9545 0,69398 
11-15 Yıl Arası 17 4,1529 0,54097 
15 Yıldan Fazla 22 3,6909 0,51168 

Bilginin Korunması 

1 Yıldan Az 208 3,9135 0,73374 
1-5 Yıl Arası 88 3,8977 0,67129 

6-10 Yıl Arası 44 4,0625 0,5897 
11-15 Yıl Arası 17 4,4412 0,45311 
15 Yıldan Fazla 22 3,9432 0,55195 

Finansal Performans 

1 Yıldan Az 208 3,5038 0,75424 
1-5 Yıl Arası 88 3,7102 0,57596 

6-10 Yıl Arası 44 3,5523 0,66455 
11-15 Yıl Arası 17 3,7118 0,6891 
15 Yıldan Fazla 22 3,1136 1,04165 

Mü�teri Performansı 

1 Yıldan Az 208 3,5349 0,79123 
1-5 Yıl Arası 88 3,6563 0,6464 

6-10 Yıl Arası 44 3,7131 0,67319 
11-15 Yıl Arası 17 3,8162 0,61415 
15 Yıldan Fazla 22 3,3807 0,92861 



103 

�
�

Tablo 4.9. (Devam) ��letme Tecrübesine Göre Grup Ortalamaları 

Boyutlar ��letme Tecrübesi N Ortalama Std.Sapma 

�nsan Sermayesi 

1 Yıldan Az 208 3,79688 0,663418 
1-5 Yıl Arası 88 3,71591 0,570065 

6-10 Yıl Arası 44 3,95455 0,526266 
11-15 Yıl Arası 17 3,88235 0,508657 
15 Yıldan Fazla 22 3,75 0,415474 

Yapısal Sermaye 

1 Yıldan Az 208 3,6133 0,67469 
1-5 Yıl Arası 88 3,5455 0,5533 

6-10 Yıl Arası 44 3,7143 0,59821 
11-15 Yıl Arası 17 3,9496 0,41937 
15 Yıldan Fazla 22 3,4026 0,55702 

Mü�teri Sermayesi 

1 Yıldan Az 208 3,9167 0,65427 
1-5 Yıl Arası 88 3,9356 0,50059 

6-10 Yıl Arası 44 3,9583 0,61749 
11-15 Yıl Arası 17 4,2647 0,55296 
15 Yıldan Fazla 22 3,7803 0,49705 

Bilgi Yönetimi 

1 Yıldan Az 208 3,7747 0,63372 
1-5 Yıl Arası 88 3,761 0,61335 

6-10 Yıl Arası 44 3,9467 0,63043 
11-15 Yıl Arası 17 4,0933 0,46356 
15 Yıldan Fazla 22 3,7649 0,43859 

Örgütsel Performans 

1 Yıldan Az 208 3,5176 0,73479 
1-5 Yıl Arası 88 3,6862 0,56493 

6-10 Yıl Arası 44 3,6237 0,62578 
11-15 Yıl Arası 17 3,7582 0,64368 
15 Yıldan Fazla 22 3,2323 0,97675 

Entelektüel Sermaye 

1 Yıldan Az 208 3,7636 0,60283 
1-5 Yıl Arası 88 3,7233 0,46542 

6-10 Yıl Arası 44 3,857 0,53243 
11-15 Yıl Arası 17 4,045 0,41257 
15 Yıldan Fazla 22 3,6176 0,44309 

Tablo 4.10. ��letme Tecrübesine Göre Kruskal-Wallis Testi Sonuçları 

Boyutlar �2 S.d. p. 
Farklılı�ın 

Kayna�ı Olan 
Grup 

Bilginin Elde Edilmesi 2,402 4 0,662  
Bilginin Dönü�türülmesi 5,201 4 0,267  

Bilginin Uygulanması 9,244 4 0,055  
Bilginin Korunması 12,038 4 0,017* 11-15 Yıl Arası 
Finansal Performans 14,269 4 0,006* 15 Yıldan Fazla 
Mü�teri Performansı 8,91 4 0,063  
�nsan Sermayesi 5,891 4 0,207  
Yapısal Sermaye 12,393 4 0,015* 11-15 Yıl Arası 

Mü�teri Sermayesi 7,077 4 0,132  
Bilgi Yönetimi 7,564 4 0,109  

Örgütsel Performans 11,926 4 0,018* 15 Yıldan Fazla 
Entelektüel Sermaye 10,649 4 0,031* 11-15 Yıl Arası 

*p<0,05; ��� �� � �� � ��� S.d: Serbestlik derecesi 

Ki�ilerin i�letme tecrübelerine göre ilgilenilen boyutların ortalamaları arasındaki 

farkların istatistiksel olarak önemsiz oldu�unu iddia eden ilgili hipotezin; bilginin korunması 

(p=0,0017), finansal performans (p=0,006), yapısal sermaye (p=0,015), örgütsel performans 



104 

�
�

(p=0,018) ve entelektüel sermaye (p=0,031) boyutları açısından reddedilece�i 

görülmektedir. Buna göre söz konusu boyutların ortalamalarının ki�ilerin i�letme 

tecrübelerine göre istatistiksel olarak anlamlı bir düzeyde farklıla�tı�ı 0,95 güvenilirlikle 

söylenebilir. Di�er boyutlar açısından ise böyle bir durum söz konusu de�ildir. Ba�ka bir 

ifade ile ki�ilerin i�letme tecrübeleri örgütsel performans ve entelektüel sermaye üzerinde 

etkiliyken bilgi yönetimi algıları üzerinde etkili de�ildir. Ki�ilerin i�letmede çalı�tıkları, 

tecrübe kazandıkları süre örgütsel performansı arttırmada önemli rol oynar. 

Yine Tablo 4.10. incelendi�inde, farklılı�ın hangi gruplardan kaynaklandı�ını tespit 

etmek için yapılan En Küçük Farklar (LSD) çoklu kar�ıla�tırma (post-hoc) testi sonuçlarına 

göre de�i�kenlik kayna�ının 11-15 ila 15 yıldan fazla tecrübeye sahip ki�ilerden 

kaynaklandı�ı görülebilir. 

