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ONSOZ

Bilgi toplumuna gecis siirecinde ortaya c¢ikan yeni ekonomiler, beseri
kaynaklar disindaki kalemleri kullanip, taklit edilemeyen rekabet iistiinliikleri
yakalamiglardir. Bunun sonucunda entellektiiel deger kavrami kendini gostermeye
baslamistir. Bu konuyla ilgili ¢calismalarin artmasi, firmalari entellektiiel degerle ilgili
calismalar yapmaya yoneltmistir. Entellektiiel sermaye; insan, miisteri ve yapisal
sermaye olarak {li¢ unsurda toplanmaktadir.

1980’lerde Japon yoOnetim anlayisinin ortaya ¢ikmasiyla yeniden giindeme
gelen orgiit kiiltiirii kavramu, lizerinde yapilan ¢alismalarla iyice detaylandirilmistir.
Orgiit kiiltiiriiniin entellektiie]l sermaye {izerindeki etkilesimini konu alan bu
calismanin hazirlanmasinda beni yonlendiren, akademik gelisimim i¢in Onemli
katkilar saglayan ve bana gili¢ veren, ¢ok degerli hocalarim Yrd. Dog. Dr. Elif
KARABULUT TEMEL’e, Prof. Dr. Recep SENER’e, Dog¢. Dr. Tuncer
ASUNAKUTLUya, Prof. Dr. Erdogan GAVCAR’a ve Arastirma Gorevlisi Serkan
DIRLIK e sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Ayrica, egitim hayatim boyunca maddi ve manevi tiim olanaklar1 bana
saglayan annem Miiyesser CALISKAN ve babam Mehmet Ali CALISKAN’a,

sonsuz minnetlerimi sunuyorum.



II

OZET

Bu caligmanin amaci, Orgiit kiiltiirii ve entellektiiel sermaye iliskisini
incelemektedir. Bu amacla orgiit kiiltiirii tipleri olarak; klan, adhokrasi, hiyerarsi ve
pazar kiiltiirii ele alinirken, entellektiiel sermaye degiskenleri ise, insan sermayesi,

miisteri sermayesi ve yapisal sermaye olarak belirlenmistir.

Bu calismada, orgiit kiiltlirii ve entellektiiel sermaye iliskisini belirlemek
amactyla, Mugla ilinde faaliyet gosteren bankalar orneklem olarak secilmistir.
Arastirma sonuclara gore, Mugla il merkezindeki bankalarin kiiltiir tipi, agirlikli
olarak, klan kiltiiriinii gostermektedir. Adhokrasi kiiltiirii ise, en az goriilen kiiltiir
tipi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica, entellektiiel sermaye unsurlarindan insan
sermayesinin gelisimi i¢in gerekli olan kiiltiir tipleri mevcut degildir. Bu nedenle,
insan sermayesinin gelisimi basta klan kiiltiiri ve hiyerarsi kiiltlirii tarafindan
engellenmigtir. Miisteri ve yapisal sermayenin, hiyerarsi kiiltlirii algisindan olumsuz
yonde etkilendigi saptanmistir. Ayrica, hiyerarsi kiiltiiriiniin entellektiiel sermayenin

kendini gostermesinde engelleyici bir rol listlendigi de saptanan bulgular arasindadir.



I

ABSTRACT

The purpose of this work is to study the relation between organization
cultures and intellectual capital. For this reason organization cultures, which there are
clans, adhocracy, hierarchy and market culture, were taken up, and human capital,
customer capital and structural capital were defined as variable elements of

intellectual capital.

In order to define the relation skip between organizational cultures and
intellectual capital, a study conducted in the banks, active in the country of Mugla.
According to the findings of this research, the type of culture in the banks of central
Mugla is mostly clan type culture, adhocracy type culture is observed least.
Furthermore, the other culture types, which are necessary for he development of
human capital are deficient. For this reason the improvement of this element was
prevented. The customer capital and the structural capital were fixed as influenced
negatively by the perception of hierarchy culture. Again, it is part of the determined
evidencies that hierarchy culture has taken over a preventive role in showing the

intellectual capital.
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GIRIS

Son yillarda yasanan globallesme hareketleri, diinyanin tek bir pazar haline
gelmesine zemin olusturmakta ve bunun sonucunda rekabet gittikge artmaktadir.
Boylece bilgi teknolojileri ve orgiitsel yapida degisimler kaginilmaz bir zorunluluk
olmaktadir.

Teknolojinin ve yonetim bilgisinin siirekli degistigi giiniimiizde bu iki 6geyi
bir potada eriten yapilar basartya ulasabilmektedir. Kimsenin bilmedigini
yapabilmek, i¢ kabiliyetleriyle disaridan aldigi verileri birlestirebilmek basariy1
getirmektedir.

Bu noktada, orgiitlere ek deger katan ve gittikce dnem kazanan entellektiiel
sermaye kavrami karsimiza c¢ikmaktadir. Entellektiiel sermaye, bilgi toplumu ve
bilgiye dayali ekonomilerde ortaya ¢ikan bir kavram olarak, bilgiye dayali varliklarin
yonetilmesiyle iliskilidir. Orgiitsel yapidaki siirecler, teknolojiler, patentler,
isgorenlerin becerileri, miisteriler, tedarikciler ve diger iliskili taraflar hakkindaki
bilgileri ve bu bilgilerin yonetilmesini icermektedir. Entellektiiel sermaye, ii¢ alt
basliktan olugmaktadir. Bunlar, insan sermayesi, yapisal sermaye ve miisteri
sermayesidir. Nihai amagta, isletmeye rekabet iistiinliigii saglamak amaglanmaktadir.

Calismada, orgiit kiiltiirii kavramma da deginilmektedir. Orgiit kiiltiiri,
orgiitlerin dogasini, degerlerini ve duygularin1 analiz ederek, en uygun kiiltiir tipinin
olusmasina zemin hazirlamaktadir. Bunu yaparken, calisanlarin kapasitelerini,
sektorel farkliliklari, oncelikleri, amaglari analiz ederek, uygun kiiltiirii olusturacak
kriterleri belirlemektedir. Caligmada kullanilan orgiit kiiltiirii siniflandirmasinda,
Cameron ve Quinn’in rekabetgi degerler modeli uygulanmis, klan, adhokrasi,
hiyerarsi ve pazar kiiltiirii tizerinden model olusturulmustur.

