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OZET

Rekabet  kosullarimin  siirekli  degismesi isletme ¢alisanlarinin
egitimlerinin onemini arttrmistir. Ancak, maliyeti yiiksek olmasindan dolay:
bircok isletme (ozellikle KOBI’ler) ¢alisanlarmmn ve / veya c¢alisan
adaylarinin  egitmede sorunlar yasamaktadw. Bu durumda isletmelerin
calisanlarini egitmede Stratejik Sektorel Egitim Organizasyonlari (SSEO )bir
¢oziim olarak ortaya c¢ikmaktadir. Bu ¢alismada SSEO’lar degisik
boyutlaryla incelenmistir.

Egitim, gelistirme, stratejik sektorel egitim organizasyonlari

GIRIS

Birtakim koruyuculuklara ve ticareti kisitlayict onlemlere ragmen
artan globalizasyon siireci' iilke ekonomileri ve isletmelerin faaliyetlerini
derinden etkilemektedir. Organizasyonlarda insan kaynaklar1 yonetim stireci
de dogal olarak bu etkilenmeden paymi almaktadir. Dolayisiyla
globalizasyon sayesinde isletmelerin insan kaynaklar1 yonetimiyle ilgili
uygulamalar  diinyanin  degisik  bolgelerinde  yaygimlasmakta ve
genellesmektedir®.

Ote yandan, aktif wretim faktorii olarak insan kaynaklarinm,
zamansal ve mekansal etkilerin yansimasi olarak becerilerinin ve kalifiye
ozelliklerinin hizla eskimesi nedeniyle siirekli egitilmeleri geregi artan bir
zorunluluk olmustur. Zira, isletmenin ayakta kalabilmeleri agisindan yeni
bilgi ve becerilerin ¢alisanlara kazandirilmasi kagimilmaz olmustur”.

Ancak, isgorenlerin egitimleri isletmeler igin biiylik bir maliyet
unsuru olmakta ve ozellikle KOBI’ler bunun altindan kalkamamaktadirlar.
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Bu durum c¢alisanlarin degisen kosullara uygun egitilmelerinde isletmeleri
yeni arayislara yoneltmistir. Ozellikle giiniimiiz rekabet sartlari insan
kaynaklarinin daha isletmeye gelmeden belirli becerilere sahip olmalari
gereksinimini* 6ne ¢ikardigindan, sorunun asilmasinda yeni arayislar
perspektifinde  stratejik ortakliklar “isletmelerin diger bazi sorunlarinin
astlmasinda oldugu gibi” egitim sorunlarinin asilmasinda da bir ¢oziim
olarak goriilebilir.

1. KAVRAMSAL CERCEVE
1.1. Egitim

Degisimin hizinin oldukga artt181 giiniimiizde, Peter Drucker konuya
ilging bir vurgu yapmakta ve kendisini her dort yilda bir yenilemeyen bireyin
islevsiz kalacagmi ifade etmektedir’. Bu durum isletmelerin mevcut
isgorenlerin  egitim  diizeylerini siirekli yiikseltmeye calismalarinin’
nedenlerini de ortaya koymaktadir. Ancak ¢alisanlarin egitilmesi, sadece bir
isletmenin ¢ozebilecegi sorun degildir. Bu anlamda giiniimiizde {iiniversite
mezunlarinin bile bilylik ¢ogunlugunun etkin bir organizasyon tiyesi olarak
calisabilmek acisindan gerekli; fikirleri agikca yazili ve so6zlii olarak
iletebilme, insanlarla birarada ¢alisabilme ve kisinin faaliyetlerinde 6ncelikler
hiyerarsisi olusturabilme gibi temel becerilere sahip olmadiklari
goriilmektedir®. Dolayisiyla insan kaynaklarini egitimi son derece karmagik
olup, potansiyeli yiiksek yoneticilerin onderliginde isletme g¢alisanlarmin
bireysel ve kollektif zihinsel aktivitelerinin kurumsal ilkeler 1siginda bir
araya getirilmelerini gerektiren bir sorundur.