Ki�ilerin ya� gruplarına göre ilgili boyutlara ili�kin ortalamalarının istatistiksel 

olarak anlamlı bir farklılık gösterip göstermedi�ini test eden Kruskal-Wallis testi sonuçları 

a�a�ıda verilmi�tir; 

Tablo 4.11. Ya� Gruplarına Göre Boyutların Ortalamaları 

Boyutlar Ya� Grupları N Ortalama Std.Sapma 

Bilginin Elde Edilmesi 

25 Ya� ve Altı 51 3,8011 0,62144 
26-35 Ya� 146 3,7573 0,66698 
36-45 Ya� 100 3,84 0,54456 
46-55 Ya� 61 3,8759 0,69276 
56-65 Ya� 7 3,3265 0,62659 

Bilginin Dönü�türülmesi 

25 Ya� ve Altı 51 3,7691 0,59123 
26-35 Ya� 146 3,6811 0,69631 
36-45 Ya� 100 3,75 0,63904 
46-55 Ya� 61 3,7832 0,69402 
56-65 Ya� 7 3,2063 0,45101 

Bilginin Uygulanması 

25 Ya� ve Altı 51 3,7961 0,66991 
26-35 Ya� 146 3,8384 0,66574 
36-45 Ya� 100 3,896 0,61986 
46-55 Ya� 61 3,941 0,64327 
56-65 Ya� 7 3,6286 0,26904 

Bilginin Korunması 

25 Ya� ve Altı 51 4,0294 0,6762 
26-35 Ya� 146 3,911 0,65702 
36-45 Ya� 100 4,0225 0,60365 
46-55 Ya� 61 3,9898 0,63422 
56-65 Ya� 7 4,0893 0,65636 

Finansal Performans 

25 Ya� ve Altı 51 3,6373 0,71637 
26-35 Ya� 146 3,6712 0,66207 
36-45 Ya� 100 3,472 0,75399 
46-55 Ya� 61 3,4016 0,70131 
56-65 Ya� 7 3,3429 0,70441 

Mü�teri Performansı 

25 Ya� ve Altı 51 3,5368 0,63654 
26-35 Ya� 146 3,6978 0,73119 
36-45 Ya� 100 3,5463 0,8108 
46-55 Ya� 61 3,5779 0,67321 
56-65 Ya� 7 3,5536 0,3525 
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Tablo 4.11. (Devam) Ya� Gruplarına Göre Boyutların Ortalamaları 

Boyutlar Ya� Grupları N Ortalama Std.Sapma 

�nsan Sermayesi 

25 Ya� ve Altı 51 3,93627 0,591276 
26-35 Ya� 146 3,82877 0,549885 
36-45 Ya� 100 3,77 0,586765 
46-55 Ya� 61 3,88115 0,515604 
56-65 Ya� 7 3,82143 0,656923 

Yapısal Sermaye 

25 Ya� ve Altı 51 3,7703 0,60547 
26-35 Ya� 146 3,6252 0,59676 
36-45 Ya� 100 3,5857 0,57878 
46-55 Ya� 61 3,6745 0,56792 
56-65 Ya� 7 3,5306 0,83996 

Mü�teri Sermayesi 

25 Ya� ve Altı 51 4,0359 0,56007 
26-35 Ya� 146 3,8973 0,59637 
36-45 Ya� 100 3,9717 0,43748 
46-55 Ya� 61 3,9891 0,56427 
56-65 Ya� 7 4,1667 0,92796 

Bilgi Yönetimi 

25 Ya� ve Altı 51 3,8533 0,54425 
26-35 Ya� 146 3,79 0,5701 
36-45 Ya� 100 3,8721 0,53051 
46-55 Ya� 61 3,8898 0,6171 
56-65 Ya� 7 3,5517 0,42092 

Örgütsel Performans 

25 Ya� ve Altı 51 3,5926 0,64105 
26-35 Ya� 146 3,683 0,65035 
36-45 Ya� 100 3,505 0,74217 
46-55 Ya� 61 3,48 0,66489 
56-65 Ya� 7 3,4365 0,50044 

Entelektüel Sermaye 

25 Ya� ve Altı 51 3,9031 0,53082 
26-35 Ya� 146 3,7691 0,50931 
36-45 Ya� 100 3,7653 0,45191 
46-55 Ya� 61 3,8341 0,4985 
56-65 Ya� 7 3,8235 0,79937 

Tablo 4.12. Ya� Gruplarına Göre Kruskal-Wallis Testi Sonuçları 

Boyutlar �2 S.d. p. 
Farklılı�ın Kayna�ı 

Olan Grup 
Bilginin Elde Edilmesi 5,138 4 0,273  

Bilginin Dönü�türülmesi 5,877 4 0,209  
Bilginin Uygulanması 3,82 4 0,431  
Bilginin Korunması 1,904 4 0,753  
Finansal Performans 7,378 4 0,117  
Mü�teri Performansı 3,057 4 0,548  
�nsan Sermayesi 4,471 4 0,346  
Yapısal Sermaye 3,195 4 0,526  

Mü�teri Sermayesi 2,798 4 0,592  
Bilgi Yönetimi 3,005 4 0,557  

Örgütsel Performans 5,438 4 0,245  
Entelektüel Sermaye 5,304 4 0,258  

*p<0,05; ��� �� � �� � ��� S.d: Serbestlik derecesi 

Ki�ilerin ya� gruplarına göre ilgilenilen boyutların ortalamaları arasındaki farkların 

istatistiksel olarak önemsiz oldu�unu iddia eden ilgili hipotezin; hiçbir boyut açısından 

reddedilemeyece�i görülmektedir. Dolayısıyla ki�ilerin ya�ları ilgilenilen boyutlar üzerinde 

0,95 güvenilirlikle istatistiksel olarak anlamlı bir etki yaratmamaktadır da denebilir. 
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Ki�ilerin e�itim düzeyine göre ilgili boyutların ortalamaları arasındaki farkların 

istatistiksel olarak anlamlı olup olmadı�ını test eden Kruskal-Wallis testi sonuçları a�a�ıda 

verilmi�tir. 