Bu kapsamda ¢alisma, bu iki kavramin birbirleriyle iligkisini incelemeyi
amaglamaktadir. Calisma ii¢ boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde, 6rgiit kiiltiirii
ile ilgili teorik bilgilere yer verilmistir. ikinci boliimde, entellektiiel sermaye ile ilgili
teorik cerceve ortaya konmustur. Ugiincii boliimde ise, orgiit kiiltiirii ve entellektiiel
sermaye 1iligkisi bankacilik sektoriinde incelenmis, sonu¢ ve Onerilerle g¢alisma

tamamlanmustir.



BIiRINCi BOLUM
1. ORGUT KULTURU

1.1. Orgiit Kiiltiirii Kavram ve Tarihgesi

1980’lerde yOnetim yazinina girmis olan Orglit kiltiirii kavraminin
temellerine baktigimizda 1930’lu ve 1940’11 yillarda, Chester Bernard ve Elton Mayo
tarafindan bicimsel olmayan orgiitlerin dogasini, degerlerini ve duygularin1 analiz
eden bir caligma olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ancak, konunun 1980’lerde agirlik
kazanmasinin birinci nedeni, orgiit iist kiiltiirii ile iliskili olusudur. Orgiitlerde
genellikle farkli alt kiiltiirlerden gelen insanlar bir arada ¢aligmaktadir. Bu da, alt
kiiltiir gruplarinin birbirleriyle siirekli catisma icerisinde olmasina neden olmakta,
orgiit acisindan istenmeyen bir durum olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu catismayi
onlemek i¢in Orgiit st kiiltiirii bir 6nlem mekanizmasi olarak diisiiniilmiistiir. Eger
Orgiit Ust kiiltiirii yaratilabilirse, Orgiite gelen c¢alisanlar kapidan igeri girerken
disaridan getirdikleri kendi kiiltiirel kimlik ve degerlerini digsarida birakacak ve
Orgiitiin Ust kiiltiirel kimligini takinacaklardir. Boylece, ¢atismalar orgiit disina
birakilmis olacaktir (Aksit, 2003: 37). ikinci neden ise, 1970’lerden itibaren
Japonya’'nin yonetim ve isletmecilik alaninda Amerika’nin {stiinligiinii kirmaya
baslamasidir. II. Diinya Savas’indan sonra, Japon isletmeleri bir¢ok alanda Amerikan
isletmelerinin Oniline geg¢mis ve iilkelerini ekonomik bir siiper giic yapmuislardir.
Birgok arastirmaci bunun nedeni tizerinde durmustur (Yildiz, Ardig, 2002: 75).

Orgiit kiiltiirii kavramu ilk olarak, 1979 yilinda Amerikan “Administrative
Science Quarterly” dergisinde Pettigrew tarafindan yaymlanan “On Studying
Organizational Cultures” makalesinde yer almigtir. Bu makale 6zel bir Ingiliz yatih
okulunda yapilan deneysel ¢alismalarla ilgilidir. Pettigrew, yatili okulda 1972 yilinda
yapilan 6nemli bir yapisal degisiklikten sonra, anket, gozlem ve miilakatlar yolu ile
veri toplamistir. 1934—-1972 arasindaki bilgileri de, arsivlerden derleyerek 45 yillik
bir donemi kapsayan bir arastirma yapmustir. Bu arastirma sonucunda, yapisal
degisikligin yatili okulda siiregelen kiiltlirel yapinin da degismesine neden oldugu

sonucuna varmigtir( Pettigrew, 1979: 570-581). Kavram, 1982 yilinda Peters ve



Waterman tarafindan yazilan “In  Search of Excellence™ isimli kitabin
yayinlanmasindan itibaren, daha genis alanlara hitap etmeye baslamistir. Bu tarihten
itibaren, tiniversitelerde dahil olmak tizere, bir¢ok kurum, kendi kiiltiirlerini anlamak
icin ¢aba harcamaya baslamistir. Uygulamacilar ve teorisyenlerle igbirligi yaparak
Orgiit kiiltiiriiniin gilici ve potansiyeli hakkinda arastirma yapmuslardir (Frost,
Gillespie, 1998: 35). Bunlarin yaninda Ouchi tarafindan ortaya atilan “Z teorisi” ve
Pascal ile Athos’un “Japon Yonetim Tarz1 “ isimli eserleri, orgiit kiiltiirii kavraminin

yayginlagsmasinda 6nemli rol oynamistir (Uckun, 1999: 15).

1.2. Orgiit Kiiltiirii Tiirleri
Orgiit kiiltiiriiniin - siniflandirlmasinda, farkli yazarlar tarafindan farkli
ayrimlar yapilmigtir. Bu orgiit kiiltiirii tlirlerinden en ¢ok bilinen ve uygulamada

kullanilanlar sunlardir.

1.2.1. Geert Hofstede’nin Simflandirmasi

Hofstede, ulusal kiiltir ve oOrgtt kiltiiri arasindaki iliskiyi inceleyen
calismasinda, orgiit kiiltiiriinii su basliklar altinda incelemektedir (Hofstede, 1991:
23-138);

e Gii¢ mesafesi ozelligi: Orgiit icerisinde veya toplumda kisiler arasinda bir
esitsizlik s6z konusu olmaktadir. Bu esitsizligin sonucu farkli sekillerde ortaya
¢tkmakta, refah, itibar ve gii¢ gibi alanlarda kendisini gostermektedir. Orgiitlerde ise,
calisanlarin bulunduklart mevkilerden kaynaklanan bir esitsizlik ortaya ¢ikmakta, bu
esitsizlik ast st iliskileri seklinde bicimlenmektedir. Bu yiizden Hofstede, giic
mesafesini su sekilde tanimlamaktadir; “Bir iilkedeki kurum ve oOrgiitlerin az giiglii
tiyelerinin, giiclin esit olmayan bir sekilde dagilimini kabul etme ve bekleme
diizeyleridir” (Savicki, 1999: 244).

e Belirsizlikten kaginma o6zelligi: Insanlar belirli gerekgelerle belirsizlikten
kacinmakta veya belirsizlige kayitsiz kalmaktadirlar. Belirsizlikten kaginma diizeyi,
zayif kiiltiirlerde, endise diizeyi goreceli olarak daha diisiik seyretmektedir. Daha

endiseli kiiltiirler, ifade 6zellikleri daha gelismis kiiltlirlerdir. Bu kiiltiirlerde insanlar

* Ad1 gecen kitap “Miikemmeli Arayis” adi altinda Selami Sargut tarafindan Tiirkge’ye kazandirilmus
ve Altin Yayinlari’nca basilmistir.



elleriyle konusmakta, insanlarin seslerini yiikseltmeleri, duygularmi gostermeleri,
masaya vurmalari sosyal olarak kabul gérmemektedir (Savicki, 1999: 243).