Isletme iginde veya disinda formal programlar veya kendi kendine
tecriibe kazanma yoluyla bir kisinin bilgi yetenek ve becerilerinde degisiklik
yapma siireci’ olarak ifade edebilecegimiz egitim siiphesiz hem bireysel ve
hem de organizasyonun bir biitiin olarak basarisinda 6nemli bir isleve
sahiptir. Egitim yapilacak alan ve konularm belirlenmesi, egitim
programlarinin  gelistirilmesi, egitim planinin hazirlanmasi, ¢alisanlarin
egitim ihtiyaglarmin saptanmasi, egitim alacak olanlarin segilmesi,

Grubb W., Dickinson T., Giordano L., and Kaplan G., "Betwixt and Between: Education,
Skills, and Employment in Sub-Baccalaureate Labor Markets" (Berkeley, California:
University of California at Berkeley, National Center for Research in Vocational Education,
December 1992).

Eugene T. Bonk, a.g.e., ss.71-78.

Kogel Tamer, Isletme Yoneticiligi, Beta yayinlari, Istanbul, 2001, s. 289, bkz., Drucker,
Peter, “The New Society of Organizations”, Harvard Business Review, September-Octaber
1992, 5.96.

Oliver,Richard W., The Return on Human Capital, Journal of Business Strategy,
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egitimlerin politika plan ve programlar dahilinde icra edilmesi, egitimin
konusunu olusturur'.

1.2.Yetistirme ve Gelistirme

Ise uygunlugun saglanmasi icin organizasyon calisanlarinin ise
uygun egitimini iceren'' yetistirme, isgdrenlere mevcut islerini daha etkili
yapabilmeleri igin gerekli ozellikleri saglamasinin otesinde, kariyerlerinin
degisik asamalarindaki sorumluluklarint daha etkin yerine getirebilmelerine
de yardimci olacaktir'?,

Gelistirme ise, yOneticinin organizasyonlar1 etkin bir sekilde
yonetebilmesi igin gerekli becerileri kazandirilmasi siirecini ifade eder. Bu
noktada gelistirme bir transformasyon siirecidir’” denilebilir. Egitim,
yetistirme ve gelistirme kavramlar1 kullanim yerlerine gore niianslar
arzetmekle beraber, bu ¢alismada kavram kargasasini 6nlemek amaciyla her
tictinii de ihtiva edecegini diistindiigiimiiz egitim kavrami kullaniimistir.

1.3. Stratejik Sektorel Egitim Organizasyonlar1 (SSEO)

Kiiresel rekabetin artmast ve giliniimiizde isletmelerin birtakim
projeleri tek baslarina gergeklestirememeleri nedeniyle stratejik ortakliklar
giiniimiizde birgok isletme tarafindan degisik amaclarla kullanilmaktadir. Bu
amaglar bir digerinin rekabet¢i 6zelliklerinden yararlanma,riski diistirme,
rekabeti kontrol etme, icerdeki biri yoluyla kapali pazarlara girme, dzel bir
proje igin gii¢ birlestirme'* seklinde olabilmektedir.

Stratejik ortaklik, isletmeler arasinda gesitli sekillerde ortaya ¢ikan
dayamisma ve kaynak birlestirme faaliyetlerinin genel adi olmaktadir'.
Ozellikle yiiksek teknolojiyle faaliyet gosteren sektorlerde farkli sebeplerle
hergiin daha fazla ortakliga gitmektedirler. Ortaklik yoluyla, sézkonusu
isletmeler daha hizli pazara girme, diisiik maliyetler ve risk paylagimi gibi
konularda yiiksek avantajlar saglayabilirler'® Stratejik ortakliklarin temel
mantig1 teknolojik degisimlere ve pazardaki global rekabete uyum
saglayabilmek ve sinerji yaratmaktir'. Ozellikle son donemlerde
teknolojilerin kompleks hale gelmesi, tek bagina bir firmanin baz1 alanlara
yatirim yapmasini irrasyonel hale getirmistir. Bu anlamda son yillarda Ar- Ge
alanindaki stratejik ortakliklar elektronikten otomobile, ugak sanayiinden