Tablo 4.13. E�itim Seviyesine Göre Boyut Ortalamaları 

Boyutlar E�itim Düzeyi N Ortalama Std.Sapma 

Bilginin Elde Edilmesi 

Lise 44 3,539 0,88486 
Üniversite 271 3,8281 0,6222 

Yüksek Lisans 63 3,6848 0,68086 
Doktora 3 4,0952 1,10964 

Bilginin Dönü�türülmesi 

Lise 44 3,5429 0,90496 
Üniversite 271 3,7351 0,63736 

Yüksek Lisans 63 3,5732 0,86831 
Doktora 3 4,3704 0,5481 

Bilginin Uygulanması 

Lise 44 3,7682 0,95474 
Üniversite 271 3,8576 0,62534 

Yüksek Lisans 63 3,7905 0,72773 
Doktora 3 3,9333 0,92376 

Bilginin Korunması 

Lise 44 3,8097 0,95368 
Üniversite 271 3,9474 0,65201 

Yüksek Lisans 63 4,0813 0,62426 
Doktora 3 4,2083 0,83229 

Finansal Performans 

Lise 44 3,4318 0,97403 
Üniversite 271 3,6354 0,69591 

Yüksek Lisans 63 3,2825 0,59339 
Doktora 3 2,8 1,3 

Mü�teri Performansı 

Lise 44 3,4176 0,98755 
Üniversite 271 3,6411 0,71761 

Yüksek Lisans 63 3,5179 0,7042 
Doktora 3 3,4167 0,87797 

�nsan Sermayesi 

Lise 44 3,71023 0,982319 
Üniversite 271 3,86624 0,526039 

Yüksek Lisans 63 3,61508 0,603794 
Doktora 3 3,41667 0,381881 

Yapısal Sermaye 

Lise 44 3,6136 0,93021 
Üniversite 271 3,6431 0,57707 

Yüksek Lisans 63 3,4989 0,57823 
Doktora 3 3,619 0,82479 

Mü�teri Sermayesi 

Lise 44 3,7955 0,95429 
Üniversite 271 3,968 0,53672 

Yüksek Lisans 63 3,8889 0,5789 
Doktora 3 4,2222 0,69389 

Bilgi Yönetimi 

Lise 44 3,6544 0,8773 
Üniversite 271 3,8373 0,55308 

Yüksek Lisans 63 3,7778 0,64526 
Doktora 3 4,1839 0,74145 

Örgütsel Performans 

Lise 44 3,4255 0,9609 
Üniversite 271 3,638 0,66773 

Yüksek Lisans 63 3,3871 0,60505 
Doktora 3 3,0741 1,072 

Entelektüel Sermaye 

Lise 44 3,7005 0,91401 
Üniversite 271 3,8103 0,48167 

Yüksek Lisans 63 3,6639 0,50529 
Doktora 3 3,7843 0,65591 
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Tablo 4.14. E�itim Düzeyi Gruplarına Göre Kruskal-Wallis Testi Sonuçları 

Boyutlar �2 S.d. p. Farklılı�ın Kayna�ı Olan Grup 
Bilginin Elde Edilmesi 5,32 3 0,15  

Bilginin Dönü�türülmesi 4,137 3 0,247  
Bilginin Uygulanması 0,723 3 0,868  
Bilginin Korunması 2,792 3 0,425  
Finansal Performans 15,615 3 0,001* Üniversite 
Mü�teri Performansı 2,583 3 0,46  
�nsan Sermayesi 13,482 3 0,004* Yüksek Lisans 
Yapısal Sermaye 5,842 3 0,12  

Mü�teri Sermayesi 1,148 3 0,766  
Bilgi Yönetimi 1,002 3 0,801  

Örgütsel Performans 10,487 3 0,015* Yüksek Lisans 
Entelektüel Sermaye 6,949 3 0,074  

*p<0,05; ��� �� � �� � ��� S.d: Serbestlik derecesi 

Ki�ilerin e�itim durumlarına göre ilgilenilen boyutların ortalamaları arasındaki 

farkların istatistiksel olarak; finansal performans (p=0,001), insan sermayesi (p=0,004) ve 

örgütsel performans (p=0,015) boyutları açısından 0,95 güvenilirlikle reddedilebilece�i 

görülmektedir. Di�er boyutlar açısından ise istatistiksel olarak anlamlı bir farklılık 

bulunamamı�tır.  

Farklılı�ın hangi gruplardan kaynaklandı�ını tespit etmek için yapılan En Küçük 

Farklar (LSD) çoklu kar�ıla�tırma (post-hoc) testi sonuçlarına göre de�i�kenlik kayna�ının 

finansal performans açısından üniversite, insan sermayesi ve örgütsel performans açısından 

ise yüksek düzeyinde e�itime sahip bireylerden kaynaklandı�ı görülmektedir. Finansal 

performans de�i�keninin e�itim düzeyi ile ili�kisi tespit edilmi�tir. Buna göre e�itim düzeyi 

arttıkça finansal performans da artmaktadır. Davenport ve Prusak’a göre (1998) e�itim 

düzeyi arttıkça örgütlerde finansal performans artacaktır. Benzer literatür çalı�maları bu 

sonucu destekleyici niteliktedir. Kahya (2014) ’nın çalı�masında da ele alındı�ı üzere 

bireylerin e�itim düzeyi arttıkça i�letmeler insan sermayesini daha etkin kullanıp, finansal 

göstergelerini üst seviyelere ula�tırabileceklerdir. 

Son olarak bireylerin cinsiyetlerine göre yapılan Mann-Whitney U testi sonuçları 

a�a�ıdadır; 

�  
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Tablo 4.15. Cinsiyete Göre Boyutların Ortalamaları 