e Bireycilik/kolektivizm 06zelligi: Diinyadaki insanlarin biiyiik cogunlugu,
gruplarin ¢ikarlarinin insanlarin ¢ikarlarindan daha onde geldigi toplumlarda
yasamaktadirlar. Bu toplumlar, kolektivist toplumlar olarak nitelenebilmektedir
(Gonzalez, Rime, 2002:106).

e Kadmsilik/erkeksilik 6zelligi: Insanlar kadin ve erkek olmak iizere iki farkli
cinsiyetten olugsmaktadir. Kadinlar ve erkekler biyolojik olarak ve toplumdaki rolleri
acisindan birbirinden farklilik gdstermektedirler. Toplumlar, hangi davranigin
erkeklere, hangilerinin kadinlara uygun oldugu konusunda sartlanmig ve yargilarini
buna gore yapar hale gelmistir. Binlerce erkek taksi soforliigii yaparken, bir kadinin
taksi soforliigii yapmasi yadirganmaktadir. Birgok otelin asc¢is1 erkek oldugu halde
Tiirkiye’de erkeklerin evlerinde yemek yapmalari, yine tuhaf karsilanmaktadir.
Kisacasi; birgok toplumda, erkeklerin daha c¢ok ev disindaki islerin pesinde
kosmalari, daha iddiali, rekabet¢i ve giiclii olmalar1 beklenirken; kadinlarin ise daha
cok eve, cocuklara, insanlara bakmakla gorevli oldugu kabul edilmektedir.

Bu alt basliklarin her biri kendi igerisinde de biiylik degisiklikler gostererek
cok farkli orgiit kiiltiirlerinin dogmasina neden olmaktadir. Kisiler arasindaki
esitsizlik derecesinden, ataerkil toplum yapisina kadar veya risk almaktan bencillige

kadar olan tiim degiskenler bize farkl orgiit kiiltiirii sentezleri yaratmaktadir.

1.2.2. Harrison ve Handy’nin Siniflandirmasi

Orgiit kiiltiiriiniin simiflandirilmas: ile ilgili ilk caliymalardan biri, 1978
yilinda Handy tarafindan yapilmistir. Handy tarafindan yapilan ¢aligmalar, Amerikali
sosyal psikolog Harrison’un 1972 yilindaki Yunan Mitolojisinden faydalanarak
yapmis oldugu c¢alismalarina dayanmaktadir. Handy ve Harrison, orgiit kiiltiirtinii
merkezilesme ve formalizasyon derecelerine gore incelemekte ve gii¢ kiiltiirii, rol
kiiltiirli, gorev kiiltlirii ve birey kiiltiirli olarak siniflandirmaktadir (Naktiyok, 1999:
104).

o Giic kiiltirii: Gii¢ kiiltiiriinde gii¢, tek bir kisi veya onun giivenini kazanan
kisi veya gruplarda toplanmaktadir. Gii¢, kontrollii olarak giiciin gercek sahipleri



tarafindan uzmanlara dagitilmakta, kararlar giiclin sahipleri tarafindan alinmakta,
digerlerinin fikirleri sorulmamaktadir. Ust diizey yoneticilerin giivenini kazananlar,
karar ve uygulamalarinda oldukga serbest davranabilmektedirler (Okay, 1998: 199).
Bu kiiltiir tipinde merkezilesme yiiksek, formalizasyon diisiiktiir. Cok az rol,
biirokrasi ve prosediir vardir. Kontrol, merkeze cagirma veya merkez tarafindan
gorevlendirilen kisiler vasitastyla yapilmaktadir. Kurum i¢i Odiillendirmenin

kontrolii, gliciin ana kaynag tarafindan yapilmaktadir (Uckun, 1999: 43).

e Rol kiiltiirii: Rol kiiltiiriinde, ¢alisanlarin yapmakla sorumlu olduklart isler,
tim ayrintilart ile belirlenmektedir. Bu nedenle, formallesmenin yiiksek derecede
oldugu ve merkezi olarak idare edilen biirokratik bir kiiltiir yapist goriilmektedir.
Ayrintili ig tanimlari, hiyerarsik diizenlemeler, kat1 bir sekilde belirlenmis orgiitsel
roller, uzmanlasma, zaman ve hareket etiitleriyle bilimsel yonetim bu kiiltiirlin
ozellikleridir. Yetki, yoneticilerde ve kismen de uzmanliklardadir. Bu kiiltiirde rol ve
is tanimlamasi, o isi yapan bireylerden daha 6nemli goriilmekte, kisisel giic hos
goriilmemekte, ancak uzmanlik giiciine gerektiginde deger verilmektedir (Terzi,

2000: 77).

e Gorev kiiltiirti: Belli bir isin yapilmasi amaciyla, farkli bilim dallarindan ve

mesleklerden olusan, giiciin bilgi ve tecriibeye bagli oldugu, pozisyon ve karizmanin
geri planda kaldig1 proje gruplarini ifade etmektedir. Proje ve takim ¢aligmasi, kurum
i¢i gorevlerin temelini olusturmaktadir (Naktiyok, 1999: 103).

Liderin rolii ise, vizyonlarinin dogru anlasilmasini, benimsenmesini
saglamaktir (Okay, 1998: 200). Lider, ¢alisanlar1 iretilen projeler ile proje
gruplarinda gorevlendirilecek insan giicli ve diger kaynaklara olan hakimiyet

sayesinde kontrol edebilmektedir (Terzi, 2000: 78).

e Birey kiiltiiri: Uzman kisilerin kendi arzularimi gerceklestirmek amaciyla
teskil ettikleri orgiitlerde uygulanmaktadir. Bireyleri bir arada tutan sey; ortak amac,
sevgi ve saygidir. Boyle bir kiiltiirde 6nemli olan, Orgiit iiyeleri ve onlarin

ihtiyaclarmin tatminidir. Giig, gorev ve rol kiiltiirlerinde is gorenler orgiit igin



calisirken, birey kiiltliirlinde orgiit is gorenler i¢in c¢alismaktadir. Kisacasi, birey
kiiltiiriinde odak noktasi olarak birey kabul edilmektedir (Uckun, 1999: 44).

Bu siniflandirmadaki birey kiiltiirii diger ti¢ kiiltiire gore farkli bir tiptir. Ne
giic kiiltiiriindeki gibi st kiiltiire odaklanilmakta, ne rol kiiltliriindeki veya gorev
kiiltiiriindeki gibi is odakli bir yap1 ¢izmektedir. Birey kiiltiirlinde bireyler istedigi
icin Orgiit ¢calismaktadir.