1 Ozden Mehmet Cemil, “Bireysel Kariyer Yonetimi”, Umit Yayncilik, Ankara 2001, ISBN:
975-974-390-6, s. 169.

Hall Douglas T., Goodale James G., Human Resource Management, Scott, Foresman and
Company, USA, 1986, s. 330.

Miller, Donald B., Training managers to Stimulate Employee Development, Training and
Development Journal, February 1981, ss. 47-53.

Werther Willam B, Davis Keith, Human Resource and Personnel Management, Fourth
editions, McGraw-Hill, Inc., International editions, Singapore, 1993, 5.322.

Hendry, Chris, Continuities in Human Resource Processes in Internationalization and
Domestic Business management, Journal of General Management Studies,
Jul96,Vol.33.Issue.4, $5.475-494.

Kogel,a. g. €., 5.347.

Norman, Patricia M., Are Your Secrets Safe? Knowledge Protection in Strategic Alliances,
Business Horizons, Nov/Dec .2001, Vol.44, Issue 6, ss.51-60.
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biyo-teknolojiye, hemen her endiistri kolunda artmaktadir. Ornegin, General
Motors, Ford Motor Company, ve Chrysler, Ar - Ge siirecindeki bazi
faliyetleri tekrar etmemek i¢in 12 dalda ayri konsorsiyum kurmuslar ve Ar -
Ge faaliyetlerini burada yiriitmektedirler'®. Arastirma sonuglari stratejik
ortakliklardan genelde taraflarin biiyiik yararlar elde ettigini ortaya
koymustur'®, Calismada sozkonusu ettigimiz stratejik ortakliklar, aym
sektorde faaliyet gosteren isletmelerin mevcut veya olasi ihtiya¢ duyacaklari
ozelliklere ~ sahip  personelin  egitimi  amaciyla  olusturduklari
organizasyonlardir.

2. jNSAN KAYNAKLARININ EGITIMINDE SSEO’NIN
ISLETMELERE SAGLADIKLARI YARARLAR

SSEO, stratejik ortakligin isletmelere sagladigi tiim yararlara
sahiptir. Bu nedenledir ki diinya ¢apinda bir¢ok isletme farkli konularda
stratejik ortakliklara gitmektedir. Ornegin biiyiik petrol sirketleri diinyadaki
birgok petrol alanlarma stratejik ortakliklarla girmektedirler’. Ciinkii
isletmeye rekabetci avantaj saglayacak degerler kazanimi dogrultusunda
olusturulan  stratejik  ortakliklar isletmelere biiylik projelerin
gerceklestirilmesinde 6nemli avantajlar saglamaktadir®'.

Egitim alaninda her sektor igin gerceklestirilecek SSEO, isgoren
adaylarma her sektoér igin gerekli olan temel becerilerin kazandirilmasi,
isletmelerin egitimle ilgili giderlerinin o6lgek ekonomileri sayesinde
disiiriilmesi  ve  sinerji  yaratilmasi, haksiz rekabetin  onlenmesi,
isletmelerarasi yakinlagsma ve isbirligine hazir kadrolarin yetismesine zemin
hazirlamasi vb.konularda yararlar saglayacaktir.