Boyutlar Cinsiyet N Ortalama Std.Sapma 

Bilginin Elde Edilmesi 
Kadın 149 3,7680 ,62656 
Erkek 224 3,7698 ,71083 

Bilginin Dönü�türülmesi 
Kadın 149 3,7129 ,66605 
Erkek 224 3,6642 ,75487 

Bilginin Uygulanması 
Kadın 149 3,8550 ,65051 
Erkek 224 3,8188 ,71462 

Bilginin Korunması 
Kadın 149 4,0059 ,59866 
Erkek 224 3,9213 ,75365 

Finansal Performans 
Kadın 149 3,5718 ,67874 
Erkek 224 3,5205 ,77444 

Mü�teri Performansı 
Kadın 149 3,6728 ,70585 
Erkek 224 3,5313 ,78175 

�nsan Sermayesi 
Kadın 149 3,77852 ,583074 
Erkek 224 3,81920 ,641615 

Yapısal Sermaye 
Kadın 149 3,6500 ,56984 
Erkek 224 3,5880 ,67122 

Mü�teri Sermayesi 
Kadın 149 3,9295 ,54221 
Erkek 224 3,9449 ,65284 

Bilgi Yönetimi 
Kadın 149 3,8315 ,55194 
Erkek 224 3,7873 ,65943 

Örgütsel Performans 
Kadın 149 3,6167 ,65128 
Erkek 224 3,5253 ,74314 

Entelektüel Sermaye 
Kadın 149 3,7789 ,49408 
Erkek 224 3,7684 ,59603 

Tablo 4.16. Cinsiyete Göre Mann-Whitney U Testi Sonuçları 

Boyutlar Mann-Whitney U Wilcoxon W Z p 
Bilginin Elde Edilmesi 16267,5 27442,5 -0,415 0,678 
Bilginin Dönü�türülmesi 15576 40776 -1,095 0,274 
Bilginin Uygulanması 15986,5 41186,5 -0,699 0,484 
Bilginin Korunması 15867,5 41067,5 -0,808 0,419 
Finansal Performans 16323 41523 -0,359 0,72 
Mü�teri Performansı 15288 40488 -1,38 0,167 
�nsan Sermayesi 15686,5 26861,5 -0,993 0,32 
Yapısal Sermaye 15892,5 41092,5 -0,783 0,434 
Mü�teri Sermayesi 16425,5 27600,5 -0,261 0,794 
Bilgi Yönetimi 15795,5 40995,5 -0,875 0,381 
Örgütsel Performans 15667,5 40867,5 -1,002 0,316 
Entelektüel Sermaye 16671 41871 -0,017 0,987 
*p<0,05; ��� �� � ��  

Tablo 4.16. incelendi�inde grup ortalamaları arasındaki farkın önemsiz oldu�unu 

iddia eden hipotezin hiçbir boyut açısından 0,95 güvenilirlikle reddedilemeyece�i 

görülmektedir. Dolayısıyla cinsiyetin ilgilenilen boyutlar üzerinde istatistiksel olarak 

anlamlı bir etki yaratmadı�ı söylenebilir.  

�  
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4.8. Entelektüel Sermayenin Örgütsel Performansa Dönü�mesinde Bilgi 

Yönetiminin Aracılık Rolü 

Model 1: Entelektüel Sermayenin Örgütsel Performansına Etkisi 

Tablo 4.17. Model 1 için Uyum �yili�i De�erleri 

Uyum 
Parametresi 

Uyum Parametresi 
�statisti�i 

Kabul Edilebilir Uyum 
De�erleri 

�yi Uyum De�erleri 

RMSEA 0,12 0.05 � RMSEA � 0.08 0 � RMSEA � 0.05 

SRMR 0,075 0.05 � SRMR � 0.08 0 � SRMR � 0.05 

GFI 0,64 0.90 � GFI � 0.95 0.95 � GFI � 1.00 

AGFI 0,69 0.85 � AGFI � 0.90 0.90 � AGFI � 1.00 

CFI 0,91 0.90 � CFI � 0.95 0.95 � CFI � 1.00 

NFI 0,90 0.90 � CFI � 0.95 0.95 � CFI � 1.00 

RMSEA: Root Mean Square Error of Approximation, NFI: Normed Fit Index, GFI: Goodness Of Fit Index, 
AGFI: Adjusted Goodness Of Fit Index, CFI: Comparative Fit Index 

Entelektüel sermayenin örgütsel performansa dönü�mesinde bilgi yönetiminin 

aracılık rolü ara�tırılırken öncelikli olarak ba�ımsız de�i�kenin ba�ımlı de�i�ken üzerindeki 

etkisi ara�tırılmalıdır. Yapılan YEM analizi sonucunda entelektüel sermayenin örgütsel 

performansı pozitif yönlü ve anlamlı bir �ekilde etkiledi�i görülmü�tür. Model 1 için 

hesaplanan YEM regresyon modeline göre R2=0,34 bulunmu�tur. E�im katsayısı ise 0,58 

(�=0,58) çıkmı�tır ve katsayının istatistiksel olarak anlamlı oldu�u tespit edilmi�tir 

(p=0,062/9,43=0,006). Entelektüel sermayenin örgütsel performans üzerinde etkisi vardır. 

Entelektüel sermaye arttıkça örgütsel performans da artmaktadır. Ergün ve Yılmaz (2012)’ın 

ara�tırma sonuçlarına göre entelektüel sermayenin i�letmenin finansal ve finansal olmayan 

performansı üzerinde olumlu etkiye sahip oldu�unu görmü�lerdir. Ara�tırmacılar i�letme 

sürdürebilirli�inin dolayısıyla rekabet avantajının iyi yönetilen bir entelektüel sermaye ile 

ili�kisi oldu�unu ortaya koymu�lardır. 

orgutper = 0.58*entser , R² = 0.34 
                         (0.062)                             
                           9.43                       

Model 1 için geçerlilik sa�landıktan sonra Model 2’ye geçilmi�tir. 

Model 2: Entelektüel Sermayenin Bilgi Yönetimi ve Örgütsel Performansa Etkisi 
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�ekil 4.6. Model 1 �çin Yol Analizi 

 

Tablo 4.18. Model 2 �çin Uyum �yili�i De�erleri 

Uyum 
Parametresi 

Uyum Parametresi 
�statisti�i 

Kabul Edilebilir Uyum 
De�erleri 

�yi Uyum De�erleri 

RMSEA 0,11 0.05 � RMSEA � 0.08 0 � RMSEA � 0.05 
SRMR 0,071 0.05 � SRMR � 0.08 0 � SRMR � 0.05 

GFI 0,53 0.90 � GFI � 0.95 0.95 � GFI � 1.00 
AGFI 0,50 0.85 � AGFI � 0.90 0.90 � AGFI � 1.00 
CFI 0,94 0.90 � CFI � 0.95 0.95 � CFI � 1.00 
NFI 0,92 0.90 � CFI � 0.95 0.95 � CFI � 1.00 

RMSEA: Root Mean Square Error of Approximation, NFI: Normed Fit Index, GFI: Goodness Of Fit Index, 
AGFI: Adjusted Goodness Of Fit Index, CFI: Comparative Fit Index 
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Model 2 için elde edilen çıktılar incelendi�inde YEM modelinin uygun, entelektüel 

sermayenin bilgi yönetimine etkisi pozitif ve anlamlı (�=0,78; p=0,074/10,61=0,007) oldu�u 

görülmektedir. Yani ba�ımsız de�i�kenin aracı de�i�ken üzerindeki etkisi anlamlıdır. Aynı 

�ekilde aracı de�i�ken olan bilgi yönetiminin örgütsel performans üzerindeki etkisi de pozitif 

yönlü ve anlamlı bulunmu�tur (�=0,63; p=0,075/8,42=0,009). Kahya (2012) çalı�masında 

bilgi yönetim süreçlerinin örgütsel performans üzerinde pozitif etkisi vardır hipotezini 

kısmen kabul edilebilir bulmu�tur.  Örgütsel performansı arttırmak bilgi yönetiminin 

öncelikli amacıdır. Örgütsel performansın artması i�letmelerin devamlılı�ını sa�laması 

açısından önemli ve zaruridir. 