1.2.3. Deal ve Kennedy Simiflandirmasi:

Deal ve Kennedy, cevrenin belirsizlik ile herhangi bir kararin basarisina
iliskin ¢evreden geri besleme alma hiz1 arasindaki iligkiyi ortaya koyarak dort farkli
tip kiiltiir belirlemistir. Bunlar;

e Yiiksek risk — hizl1 geri besleme kiiltiirti (sert adam/maco kiiltiirii): Bu kiiltiir
tipi, yiiksek risk alan ve cabuk geri besleme yapan, calisanlarin aldig1 kararlarin
dogrulugu konusunda ¢ok fazla muhakeme zamani bulamadigi yapilarda
goriilmektedir. Polis veya askeri orgiitlerin yapist bu kiiltlir icin uygun 6rneklerdir.
Cilinkii asker ve polis orgiitlerinde kararlar, liimle yasam arasinda tercihler yapilarak
verilmektedir (Uzungarsili Soydas, 2001: 30).

e Diisiik risk-hizli geri besleme (¢ok calis/iyi oyna): Bu kiiltiir tipinin temel
ozelligi, hizli geri besleme ve diisiik riskli kararlardir. Ana degeri, miisteriler ve
onlarin istekleridir. Slogani ise “ihtiya¢ bul ve doldur” (Uzungarsili Soydas, 2001:
30). Bilgisayar iireten firmalarda, otomobil sektoriinde ve isletmelerin pazarlama
boliimlerinde bu kiiltiir tipine daha ¢ok rastlanmaktadir (Okay, 1998: 203).

e Yiiksek risk-yavag geri besleme (kurumun i¢in iddia et): Bu kiiltiir tipi, genis
yatirimlar yaparak biiylik oranda riske giren ve izlenen stratejilerin basaris1 hakkinda
cok uzun siire sonra bilgi sahibi olabilen isletmelerde yaygindir. Yiiksek risk ve
yavas geri besleme, bu kiiltiir tipinin temel 6zelligidir. Buradaki yavaslik, orgiit
tirtinlerinin sonuglar1 hakkinda orgiit iizerinde az baski oldugu anlaminda degil,
yavas damlayan su iskencesi kadar siirekli oldugu anlamindadir. Bu tiir orgiitlerde,
sonucu tam olarak bilinemeyen bir yatirim i¢in biiylik kaynaklar harcanabilmektedir
(Okay, 1998: 203).

e Diisiik risk-yavas geri besleme (slire¢ kiiltiirii): Diisiik riskli kararlarda,

kararlarin etkinligi hakkindaki geri beslemenin yavas oldugu cevrelerde ortaya



¢ikmaktadir. Bu kiiltiir tipi, calisanlarin basar1 seviyesini 6lgmek icin geri besleme
elde edilmemekte veya ¢ok diisiik seviyede elde edilmektedir (Naktiyok, 1999: 101).
Neyin yapildigindan ziyade, nasil yapildigi 6nem kazanmaktadir. Devlet kurumlari
buna 6rnektir. Caligsanlar hizli ve ¢ok liretmeye caligsalar bile, orgiit yapilar1 geri
beslemenin goriilmesini engelleyecek tarzdadir. Bu yiizden verimlilik konusunda bir

motivasyon yok denecek kadar azdir (Eren, 2001: 155).

1.2.4. Cameron ve Quinn’in Siniflandirmasi:

Orgiit iginde gelistirilen kiiltiir ile orgiitsel basar1 arasindaki iliskileri
inceleyen Quinn ve Cameron “Rekabet¢i Degerler” adini verdikleri bir model
gelistirmislerdir. Quinn ve Cameron’a gore kiiltiir; deger yargilari, varsayimlar ve
yorumlamalarla ifade edildigine ve bu unsurlar ortak bazi hususlar yardimiyla
diizenlenebilecegine gore kiiltiir tipleriyle ilgili bir model olusturulabilir. Quinn ve
Cameron’un “Rekabet¢i Degerler” modelinde; klan kiltiiri, adhokrasi kiiltiirii,
hiyerarsi kiiltiiri ve piyasa (pazar) kiiltiri olmak iizere dort kiiltiir tipi
tanimlanmistir. Her kiiltiir tipi altinda yer alan ortak degerler de baskin orgiitsel
nitelikler, liderlik stilleri, kaynastirma mekanizmalar1 ve stratejik onem olmak iizere

yine dort baglik altinda toplanmistir (Eren, 2004: 147—-148).
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Sekil-1: Orgiit Kiiltiirii Tipleri Ile Ilgili Rekabetci Degerler Modeli (Eren, 2004:

149)



Yukaridaki sekilde Rekabet¢i Degerler Modeli’ndeki kiiltiir tipleri
gosterilmektedir. Kiiltiir tiplerinin tanimlandigi sema iki eksenden olusmaktadir.
Dikey olan eksen organik siireglerden mekanik siire¢lere dogru yayilimi
gostermektedir. Organik siiregler orgiitte esneklige, kendiliginden olugsmaya onem
verirken; mekanik siirecler ise kontrole, dengeye ve diizene daha fazla 6nem
vermektedir. Bu iki boyut birbirine zittir. Yatay olan eksen ise dahili koruma ve dis
konumlandirma boyutlar1 iizerinde kurulmustur. Igsel koruma biitiinlesmeyi ve
diizenleme ¢abalarin1 ifade ederken, dis konumlandirma rekabet ve farklilagmaya
agirlik vermektedir. Bu iki boyut da birbirine zit nitelik tagimaktadir (Eren, 2004:
148).

Sekilde sag alt bolimde yer alan “piyasa kiiltliri” yapisinda faaliyetleri
yonlendiren piyasa mekanizmasidir ve temel politikalar; pazar istiinligii ve rekabet
avantaj1 elde etme etrafinda hazirlanmaktadir. Bu kiiltiirde basar1 yonelimli ve kararli
bir liderlik anlayisi bulunmaktadir (Keskin vd, 2004: 310).

Sekilde sol iist boliimde yer alan “klan kiiltiirii” piyasa kiiltiirii degerlerine
tamamiyla zit olan degerleri igermektedir. Bu kiiltiirde orgiitsel baglilik, katilimcilik,
ebeveyn tarzi liderlik ve takim calismasi degerleri; pazar payr veya finansal
kazanglara yonelik amaglardan daha o6n plandadir. Temel politikalar; insan
kaynaklari, orgiitsel baglilik ve yiiksek moral iizerinde odaklanmaktadir (Keskin vd,
2004: 310).