2.1. Standart insan Kaynaklari Havuzlarmm Olusturulmasi

Ayni sektorde faaliyet gosteren isletme calisan profilinin kendi
icerisinde  istisnai niianslarla biiyiikk benzerlikler gostermesi nedeniyle
SSEO’larin egitim miifredatlar1 biiyiik oranda standardize edilebilir. Ozellikle
belirli kritik becerilerin kazandirilmasi1 dogrultusunda sekillenen egitim
stireci sonucunda hem sektordeki mevcut isletme g¢alisanlart ve hem de
bolgedeki insan potansiyel personel adaylari egitilebilir. Bu durumda
biiylimek isteyen bir isletme insan kaynaklari boyutuyla rahatlikla oniint
gorebilecegi gibi istihdam edecegi personeli temel becerilerle ilgili
konularda egitmek zorunda kalmayacaktir. Ayrica SSEO’da egitim goren
calisan veya galisan adaylar1 temel beceriler konusunda ayni1 miifredati takip
edeceklerinden , ozellikle kriz dénemlerinde isletmeler arasinda rahatlikla
personel rotasyonu yapilabilecektir.

'® Business Week (1994). "What's the Word in the Lab?" (June 27), ss. 78-80.

The Importance of Collaborative Know-How: An empirical Test of The Learning

Organization, Academy of management Journal, October. 97, Vol. 40, Issue.5, ss. 1150-

1174.

2 Hendry, chris, a.g.e., ss. 475-494.

21 Cambridge Small Business Research Centre (1992). The State of British Enterprise.
University of Cambridge: Small Business Research Centre
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2. 2. Haksiz Rekabetin Onlenmesi

Isgorenlerin egitimi isletmeler igin bilyiik bir maliyet unsurudur.
Buna bir de egitilen personelin ilerleyen yillarda ongiiriilenden de kisa
donemde isletmeden ayrildigini ve bagka isletmeler gittigini diigiiniirsek bu
durum biiyiik bir haksiz rekabet konusu olacaktir ve is ahlaki agisindan da
uygun olmayan bir uygulamadir. Sektordeki isletmelerin SSEO yoluyla gerek
isletme icindeki ve gerekse bolgedeki insan kaynaklarini sektore uygun
miifredatlarla egitmeleri, isletmelerin bir digerinin yetismis elemanini ¢alma
gereksinimini ortadan kaldiracagindan bu yolla ortaya c¢ikabilecek haksiz
rekabet de en aza inecektir.

2.3. Gider Tasarrufu ve Sinerji Saglanmasi

SSEO’nin iiye isletmelere onemli getirilerinden birisi de personelin
egitim ve yetistirme giderlerini diisiirmesidir. Bir sektorde faaliyet gosteren
her isletmenin egitim igin yer saglamasi, zaman ayirmasi, aday bulmasi,
egitici bulmasi vs. siiphesiz isletmenin egitim giderlerini arttiracaktir.
SSEO’da insan kaynaklarinin egitimiyle, salt bu amagla kurulmus bir isletme
biinyesindeki profesyonel kadro ugrasacagindan, iiye isletmeler hem personel
egitim giderleri dustirebilecekler ve hem de personelin vasif diizeyini
yiikseltebileceklerdir®.

2.4. Isletmelerarasi Isbirligine Hazir Kadrolarin Yetismesi

SSEO sektordeki isletme g¢aliganlart i¢in dogal bir kaynagma ortami
da saglayacaktir. Dolayistyla, egitim sirasinda tanisan ve degisik konulari
tartigan isgéren adaylart c¢alistiklari isletmelerin temsilcileri olarak diger
isletmelerle igbirliginin temellerini de atmis olacaklardir.

3. SSEO’NIN GOREVLERI

SSEO’nin genel olarak gorevleri isgéren ve adaylarinin egitimi ile
soktordeki tiye isletmelere ilgili konularda danigmanlik yapmak olmakla
birlikte, ayrintih gorevleri asagidaki gibi siralanabilir.