Modele ili�kin PATH diyagramı da �ekil 4.7.’de verilmi� olup son a�amaya 

geçilmi�tir. 

  
bilgi    = 0.78*entser,  R² = 0.61 
                        (0.074)                             
                         10.61                                 
  
 orgutper = 0.63*bilgi,  R² = 0.40 
                          (0.075)                            
                            8.42                    
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Model 3: Entelektüel Sermayenin Örgütsel Performansa Etkisinde Bilgi Yönetiminin 

Aracılık Rolü 

�ekil 4.7. Model 2 �çin Yol Analizi 

 

�  
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Tablo 4.19. Model 3 �çin Uyum �yili�i De�erleri 

Uyum 
Parametresi 

Uyum Parametresi 
�statisti�i 

Kabul Edilebilir Uyum 
De�erleri 

�yi Uyum De�erleri 

RMSEA 0,11 0.05 � RMSEA � 0.08 0 � RMSEA � 0.05 
SRMR 0,069 0.05 � SRMR � 0.08 0 � SRMR � 0.05 

GFI 0,53 0.90 � GFI � 0.95 0.95 � GFI � 1.00 
AGFI 0,50 0.85 � AGFI � 0.90 0.90 � AGFI � 1.00 
CFI 0,94 0.90 � CFI � 0.95 0.95 � CFI � 1.00 
NFI 0,92 0.90 � CFI � 0.95 0.95 � CFI � 1.00 

RMSEA: Root Mean Square Error of Approximation, NFI: Normed Fit Index, GFI: Goodness Of Fit Index, 
AGFI: Adjusted Goodness Of Fit Index, CFI: Comparative Fit Index 

Son a�amada (Model 3) bilgi yönetiminin ara�tırılması için tekrar bir YEM modeli 

olu�turulmu�tur. Olu�turulan YEM modeli anlamlıdır. Regresyon tahminleri incelendi�inde 

Model 1’de entelektüel sermayenin örgüt performansına etkisi 0,58 olarak hesaplanmı�tı. 

Model 3’te aracı de�i�kenin eklenmesiyle ilgili etki katsayısının 0,24’e (�=0,24; 

p=0,073/10,58=0,006) oldu�u görülmektedir ve bu modelde de katsayı pozitif ve anlamlıdır. 

Aynı zamanda aracı de�i�ken olan bilgi yönetiminin de örgüt performansı üzerindeki etkisi 

pozitif ve anlamlıdır (�=0,44; p=0,083/5,26=0,015).  

Buna göre modele aracı de�i�ken eklenmesiyle ba�ımsız de�i�kenin ba�ımlı 

de�i�ken üzerindeki etkisinde niceliksel bir dü�ü� ya�anmı�tır. Bu durumda bir aracılık 

etkisinden bahsedilebilir. “Entelektüel Sermayenin Örgütsel Performansa Etkisinde 

Bilgi Yönetiminin Aracılık Rolü” vardır. H4 hipotezi kabul edilmi�tir. Elde edilen 

regresyon kestirimleri ve PATH a�a�ıda verilmi�tir; 

  
bilgi = 0.78*entser, R² = 0.61 
           (0.073)                             
            10.58                                 
  
 orgutper = 0.44*bilgi + 0.24*entser, R² = 0.42 
           (0.083)           (0.075)                             
            5.26              3.24                                
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�ekil 4.8. Model 3 �çin Yol Analizi 
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YEM sonucunda elde edilen modeller sonucunda hipotezleri genel anlamda ele 

almak gerekirse; 

Bilgi yönetimi ile örgütsel performans arasında pozitif ili�ki oldu�unu gösteren 

ara�tırmalar incelenmi�tir. (Kahya, 2014; Mesci, 2011). Kahya (2014) otomotiv sektöründe 

yaptı�ı çalı�mada; bilgi yönetimi süreçleri olan, bilginin dönü�türülmesi ve bilginin 

korunması finansal performansı pozitif etkilerken, bilginin elde edilmesi ve bilginin 

uygulanmasının finansal performans üzerinde pozitif bir etkisi olmadı�ını bulgulamı�tır. 

Benzer �ekilde, bilginin dönü�türülmesi, bilginin uygulanması ve bilginin korunması 

finansal olmayan mü�teri performansını pozitif etkilerken, bilginin elde edilmesinin finansal 

olmayan mü�teri performansı üzerinde pozitif bir etkisi olmadı�ı sonucuna ula�mı�tır. Bizim 

çalı�mamız da ise bilginin elde edilmesi, bilginin dönü�türülmesi, bilginin uygulanmasının 

örgütsel finansal performans üzerinde pozitif etkisi bulunurken, bilginin korunmasının 

örgütsel finansal performans üzerinde etkisi bulunmadı�ı sonucuna varılmı�tır. Örgütsel 

mü�teri performansı açısından bakıldı�ında ise, bilginin elde edilmesi, bilginin 

dönü�türülmesi, bilginin uygulanması pozitif yönde etkilerken, bilginin korunması örgütsel 

mü�teri performansı üzerinde etkisi görülmemi�tir. Mesci (2011) be� yıldızlı otel 

i�letmelerinde yaptı�ı çalı�mada bilgi yönetiminin i�letme performansını pozitif yönde 

etkiledi�i sonucuna varmı�tr.  

Entelektüel sermaye ile örgütsel performansı arasında pozitif ili�ki oldu�unu 

gösteren pek çok ara�tırma yapılmı�tır. (Bontis, 1998; Ayas, 2015; Bontis vd. 2000; Ergün 

ve Yılmaz, 2012; Yıldız, 2011; Sharabati vd. 2010). Bontis (1998) yaptı�ı çalı�mada, 

entelektüel sermaye ile örgüt performansı arasında anlamlı bir ili�ki oldu�unu, entelektüel 

sermaye unsurlarından mü�teri sermayesinin örgüt performansını büyük ölçüde etkiledi�ini 

bulgulamı�tır. Bontis’in çalı�masında, yapısal sermaye ile örgüt performansı arasında 

anlamlı ancak daha dü�ük bir ili�ki saptarken, insan sermayesinin örgüt performansına 

etkisinin dü�ük düzeylerde oldu�u sonucuna ula�ılmı�tır. Ayas (2015) bili�im sektöründe 

yaptı�ı çalı�mada, entelektüel sermaye unsurlarından mü�teri sermayesi ile i�letme 

performansı arasında anlamlı ili�kiler oldu�unu, yapısal sermayenin yalnızca objektif 

performans üzerinde etkisi oldu�u görmü� insan sermayesi ile i�letme performansı arasında 

ili�kiye rastlamamı�tır. Bontis vd. (2000)’ne göre; yapısal sermaye, mü�teri ve insan 

sermayesinden etkilenmekte bunun sonucu olarak da i�letme performansını etkilemektedir. 