Sekilde sag tist bolimde yer alan ‘“adhokrasi kiiltiiri” yapisinda uyum,
esneklik, girisimcilik, yenilik ve yaraticilik tesvik edilmektedir. Bu kiiltiir tipinde
orgiitler biiylime ve yeni kaynaklar elde etme iizerinde yogunlagsmaktadir (Karcioglu,
Timuroglu, 2004: 324).

Sekilde sol alt boliimde yer alan ‘“hiyerarsi kiiltiiri” ise temel endiistri
sektoriindeki uzun Omiirlii isletmelerde goriilebilecek bir kiiltiir olarak
nitelendirilmektedir. Bu kiiltiir yapisinda otorite, kurallar, prosediirler, ileri derecede
formellik ve yeknesaklik s6z konusudur. Resmi kurallar ve politikalar orgiitii bir
arada tutmakta ve bu kiiltirde iyi koordinator veya etkili organizatér olarak

nitelendirilen liderler bulunmaktadir (Karcioglu, Timuroglu, 2004: 324).
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Bu dort kiiltiir tipinin uygulanis1 Apple Bilgisayar’in kiiltir degisim
programinda goriilmektedir. “Apple Bilgisayar, yaratim asamasindayken yenilikg¢i
kiiltiiri benimsemektedir. Yeni iriinler piyasaya sunmaya, iirlinlerini piyasada
tanitmaya ve kabul gérmeye ¢alismaktadir. Uriinleriyle piyasada adimt duyurduktan
sonra Klan Kiiltiiri’'nii benimseyerek aile olma yoluna gitmekte ve ekip ruhunu
giiclendirmektedir. Bdylece Apple’in iiriin yelpazesi genislemekte, iiretimi
cogalmakta, biitiin diinyaya mallarin1 satmaya baslamaktadir. Bu donemde de
Hiyerarsi Kiiltiiri agir basmaktadir. Apple Bilgisayar’in basina Pepsi sirketinden bir
yonetici getirildikten sonra, satislarin diistiigi donemde Pazar Kiiltiiri gelismekte,
aile iligkileri azalmakta, yenilik¢ilik diismekte, tretime agirlik verildigi
goriilmektedir. Son yillarda Apple Bilgisayar’a bakildiginda Yenilik¢i Kiiltlir agir

basmaktadir” (http://www.nuveforum.net/90-kariyer-meslekler/16818-orgut-kulturu-

degisim-yonetimi: 05.05.09).

Bu oOrnekten de agikca goriildiigii lizere, bir orgiit farkli zamanlarda ve
sartlarda durumunu goézden gecirip sahip oldugu kiiltiir tipinde degisime gidebilir.
Burada 6nemli olan orgiitiin i¢inde bulundugu durumu dogru bir sekilde analiz
edebilmesi ve bu duruma uygun yeni yapilandirmay1 kurabilecek sistemleri devreye

sokabilmesidir.

1.3. Orgiit Kiiltiirii Arastirmalari

Yonetim alaninda 1980’lerde ortaya c¢ikan oOrgiit kiiltiirii kavraminin
temellerinin, 1930’lu ve 1940’11 yillarda Chester Bernard ve Elton Mayo tarafindan
bicimsel olmayan oOrgiitlerin dogasini, degerlerini ve duygularini analiz eden bir
calisma olarak incelendigini gormekteyiz (Aksit, 2003: 37).

Fang ve Wang, Senge’nin Ogrenen organizasyon ve Hofstede’in kiiltiir
kavramlarini uygulayarak orgiitsel 6grenme ile orgiit kiiltiirii arasindaki iliskinin yeni
tiretim stratejilerine nasil bir etki yaptigini aragtirmiglardir. 103 katilimcidan alinan
anket sonuclarma gore, orgiit kiiltlirii ve imalat stratejilerinin 6grenilmesi orgiitiin
yapisal olusumunu derinden etkilemektedir. Ayrica sonuglar, bu iki kavramin {iretim
stratejisi se¢imini de etkiledigini ortaya koymaktadir (Fang, Wang, 2006: 503—-514).

Dani ve arkadaslarinin gergeklestirdigi arastirma; bir 6rgiitiin i¢indeki gliven

derecesi ile oOrgiit kiiltiirii arasindaki bagi Cameron ve Quinn’in c¢aligmasini esas
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alarak incelemektedir. Ug ayn sirket iizerinde yapilan ¢alismalarin sonucunda, sanal
ortamda takim halinde ¢alisanlar giiven derecesinin yiliksek oldugu bir orgiitii tercih
etmektedir. Calisanlarinin birbirinden uzak mesafelerde veya sanal olarak calisan
sirketlerinin birbirine daha iyi bir uyum saglayabilmeleri ve verim alabilmeleri i¢in
orgiit kiiltiirlerini degistirmeleri kesinlikle gerekli bir husustur. Bu durum sirketin
tiretim ve kar stratejisini etkilemektedir (Dani vd, 2006: 951-960).

Igo ve Skintmore’nun ¢aligmalari, Avustralya’daki en biiylik insaat ve
miihendislik danisma sirketlerindeki orgiit kiiltiirii tiirlerini Quinn ve Rohrbaughs’a
gore agiklamaktadir. Klan kiltiiri, hiyerarsi kiiltiirii, adhokrasi kiiltiiri ve pazar
kiiltiirti, calisanlarin verdikleri bilgilere gore degerlendirilmistir. Bir sirketin
sergiledigi tavir, imaj1 ve bunun disaridaki ¢evrelerce algilanis1 ve icerideki
liyelerince tanimlanmasi orgiit kiiltliriinii ifade etmektedir. Bu arastirma sonucunda
sirketin pazar kiiltiirine daha uygun oldugu ortaya ¢ikmistir (Igo ve Skintmore,
2006: 121-139).

Tiirkiye’de orgiit kiiltliriinii belirlemeye yonelik olarak cesitli akademik
calismalar yapilmustir. Ozbilgin’in yapmus oldugu ¢alisma, Tiirk sigorta sektdriinde
orgiit kiltlirinii konumlandirmak ve sektorde c¢alisan kadin ve erkeklerin orgiit
kiiltiirtinii algilamalar1 ve katilan sirketlerin Orgiit kiiltiirii arasindaki farkliliklar
ortaya koymak amaciyla yapilmistir. Arastirma sonucunda; sektor genelinde “cok
calis sert oyna” Kkiiltiiriiniin egemen oldugu belirlenmistir. Arastirmanin yapildig
sirketlerde kadinlarin, bu kiiltiir tipine daha uzak oldugu, fakat erkeklerin bu kiiltiire
daha yakin oldugu sonucuna ulasilmistir (Ozbilgin, 1994).