- Sektordeki isgoren ihtiyacinin saptanmasi,

- Sektorde ihtiyag duyulan isgiiciiniin kalifiye o6zelliklerinin
onceliklerinin belirlenmesi,

- Benzer isler yapan isletmelerin belirlenmesi,

- Siireclerle ilgili yenilikleri takip eden kisilerin {iniversite icinden
veya disindan, gerekiyorsa temsilci igletmelerden arastirilmasi ve
belirlenmesi,

- Isletmelerin is yapma yontem ve teknikleriyle ilgili sorunlarinmn
saptanmasi,

22 Keltner Brent, Finegold David, Adding Value in Banking: Human Resource innovations for
service firms, Sloan management review, Fall 96, Vol.38, Issue 1, p 57-66.

2 Garih Uzeyir, Yonetim Teknikleri, Hayat yaymecilik, Istanbul, 2000, s. 204’ten uyarlanmustir.
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- S6zkonusu problemlerin asilmasi igin ilgili uzmanlarla goriiserek
gerekli egitim program ve miifredatlarinin belirlenmesi,

- Spesifik kurslar i¢in maliyetlerin tesbiti,

- Egitimleri verebilecek tiniversite hocalari, profesyonel kuruluglar
veya bireylerin arastirilmast,

- Egitimi veren kuruluslar arasinda benchmarking yapilarak kalite-
maliyet dengesi agisindan en uygun olaninin se¢ilmesi,

- Egitim stireci sonunda calisanlarin performans
degerlendirmelerinin yapilmasi konusunda iiye isletmelere
danigmanlik yapmak,

- Calisanlarin  6grenme motivasyonunu arttirmak i¢in SSEO
kursuna devamdan dolayr performanst artan isgdreni
odiillendirmek,

- SSEO kurslarina disardan katilan isgoren adaylarina basarilarina
gore sektordeki isletmelere tavsiye etmek.

4. SSEO’NDA KRiTiK UNSURLAR

SSEQ’larda kritik unsurlar; egitim koordinatorliigii, meslek odalari
ve tiniversite’lerdir. Konuyu sekille gosterdigimizde tiglii bir sa¢ ayagi ortaya
¢ikacaktir.

Sekil: SSEO’larda Kritik Unsurlar

SSEO

Egitim Universite Meslek Odalart
Koordinatorliigi

4.1. Isletmeleriistii Bir Organizasyon Olarak Egitim
Koordinatorliigii

Egitim koordinatérliigii iki alternatife gore sekillenebilir. Birinci
alternatif, imkanlar mevcutsa, sektordeki isletmelerin kuracagi profesyonel
olarak c¢alisan iiye isletmelerin tiizel kisiliklerinden bagimsiz bir egitim
organizasyonu kurulmasi seklindedir. Ikinci alternatif ise, tiniversite ve
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meslek odalar1 temsilcileri tarafindan sekretarya ve koordinasyon faaliyetleri
stirdiiriilen, ticaret ve sanayi odalari, borsalar, organize sanayi bolgeleri,
kiigiik sanayi siteleri, il sanayi miidiirliikleri, yerel yonetimler ve iiniversite
ogretim tiyelerinden olusan bir kurulun yonettigi yapilanmadir.

4. 2. Meslek Odalar

Kurumsallagmis birimler olarak etkin bir isleve sahip olan meslek
odalari, bir biitiin olarak tiim sektorlerdeki egitim ihtiyacinin belirlenmesi,
egitilecek birey sayisinin envanterinin gikarilmasi, egitim stratejik planlarmnin
hazirlanmasi, kamu yoneticileriyle sektorler adma orgiitlii faaliyetlerin
yiiriitilmesi meslek odalarmin, SSEO’nin kirtik bir unsuru olarak gorevleri
arasindadir. Bu cercevede her sektordeki isletmelerin kendi egitim {ist
birliklerini olusturmasi stiphesiz ilgili sektér odalarinin 6nderliginde
gerceklestirilebilir. Her haliikarda SSEO’nin  finansal yonden iiye
isletmelerce desteklenmesi gereklidir.