Ergün ve Yılmaz (2012) yaptıkları ara�tırmada; yapısal sermaye ba�lamında örgüt kültürü; 
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kurum imajı ve kimli�i; marka; bilgi teknolojileri; Ar-Ge ve yenilikçilik; entelektüel 

mülkiyet; yönetim felsefesi ve süreç faktörleri ele almı�, mü�teri sermayesi ba�lamında ise 

mü�teri ili�kileri; tedarikçi ili�kileri; a� ortakları ili�kileri; yatırımcı/ortak ili�kileri ve kamu 

ili�kilerini ele alarak de�erlendirme yapmı�lardır. Yapısal sermaye ve mü�teri sermayesi 

örgütsel performansın farklı boyutları üzerinde pozitif etkiye sahip oldu�u sonucuna 

ula�mı�lardır. Yıldız (2011) çalı�masında, entelektüel sermayenin i�letme performansı 

üzerinde olumlu etkiye sahip oldu�unu bulgulamı�tır. Yıldız (2011)’e göre, entelektüel 

sermaye unsurları ile i�letme performansı arasında en dü�ük ortalamaya sahip unsur; insan 

sermayesi, en yüksek ortalamaya sahip unsur ise, mü�teri sermayesidir. Sharabati ve 

arkada�larının (2010) ilaç sektöründe yaptıkları ara�tırmaya göre, mü�teri sermayesi ve insan 

sermayesinin i�letme performansı üzerindeki etkisi yüksekken, yapısal sermayenin i�letme 

performansı üzerindeki etkisi di�erlerine oranla daha dü�ük düzeydedir. Çalı�mamızda 

entelektüel sermaye unsurlarının örgütsel performansı ile arasındaki ili�ki düzeylerinin tespit 

edilmesi sonucu elde edilen bulgular, yukarıda sözü edilen çalı�malarla kısmen 

örtü�mektedir.  

          Bilgi yönetimi ve entelektüel sermaye arasında pozitif ili�ki oldu�unu gösteren 

ara�tırmalar incelenmi�tir. (Ünlü, 2015). Ünlü (2015) prefabrik sektöründe yaptı�ı 

ara�tırmada, i�letmelerde entelektüel sermayenin, elde ettikleri bilgileri ne ölçüde 

yarattıklarına, yükselttiklerine ba�lı olarak de�i�ebilece�i sonucuna ula�ıp,  �nsan sermaye 

düzeyi yükseldikçe, yapısal sermaye düzeyi de artmaktadır. �nsan sermayesi düzeyi 

yükseldikçe, mü�teri sermayesi düzeyi de artmaktadır. Yapısal sermaye düzeyi yükseldikçe, 

mü�teri sermayesi düzeyi de artmakta sonucuna ula�mı�tır. Bizim çalı�mamızda da bilgi 

yönetimi ile entelektüel sermaye arasında pozitif bir ili�ki oldu�u sonucu elde edilmi�tir. 

Entelektüel sermayenin, örgütsel performansa dönü�mesinde bilgi yönetiminin 

pozitif yönlü aracılık rolü olup olmadı�ı incelenmi�tir. Hipotezle ilgili birebir uyumlu 

çalı�ma bulunmamakta olup de�i�kenler bakımından ortak çalı�malar incelenmi�tir. 

Öncelikle entelektüel sermayenin örgütsel performansa etkisine yönelik model kurulup 

sonuçları analiz edilmi�tir. Analiz sonucunda entelektüel sermayenin örgütsel performansı 

pozitif yönlü ve anlamlı bir �ekilde etkiledi�i görülmü�tür.  Ergün ve Yılmaz (2012)’ın 

ara�tırma sonuçlarına göre entelektüel sermayenin i�letmenin finansal ve finansal olmayan 

performansı üzerinde olumlu etkiye sahip oldu�unu görmü�lerdir. Ara�tırmacılar i�letme 

sürdürebilirli�inin dolayısıyla rekabet avantajının iyi yönetilen bir entelektüel sermaye ile 
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ili�kisi oldu�unu ortaya koymu�lardır. �kinci olarak entelektüel sermayenin bilgi yönetimi 

ve örgütsel performansa etkisine yönelik model kurularak analiz edilmi�tir. Analiz 

sonuçlarına göre entelektüel sermayenin bilgi yönetimine etkisinin pozitif ve anlamlı oldu�u 

görülmektedir. Yani ba�ımsız de�i�kenin aracı de�i�ken üzerindeki etkisi anlamlıdır. Aynı 

�ekilde aracı de�i�ken olan bilgi yönetiminin örgütsel performans üzerindeki etkisi de pozitif 

yönlü ve anlamlı bulunmu�tur. Kahya (2014) çalı�masında bilgi yönetim süreçlerinin 

örgütsel performans üzerinde pozitif etkisi vardır hipotezini kısmen kabul edilebilir 

bulmu�tur. Örgütsel performansı arttırmak bilgi yönetiminin öncelikli amacıdır. Örgütsel 

performansın artması i�letmelerin devamlılı�ını sa�laması açısından önemli ve zaruridir. 

Üçüncü olarak entelektüel sermayenin örgütsel performansa etkisinde bilgi yönetiminin aracılık 

rolünü analiz etmek için model kurulmu�, analiz sonucuna göre modele aracı de�i�ken 

eklenmesiyle ba�ımsız de�i�kenin ba�ımlı de�i�ken üzerindeki etkisinde niceliksel bir dü�ü� 

ya�anmı�tır. Bu durumda bir aracılık etkisinden bahsedilmi�tir. Entelektüel sermaye 

unsurları olan; insan sermayesi, yapısal sermaye ve mü�teri sermayesinin etkin ve yerinde 

kullanılması için i�letmelerde bilginin elde edilmesi kadar önemli olan �eyin bilginin 

uygulanması ve aktif kullanılan bilgilerin payla�ılarak saklanması, korunması gereklili�i 

oldu�u anla�ılmalıdır. ��letmeler bu �ekilde rakiplerine göre sürdürülebilir rekabet avantajı 

sa�layarak örgütsel performanslarında artı� sa�layabileceklerdir. 