Giiven’in yapmus oldugu calismada, Osmangazi Universitesi’ndeki mevcut
orgiit kiiltlirliniin belirlenmesi amaclanmistir. Bu arastirma sonucunda Osmangazi
Universitesi’'nin yeni kurulan bir organizasyon olmasi nedeniyle giiglii bir &rgiit
kiiltiirtiniin olusmadig1 belirlenmistir. Ayrica {iniversitedeki akademik personelin,
cinsiyetlerine, unvanlarina, yonetim gorevi olan personel ile yonetim gorevi olmayan
akademik personelin Orgiit kiiltiirii algilar1 arasindaki iliski de incelenmistir.
Arastirma sonucunda akademik personelin oOrgiit kiiltiirii algilart ile cinsiyetleri
arasinda iligki bulunamamistir. Fakat akademik personelin unvanlarinin ve yonetim
gorevi olan personel ile yonetim gorevi olmayan personelin orgiit kiiltiirti algilarinin

farkli oldugu sonucuna ulagilmistir (Giliven, 1996).
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Tas yapmis oldugu caligmada, Orgiit kiltiiriini olusturan degerlerin
benimsenme diizeyinde cinsiyetin, ¢alisilan kadronun, egitim seviyesinin ve kurumda
calisma yilin etkili olup olmadiginmi arastirmistir. Yapilan c¢alismanin sonuglarina
gore; Orgiit kiltlriinii olusturan degerlerin benimsenme diizeyinde cinsiyetin,
calisilan kadronun ve egitim seviyesinin etkili oldugu goriilmiistiir. Bayanlar, memur
kadrosunda calisanlar ve iiniversite mezunlar1 orgiit kiiltiiriinii olusturan degerleri,
erkekler, isciler, ilk ve orta 6grenim mezunlarindan daha fazla benimsemektedir.
Bunun yanisira kurumda calisma yilinin oOrgiit kiiltiiriinii olusturan degerlerin
benimsenmesinde ¢ok fazla etkili olmadig1 sonucuna ulasilmigtir (Tas, 2001).

Aydin’m yapmis oldugu calisma, Hacettepe Universitesinde ii¢ farkli dairede
calisan kisilere uygulanmistir. Arastirma sonucunda Hacettepe Universitesi’nin rgiit
kiiltiirii, birlestirilmis kiiltiir 6zellikleri gdstermektedir. Hacettepe Universitesi’nin
baskin kiiltiir 6zellikleri tagidigi ve bu nedenle alt birimlerde olusan kiiltiirlerin
farklilik gostermedigi belirlenmistir. Arastirmada katilimcilarin egitim  diizeyi,
cinsiyeti, medeni hali, orgilit kiltliirii ve degiskenleri arasinda anlamli farklilik
gosterdigi belirlenmistir. Bu durum toplumda evli ve bekar rollerinin ve bu rollerden
beklentilerin farkli olmasindan kaynaklanabilmektedir (Aydin, 2003).

Lukasova ve arkadaslarinin yazdiklari makalede Cek Cumhuriyetindeki
imalat firmalarinin kiltiirii tespit edilmeye calisilmistir. Arastirmaya katilanlar
biiyiik, orta ve kiiciik biitceli 74 Cek sirketi arasindan gelmektedir. Oncelikle diger
Avrupa llkelerindeki firmalara gore, Cek firmalar1 acgisindan 6nemli olan husus
tilkede bircok firmanin formiile edilmis belirli bir stratejisi olmadan faaliyet
gostermesidir. Bu da Cek firmalarinin organizasyon kiiltiiriinii belirlemede ¢ok dnem
arz etmektedir. Bu sirketlerdeki kiiltiir tipini tespit etmek; Orgiit degerleri, Orgiit
icindeki kurallar ve davranislar, secilmis olan is¢ilerin algilar1 ve davranislar
aragtirma konusu olarak ele alinmistir. Orgiit kiiltiirii davramislarini tespit igin bu
arastirmada kullanilan anketteki sorular ¢ogunlukla Cameron ve Quinn tarafindan
belirtilmis olan kavramlari icerdiginden sonuglar karsilastirmaya imkan vermektedir.
Cek firmalarindaki orgiit kiiltiirii modeli, Cameron ve Quinn’in belirttigi dort kiiltiir
modelinden biri olan Klan kiiltiiriine ¢ok benzerlik gostermektedir. Buna gore, orgiit
uzun donem insan kaynaklari gelismelerine 6nem vermekte ve bununla iligkili olarak

moral ve dayanismayi One ¢ikarmaktadir. Calisma ortaminin ¢ok dostane olmasi
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nedeniyle, c¢alisanlar arasindaki paylasim orani yiiksek diizeydedir ve sirketteki
sadakat ve baglilik kendisini, takim ruhu, birlikte katilim ve karar alma seklinde
gostermektedir. Ayrica, Cameron ve Quinn’in belirttigi hiyerarsik kiiltiir modeli Cek
firmalarinda goriilmemektedir. Cek firmalarindaki strateji belirsizligi onlarin ancak
piyasa odakli bir ortamda faaliyette bulunmalarina imkan verir, ¢iinkii aksi halde
organizasyonun basarist icin Onlerindeki en ©nemli engel haline gelmektedir
(Lukasova, 2006: 349-371).

Erdem’in yaptig1 ¢alisma, hastanelerin dort gesit 6rgiit kiiltiirii tipinden (Klan,
Hiyerarsi, Pazar, Adhokrasi) hangisine yakin oldugunu belirlemeyi ve orgiit kiiltiirii
tipleri ile hastane c¢alisanlariin orgiitsel baghlik diizeyleri arasindaki iliskileri
incelemeyi amaclamistir. Sonugta, hastane c¢alisanlarinin  kurumlarini en ¢ok
hiyerarsi kiiltiirii ve pazar kiiltiirii ile iliskilendirdikleri sonucuna varilmistir. Orgiitsel
baglilik puanlar agisindan degerlendirildiginde puanlari orta diizeyde bulunmustur.
Dolayistyla calisanlarin hastanelerine orta diizeyde bagli olduklar1 goriillmektedir
(Erdem, 2007: 63—79).