4. 3. Universiteler

Bilgi toplumunu olusturmada ve sekillendirmede iiniversitelerin rolii
yasamsal oneme sahiptir. Ozellikle akademik liderlik baglaminda bolge
universiteleri SSEO’na gerek vizyon ¢izme ve gerekse organizasyon ve
teknik alt yapmnmn sekillendirilmesinde onciiliik edebilir. Ayrica SSEO’nin
egitim miifredatlarinin belirlenmesi ve egitici temininde tiniversitelere 6nemli
gorevler diismektedir. Boylece tniversiteler, tiim diinyadaki konjonktiire
uygun olarak®, sektorlerle isbirligi yapabilmek acisindan hem teorik
miifredatlarmi yenileyecekler” ve hem de sosyal sorumluluklariyla paralel
hale gelmis olacaklardir.

5. SONUC

Yeni ekonomide isletmelerin rekabette basarili olmalarinda en
o6nemli belirleyicilerinin basinda egitimli ve kalifiye ozellikleri yiiksek
isgorenler gelmektedir. Ancak, ozellikle KOBI’ler agisindan personelin
egitiminin yiiksek maliyetlerden &tiirii nerdeyse imkansiz hale gelmesinden
dolayr sektordeki isletmeler arasinda egitime yonelik ¢ok katilimli bir
stratejik ortakligin kurulmasi kaginilmaz olmaktadir.

Isletmeler arasinda cesitli sekillerde ortaya ¢ikan dayamigma ve
kaynak birlestirme faaliyetlerinin genel adi olan stratejik ortakliklar,
isletmelere daha hizli pazara girme, diisiik maliyetler ve risk paylasimi gibi
konularda onemli avantajlar saglamaktadirlar. Bu durumda, sézkonusu
stratejik ortakliklarin  ilgili sektorlerdeki isletmeler arasinda egitim
boyutunda da olmasi siiphesiz hem iiye isletme c¢alisanlarinin daha
profesyonelce egitilmelerini saglayacak ve hem de olgcek ekonomileri ve

2 Cannon, T., "Current Trends in European Management Education", Selection, Autumn 1991,

ss. 22-30.
Boyatzis, R.E., Cowen, S.S., Kolb, D.A. and Associates , Innovation in Professional
Education: Steps on a Journey from Teaching to Learning, Jossey-Bass, Sanncisco, CA.1995.
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sinerji yaratarak isletme basina egitim maliyetlerini diigiirecektir. Stratejik
Sektorel Egitim Organizasyonlart (SSEO) olarak ifade edebilecegimiz
s6zkonusu ortakliklarin  sektérde mevcut ve kurulacak isletmelere
saglayacag yararlar oldukc¢a fazladir. Standart insan kaynaklari havuzlarinin
olusturulmasi, haksiz rekabetin ©Onlenmesi, gider tasarrufu ve sinerji
saglanmasi, isletmelerarast igbirligine hazir kadrolarin yetistirilmesi
SSEO’nin one ¢ikan yararlaridir.

SSEO’nin kritik unsurlar1 ise, egitim koordinatorliigii, meslek
odalar1 ve tiniversitelerdir. Egitim koordinatorliigii, sektordeki SSEO iiyesi
isletmelerin iizerinde, onlardan bagimsiz bir yapilanma olabilecegi gibi,
tniversite ve meslek odalar1 temsilcileri tarafindan sekretarya ve
koordinasyon faaliyetleri siirdiiriilen, ticaret ve sanayi odalari, borsalar,
organize sanayi bolgeleri, kiigiik sanayi siteleri, mahalli idare ve {iniversite
ogretim tiyelerinden olusan bir kurulun yonettigi bir organizasyon da olabilir.
Meslek odalari ise, bir biitiin olarak tim sektorlerdeki egitim ihtiyacinin
belirlenmesi, egitilecek birey sayisinin envanterinin ¢ikarilmasi, egitim
stratejik planlarmin hazirlanmasi ve kamu yonetimiyle tim sektorler adina
orgiitlii faaliyetlerin yiiriitiilmesinde kritik role sahiptir. Ote yandan, 6zellikle
akademik liderlik baglaminda SSEO’na vizyon ¢izme, organizasyon ve
teknik alt yapmnin sekillendirilmesi, SSEO’nin egitim miifredatlarinin
belirlenmesi ve egitici temininde tiniversitelere onemli gorevler dismektedir.