          Yapılan analizler sonucunda çalı�manın 4 ana hipotezi de desteklenmi�tir. �lk ana 

hipoteze ili�kin yedi alt hipotez desteklenmi�, iki alt hipotez reddedilmi�tir. �kinci ana 

hipoteze ili�kin bir alt hipotez desteklenmi�, be� alt hipotez reddedilmi�tir. Bütün 

hipotezlerin kabul ve red durumu tablo 4.20. ’de özetlenmi�tir. 

�  
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Tablo 4.20. Hipotezlerin Kabul ve Red Durumu 

H�POTEZLER H�POTEZ SONUÇLARI 

H1:Bilgi yönetimi ile örgütsel performans arasında anlamlı bir ili�ki vardır. Kabul 

H1a:Bilginin elde edilmesi örgütsel finansal performansı etkilemektedir. Kabul�

H1b:Bilginin elde edilmesi örgütsel mü�teri performansını etkilemektedir. Kabul�

H1c:Bilginin dönü�türülmesi örgütsel finansal performansı etkilemektedir. Kabul�

H1d:Bilginin dönü�türülmesi örgütsel mü�teri performansını etkilemektedir. Kabul�

H1e:Bilginin uygulanması örgütsel finansal performansı etkilemektedir. Kabul�

H1f:Bilginin uygulanması örgütsel mü�teri performansını etkilemektedir. Kabul�

H1g:Bilginin korunması örgütsel finansal performansı etkilemektedir. Red 

H1h:Bilginin korunması örgütsel mü�teri performansını etkilemektedir. Red 

H2:Entelektüel sermaye ile örgütsel performans arasında anlamlı bir ili�ki vardır. Kabul 

H2a:�nsan sermayesi örgütsel finansal performansı etkilemektedir. Kabul 

H2b: �nsan sermayesi örgütsel mü�teri performansını etkilemektedir. Red 

H2c:Yapısal sermaye örgütsel finansal performansı etkilemektedir. Red 

H2d: Yapısal sermaye örgütsel mü�teri performansını etkilemektedir.  Red 

H2e:Mü�teri sermayesi örgütsel mü�teri performansını etkilemektedir.  Red  

H2f: Mü�teri sermayesi örgütsel finansal performansı etkilemektedir. Red 

H3:Bilgi yönetimi ile entelektüel sermaye arasında anlamlı bir ili�ki vardır. Kabul 

H4:Entelektüel sermayenin, örgütsel performansa dönü�mesinde bilgi 

yönetiminin aracı rolü vardır. 
Kabul 

 

�  



SONUÇ VE ÖNER�LER 

Bilgi ekonomisiyle beraber, hızla artan küreselle�me ve rekabet ortamı �irketleri 

mevcudiyetini sürdürebilecekleri stratejik kararlar vermeye zorlamaktadır. Bu sebeple 

olu�an yapılanma da i�letmeleri öteki i�letmelerden bir adım öteye ta�ıyacak tüm etmenler 

ço�unlukla çalı�anların bilgi, yetenek, tecrübe ve ki�isel yetkinlikleri ile ortaya çıkmaktadır. 

Örgütsel performansı yakından ilgilendiren ama örgütlerin finansal tablolarında görünmeyen 

entelektüel sermaye varlıkları, i�letmelere katma de�er sa�layarak, sürdürülebilir rekabet 

üstünlü�ü elde etmelerinde etkin rol oynamaktadır. Bu sebeple ara�tırmamız kapsamında 

entelektüel sermaye ve bilgi yönetiminin örgütsel performansa etkileri açıklanmaya 

çalı�ılmı�tır. 

Örgütsel performansı arttırmak, bilgi yönetiminin nihai amacıdır. Bilgi yönetimi 

süreçlerinin örgütsel finansal performans açısından analiz edildi�inde bilginin elde edilmesi, 

bilginin dönü�türülmesi, bilginin uygulanması ve bilginin korunması süreçlerinin hepsinin aynı 

sonucu vermedi�i görülmü�tür. Bilginin elde edilmesi, bilginin dönü�türülmesi ve bilginin 

uygulanması örgütsel finansal performansa pozitif etki ederken bilginin korunmasının örgütsel 

finansal performans üzerinde pozitif bir etkiye sahip olmadı�ı görülmektedir. Bilgi yönetimi 

süreçlerinin örgütsel mü�teri performansı açısından incelendi�inde ise, bilginin elde edilmesi, 

bilginin dönü�türülmesi ve bilginin uygulanması süreçlerinin örgütsel mü�teri performansını 

pozitif etkiledi�i görülürken, bilginin korunması sürecininin ise örgütsel mü�teri performansı 

üzerinde pozitif etkiye sahip olmadı�ı görülmektedir. 

 ��letmeler için yenilikçi bilgi çok önemlidir. ��letmeler yaratıcı ve yenilikçi bilgi 

sayesinde, maliyeti dü�ük, kalitesi yüksek, rekabet avantajı ve katma de�eri yüksek ürün üretme 

avantajı sa�layabilmektedir. ��letmeler bilgiyi ham halde olarak elde etti�inden bilginin hemen 

kullanılması olanaksızdır. Bilgiyi elde ettikten sonra i�letme yapısına, örgüt kültürüne göre 

de�i�iklikler yapılarak uygulama a�amasına geçilmelidir. Entelektüel sermaye ve bilgi 

yönetimini aktif bir �ekilde yönetmek, i�letme rakiplerine kar�ı avantaj yaratmak, pazar payını 

arttırmak adına yeni rekabet avantajı kayna�ını olu�turmaktadır. Rekabetin yo�un oldu�u 

günümüzde i�letmelerin yeni geli�meleri takip edip, rakiplerine göre avantaj sa�lamak için 

bilgiyi hızlı elde edip, kullanılabilir bilgiye dönü�türdükten sonra i�letme amaçlarına uygun 

olarak kullanmaları ve ellerindeki bilgiyi korumaları gerekmektedir. Bilgi yönetimi ve 

entelektüel sermayesini etkin bir �ekilde kullanabilen i�letmeler dı� çevreden do�abilecek 
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fırsatları rakiplerinden önce görüp rekabet üstünlü�ü sa�lama avantajı bulmaktadır. Amaçları 

do�rultusunda i�letmelerin elindeki belge ve bilgi  sermayesinin, teknoloji ile kayıt altına 

alınması, korunması ve  payla�ılması için gerekli uygulamaların hayata geçirilmesi, örgüt 

kültürü olu�turulması, tedarikçiler, mü�teriler ve satıcılarla i�birli�ini güçlendirmesi 

gerekmektedir. Bu �ekilde i�letmeler mü�teri memnuniyetini ve sadakatini yüksek düzeyde 

tutmaya çalı�arak örgütsel performansını artırmayı amaçlamalamaktadır. 