Ergilin’lin ¢calismasinda, Cameron ve Quinn’in gelistirdigi rekabetci degerler
olarak adlandirilan yontemi kullanilmistir. Bunlar; klan, adhokrasi, hiyerarsi ve pazar
kiiltiirleridir. Bu kiiltiirel 6zellikler iki farkli tipte olgiilmiistiir. ilk kullanilan
yontemde sorular bes’li likert tipi 6lgek kullanarak sorulmus, ikinci olarak kullanilan
yontemde ise, sorular arasinda on puanin dagitilmasi seklinde olmustur. Sonucta,
bes’li likert tipi Olcege gore yapilan ¢alismada, adhokrasi ve klan kiiltiirii arasinda
pozitif ve yiiksek iligki goriiliirken, on puanin her bir kiiltiirel 6zellige dagitilmasi
sonucu olusan analizlerde kiiltiirel yapilar arasinda pozitif bir iligki goriillmezken,
adhokrasi ile hiyerarsi kiiltiiri arasinda yiiksek diizeyde negatif iliski goriilmiistiir

(Ergiin, 2007).
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IKiNCi BOLUM
2. ENTELLEKTUEL SERMAYE

Bilgi ve bilgiye dayali varliklarin yonetilmesi, eski ve modas1 gecmis bakis
acilarindan farkli anlayislara ihtiya¢ duymaktadir. Her bilimsel yenilikte oldugu gibi
bilgi ve maddi olmayan varliklarin 6nem kazanmasi, beraberinde bir¢ok c¢alismay1 ve
tartismay1 getirmis, kavramla ilgili olarak yeni yaklagimlar ve modeller iiretilmeye
baslanmigtir. Entellektiiel sermaye de bilgi toplumu ve bilgiye dayali ekonomide
ortaya c¢ikan bir kavram olarak bilgi ve bilgiye dayali varliklarin yonetilmesiyle
ilgilidir. Bu nedenle, ¢alismanin ikinci boliimiinde entellektiiel sermaye kavrami
ayrintili bir sekilde incelenmektedir. Bu boliimde; bilgi, bilgi toplumu, yeni ekonomi
ve entellektiiel sermaye kavramina, unsurlarina, oOl¢iilmesi, raporlanmasi ve

yonetilmesi konularina deginilecektir.

2.1. Entellektiiel Sermaye Kavram

Entellektiiel sermaye konusundaki ilk ¢aligmalar John Kenneth Galbraith tarafindan
1960’11 yillarin sonunda yapilmistir. Galbraith ‘bireysel entellektiiel birikim’den s6z
ederek bunu bireysel performansla iliskilendirmistir. Entellektiiel sermaye kavrami
konusundaki diger 6nemli bir yil ise 1975°tir. 1975 yilinda Michael Kalecki,
ekonomist Galbraith’e atif yaptig1 yazida entellektiiel sermaye olgusundan
bahsetmis, “Acaba gecen birka¢ on yilda elde ettigimiz entellektiiel sermayenin
kagimiz farkindayiz” ifadesi ile literatiire girmistir. Organizasyonel anlamda ise,
entellektiie]l sermaye terimini ilk olarak 1991 Haziran’inda Fortune dergisindeki
yazistyla Thomas A. Stewart kullanmistir

(http://www.sveiby.com/articles/IntellectualCapital.html: 05.05.09).

e Stewart: 1997 yilinda yaymlanan “Entellektiie] Sermaye: Orgiitlerin Yeni
Zenginligi” adl kitabinda entellektiiel sermayeyi, “elde edilmis kullanilmis bilgi”
olarak tanimlamaktadir. Bunun oOrgiitiin siirecleri, teknolojileri, patentleri,
isgorenlerinin becerileri, miisteriler, tedarik¢iler ve diger iliskili taraflar hakkindaki

bilgileri igerdigini belirtmektedir (Stewart, 1997: 67). Stewart, entellektiiel sermaye-
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yi, “Brain Power” isimli makalesinde ise “isletmeye rekabet iistiinliigii saglayacak,
calisanlarin bildigi her seydir.” diye tanimlamaktadir (Stewart, 1991: 42).

e Edvinsson: Ilk profesyonel entellektiiel sermaye yoneticisi olarak bilinen,
konunun bir bagka oncii ismi Leif Edvinsson’a gore ise entellektiiel sermaye, degere
doniistiiriilebilen bilgidir. Edvinsson, isletmelerin insan sermayesi ve Orgiitsel
sermaye olmak tizere iki temel goriinmeyen varligi oldugunu ve entellektiiel
sermayenin bunlarin toplamini ifade ettigini belirtmektedir (Edvinsson, 1997: 368).

o (Grafstrom ve Edvinsson: Entellektiiel sermaye, insan perspektifinden
gelecegin  degerlerini yaratmada yardimci olabilecek, kazanilmis anlayislarin
toplamiyla birlikte iliskileri de kapsayan bir kavramdir (Arikboga, 2003: 74).

e Brooking: Entellektiiel sermaye, isletmenin faaliyetini siirdiirebilmesini
saglayan maddi olmayan varliklarinin timiidiir (Brooking, 1996: 12).

e Drucker: Entellektiiel sermaye, pazar igerisinde isletmeye rekabet avantaji
yaratarak, isletmeye deger katan bir kaynaktir (Yelkikalan, Aydin, 2006: 2).

e McDonald: Entellektiiel sermaye, bir isletmede bulunan farklilastirict avantaj
yaratmada kullanilabilecek, isletme calisanlari tarafindan bilinen ve rekabet avantaji
yaratabilecek bilgilerdir (Arikboga, 2003: 73-74).

Yapilan tiim bu tanimlara bakildiginda, entellektiiel sermaye bir kurulusun
sahip oldugu teknoloji, patent, ig slireci ve becerisi, miisterisi, tedarikg¢isi ve iligkili
oldugu tiim kanallar; taklit edilemeyecek ve bunun yaninda kendisine rekabet
Ustiinliigii yaratacak avantajlar saglamaktadir. Bdylece adi gecen faktorlerin
farklilagtirict avantaj yaratma adma degerli bir bilgi haline getirilmesi ile
olusmaktadir.

Entellektiiel sermaye kavrami, kapsadigi bu bilgi ve varliklarin degere
doniistiiriilmesini igerir. Bu slirecin ortaya ¢ikardigi her bir iirlin ise; entellektiiel
varlik veya bilgi varligi olarak adlandirilir. Entellektiiel sermaye, bilangoda
gorinmeyen varliklar1 kapsar, Slgiilmeyeni Olger. Kisiler, fikirler ve bilgi arasindaki
iligkileri ortaya koymak i¢in yapilan bir arastirmadir. Bu nedenle entellektiiel
sermaye tek bir sey veya tek bir hedef degil, iliskilere yonelik bir konudur.
Entellektiiel varliklar, isletmenin sahip oldugu ve gelecekte gelir akimi saglayacak,
teknoloji ve yonetim gibi unsurlari i¢eren, bilgi temelli fiziksel olarak goriinmeyen

varliklardir. Entellektiiel varliklar arasinda bir anlamda fiziksel 6zelligi olan varliklar
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da bulunmaktadir. Bunlar resmi olarak verimli patentler, ticari markalar ve telif
haklar1 gibi miilkiyet haklaridir. Ancak buna ragmen entellektiiel sermaye konusunda
muhasebe ag¢isindan dikkate alinan yegane elemanlar da bu varliklardir. Burada tarihi
maliyetlere dayali muhasebenin entellektiiel miilkiyet degerlerini ¢ok diisiik
gostermesi bir tezat olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Ertugrul, 2000: 3).