KAYNAKCA

1. Bae Johnseok, Rowley, Chris, The Impact of Globalazition On HRM:
The Case of South Korea, Journal of World Business, Winter2001,
Vol.36, Issue.4, ss.402 — 449,

2. Boyatzis, R.E., Cowen, S.S., Kolb, D.A. and Associates , Innovation in
Professional Education: Steps on a Journey from Teaching to Learning,
Jossey-Bass, San Francisco, CA.1995.

3. Business Week (1994). "What's the Word in the Lab?" (June 27), ss. 78-
80.

4. Cambridge Small Business Research Centre (1992). The State of British
Enterprise. University of Cambridge: Small Business Research Centre

5. Cannon, T., "Current Trends in European management education",
Selection, Autumn 1991, ss. 22-30.

6. Drucker Peter F., Gelecek I¢in Yonetim, ( Cev. Fikret Ugcan ) Tiirkiye s
bankasi Kiiltiir yayinlari, Haziran 1996.

7. Eugene T. Bonk, The information revolution and its impact on SME
strategy: The Asia Pasific Economic Cooperative, Journal of Small
Business Management, Jan96, Vol.34, 1ssue.1, ss. 71-78.

8. Garih Uzeyir, Yonetim Teknikleri, Hayat yayincilik, Istanbul, 2000, s.
204’ten uyarlanmistir.

82



C.7,581 isletmelerde Insan Kaynaklarinin Geligtirilmesinde Stratejik

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Grubb W., Dickinson T., Giordano L., and Kaplan G., "Betwixt and
Between: Education, Skills, and Employment in Sub-Baccalaureate
Labor Markets" (Berkeley, California: University of California at
Berkeley, National Center for Research in Vocational Education,
December 1992).

Hall Douglas T., Goodale James G., Human Resource Management,
Scott, Foresman and Company, USA, 1986.

Hendry, Chris, Continuities in Human Resource Processes in
Internationalization and Domestic Business management, Journal of
General Management Studies, Jul96,Vol.33,Issue.4, s5.475-494.

Keltner Brent, Finegold David, Adding Value in Banking: Human
Resource innovations for service firms, Sloan management review, Fall
96, Vol.38, Issue 1, p 57-66.

Kogel Tamer, isletme Yoneticiligi,8. Basi, Beta basim Yayim Dagitim,
Istanbul.

Learning and Knowledge Acquisition Through International Strategic
Alliances, Academy of Management Executive, Nov98, Vol.12, Issue.
4, ss. 69 — 80.

Miller, Donald B., Training managers to Stimulate Employee
Development, Training and Development Journal, February 1981, ss.
47-53.

Norman, Patricia M., Are Your Secrets Safe? Knowledge Protection in
Strategic Alliances, Business Horizons, Nov/Dec .2001, Vol.44, Issue 6,
$s.51-60.

Oliver,Richard W., The Return on Human Capital, Journal of Business
Strategy, Jul/Aug2001, Vol.22, Issue4, P.7-11.

Ozden Mehmet Cemil, “Bireysel Kariyer Yoénetimi”, Umit Yaymncilik,
Ankara 2001, ISBN: 975-974-390-6, s. 169.

The Importance of Collaborative Know-How: An empirical Test of The
Learning Organization, Academy of management Journal, October. 97,
Vol. 40, Issue.5, ss. 1150- 1174.

Werther Willam B, Davis Keith, Human Resource and Personnel
Management, Fourth editions, McGraw-Hill, Inc., International editions,
Singapore, 1993.

83