��letmelerin sahip oldu�u en önemli kaynak, nitelikli “insan gücüdür”. Günümüzde 

nitelikli insan gücüne sahip i�letmelerin finansal sermayeleri ile entelektüel sermayeleri 

kıyaslandı�ında, entelektüel sermayeleri ile daha fazla de�er yarattı�ı söylenebilmektedir. 

��letmeler mevcut insan sermayelerini korumak ve nitelikli insan sermayesine sahip olmak için; 

i�gören motivasyonunu arttırıcı, çalı�anlarının e�itimine önem veren, çalı�anların bilgi ve 

becerilerini mesleki zekaları ile birlikte kullanıp elde edilen çıktıları iyile�tirmeyi amaç edinen 

bir i�letme stratejisi uygulamalıdırlar. Bu �ekilde aktif ve nitelikli insan sermayesini i�letmeye 

katarak mevcut çalı�anları elinde tutmaya yönelik bilgi yönetimi merkezli i�letme stratejisi ile 

örgütsel performansını güçlendirmelidir. Entelektüel sermaye unsurlarının en önemlisi olan 

insan sermayesi örgütsel performansı pozitif yönlü etkilemektedir. Özellikle bilgili insan 

kayna�ı i�letmeye piyasa de�erinde artı� ve finansal karlılık olarak geri dönmektedir. 

Günümüzde kaynakların verimli �ekilde kullanılması gerekti�inin anla�ılması ve 

ya�anan yo�un rekabet ortamı göz önüne alındı�ında, i�letmelerin sahip oldukları insan 

sermayesini en etkin �ekilde kullanması zorunlulu�u var olmu�tur. Bu sebeple, i�letmeler 

bünyelerinde bulunan tüm personellerini süreçlerin bütününe dahil etmeli ve sahip oldukları 

bilgi, beceri ve deneyimlerden maksimum seviyede yararlandırmaya çalı�malıdırlar. Bu 

bilgiler ı�ı�ında bilgi yönetimi ve entelektüel sermaye arasında pozitif yönlü bir ili�ki oldu�u 

çalı�mamızda saptanmı�tır. Bilgi yönetiminin amaçlarından birisi de entelektüel sermayenin 

etkin bir �ekilde olu�turulması ve kullanılmasıdır. Amaç edinildi�i gibi kullanıldı�ında 

örgütsel performansa etkileri açıkca görülmektedir. 

Çalı�mamızda bireylerin demografik özelliklerine göre boyutlara verdikleri yanıtların 

çe�itli unsurlar açısından farklılık gösterip göstermedi�i ara�tırılmı�tır. Analiz sonuçlarına göre, 

ki�ilerin tecrübeleri entelektüel sermaye ve örgütsel performans üzerinde etkiliyken, bilgi 

yönetimi üzerinde etkili olmamaktadır. Entelektüel sermaye ki�inin bilgi birikimi ve ki�isel 

donanımı ile ilgili oldu�u için i�letme performansı üzerinde etkisi söz konusudur. Ki�ilerin 

ya�ları ve cinsiyetleri ise ele aldı�ımız boyutlar üzerinde istatistiksel bir katkı yaratmamaktadır. 
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Ara�tırmamızda i�letmelerin sahip oldu�u entelektüel sermaye ve bilgi yönetiminin 

örgütsel performans üzerindeki etkisi incelenmi�tir. Gelecekte yapılacak ara�tırmalara, i�letme 

yöneticilerine/uygulayıcılara yol göstermesi açısından önerilerde bulunmakta fayda vardır. 

Yöneticilere Öneriler: 

Yöneticilere öneriler hususunda; kar�ılarına çıkabilecek belirsizliklerin üstesinden 

gelme konusunda bilgi yönetimi süreçleri ile entelektüel sermaye unsurlarından en verimli 

�ekilde yararlanmaları önerilmektedir. Günümüzün en önemli sorunlarından biri yeti�mi� insan 

gücünü elde tutabilmektir. Bu sebeple tecrübeli insan gücünün �irkette tutulması önem arz 

etmektedir. Çalı�anlar arasındaki i�birli�i ileti�imi güçlendirerek yaratıcı, yenilikçi fikirlerin 

ortaya çıkmasında önemli rol oynamaktadır. Bunun sonucunda ortaya çıkan yaratıcı fikirler 

yapısal sermayenin geli�mesine katkı sa�lamaktadır. Yapısal sermayenin güçlü olması, i�letme 

ömrünün uzun olmasını sa�layan önemli etkelerdendir. Yanı sıra tecrübeli çalı�anların sahip 

oldukları deneyimleri, bilgileri ve yeteneklerini çalı�ma arkada�larıyla payla�ması insan 

sermayesinin geli�mesi açısından katkı sa�layacaktır. Yöneticilerin i�letme performansını 

de�erlendirirken ba�arıyı sadece finansal göstergelerde aramayıp, finansal olmayan (mü�teri) 

performans göstergelerine de bakmaları faydalı olacaktır.  

Uygulayıcılara Öneriler: 

Uygulayıcılara öneriler hususunda; ara�tırmamız büyük ölçekli bir firmada 

gerçekle�tirilmi�tir. Çalı�an sayısının fazla olmasına ra�men ankete dönü� kısmında sıkıntılar 

ya�anmı�tır. Bu nedenle çalı�ma yapacak ki�iler çalı�malarını uzun bir zaman dilimine yayarak 

yapmalı, gerekirse anket formu içerik anlamında biraz daha sadele�tirilmelidir. Entelektüel 

sermaye ve bilgi yönetiminin örgütsel performansa etkisini ara�tıran çalı�malarda aracı rol 

alabilecek farklı de�i�kenkerin belirlenmesi ile farklı sektör veya büyüklükteki i�letme ve 

kurumlara, çe�itli uygulamalar yapılarak de�i�ik örneklem grupları kullanılabilece�i 

dü�ünülmektedir. Ara�tırma analizinin sektörel temele dayandırılarak de�erlendirilmesi daha 

somut ve açıklayıcı sonuçlar almak için gerçekle�tirilebilir. Bunun yanı sıra akademik 

çalı�maları destekleyen ve yol gösterici nitelikte oldu�una inanan i�letmeler tercih edildi�inde 

çalı�manın süreci daha kolay ve rahat tamamlanacaktır. 

 

�
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