Geleneksel muhasebeye gore entellektiiel sermayenin karsiligi serefiyedir.
Kuramsal olarak serefiye, alicinin, edinilen isletmenin tiim maddi ve maddi olmayan
varliklarinin, gergege uygun degerlerinin {lizerinde vermis oldugu primdir.
Uygulamada geleneksel muhasebe, maddi olmayan varliklari nadiren degerler ve
onun disindaki her sey sadece alicinin kayitlarinda goriinen serefiye olarak
adlandirilir. Muhasebe kurallari, hi¢ karsiliginda bir sey ddemeye elvermez; bu
nedenle defter degerini satis fiyatindan ¢ikarir ve aradaki farki serefiye olarak
adlandirir. Serefiye kavrami, entellektiiel sermayenin agirligini tagsmaktan ve onu
ifade etmekten c¢ok uzaktir. Ayrica geleneksel muhasebedeki maddi olmayan
varliklar ve serefiye amortismana tabi olduklarindan belirli bir zaman periyodu
icerisinde degerlerini kaybederler (Ertugrul, 2000: 4). Ancak gercekte entellektiiel
sermaye igletmenin diger varliklardan farkli olarak zamanla deger kaybetmez. Ticari
unvanlar, markalar, patentler, lisans haklari, know-how, isletme adi ve miisteri
sadakati gibi varliklar zamanla daha da verimli kilmip miisteri degerine
doniistiiriilebilir (Uger, 2003: 1).

Entellektiie]l sermayenin, isletmelerin piyasa degerinin %80’inden fazlasim
olusturabilmesi, bilgi ve entellektiiel sermayenin, bir¢ok alanda oldugu gibi finans
alaninda da 1990’lardan itibaren ilgi ¢ekici bir konu haline gelmesine neden
olmustur. Ancak mevcut finansal tablolarin isletmelerin gergek degerinin
Olciilmesinde ve raporlanmasinda son derece yetersiz durumda oldugunun ortaya
cikmast; elestirileri, aragtirmalart ve arayislart da beraberinde getirmistir (Samiloglu,
2002: 9).

1978 yilinda Dr. Margaret Blair’in Brookings Enstitlisii'nde Compustat
veritabaninda bulunan tiim firmalar i¢in yaptig1 arastirmada piyasa degerinin %80’ini
fiziksel varliklar olustururken 1998’de bu oran %30’a kadar diismiistiir. Yani
isletmelerin sahip oldugu entellektiiel varliklar piyasa degerinin %70’ini temsil eder

hale gelmistir. Brookings Enstitiisii’nlin 1982 yilinda yaptig1 bir aragtirmaya gore,
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isletmelerin fiziksel varliklari, piyasa degerinin %62’sini olusturmakta iken,
giiniimiizde bu oran %30’a kadar diigmiistiir. Arthur Anderson’dan Richard Boultan
ve Barry Libert’in 3 isletme iizerinde 20 yillik bir slire¢ boyunca firmalarin defter
degeriyle piyasa degerini karsilastirdiklar1 ¢alismaya gore ise 20 yil dnce firmalarin
defter degeri, piyasa degerinin %95’1 iken 20 yilin sonunda bu oranin %28’e diistigi
goriilmiistiir (Y1ldiz, Tenekecioglu, 2004: 2).

1980’lerde piyasa degeri / defter degeri oran1 1/1°di; diger bir deyisle piyasa
degeri goriinen varliklarinin degerine esitti. Fakat simdi bu oran yaklasik 5/1°dir;
yani piyasa degeri goriinen varliklarinin degerinin 5 katidir. Baruch Lev’e gore
piyasa degeri / defter degeri oran1 1970’lerin sonlarina dogru 2/1 iken 1990’larin
ortalarinda 3/1 ve nihayet 1990’larin sonlarinda 6/1 olmustur. Hatta glinlimiizde bilgi
teknolojisi ve yeni ekonomi endiistrisine odaklanmis sirketlerin pazar degerleri,
defter degerlerinden olduk¢a yiiksek seviyelere ulasmistir. Ornegin, Microsoft’un
piyasa degeri, defter degerinin 9 kati, McDonalds’in piyasa degeri ise defter
degerinin 8 katidir (Akbay, 2007: 33).

Sveiby, fiziksel olmayan varliklara uygun muhasebe metotlar1 gelistirmeye
onciiliik etmistir. 1989°da yaptig1 tim g¢aligmalart “Gortinmeyen Bilango” adh
kitabinda toplamis ve bilgi sermayesinin dlgiilmesi agisindan birgok Isve¢ firmasi
tarafindan uygulanan bir teori ileri siirmiistiir. Isve¢ Hizmet Sektorii Konseyi 1993’te
bu teorinin yillik raporlarda bir standart haline getirilmesine karar vermis ve sz
konusu teori bu konuda uygulamaya konulan ilk standart olmustur. Sveiby’nin
fikirlerinden oldukga etkilenen entellektiiel sermayenin bir diger diisiiniirii, Isvigreli
bir sigorta firmast olan Skandia AFS’nin kurumsal entellektiiel sermaye direktorii
olan Leif Edvinsson, firmanin yillik mali tablolarmma destekleyici olarak bir
entellektiie]l sermaye raporu ekleyerek, firmanin hisse senedi fiyatinin, bu raporu
izleyen yilda yaklasik %40 oraninda yiikselmesini saglamistir. Leif Edvinsson, bu
artisin %25’inin entellektiiel sermaye raporu ile iliskili oldugunu diisiindiiglinii
belirtmistir (Y1ildiz, Tenekecioglu, 2004: 4).

Televizyon kullaniminin 50 milyon kisiye ulagmasi 15 yil almigken internet
kullanicis1 sayis1 5 yilda 50 milyona ulagmistir. Diinyada bir yilda satilan cep
telefonu 1994’te 26 milyon iken, 5 yil sonra 1999°da bu say1r 500 milyon olmustur.

1997°ye kadar cep telefonu iiretiminde 1 numara olan Motorola, analog sistemden
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dijital sisteme geciste sadece 1 yil geciktigi i¢in, 10 y1l oncesine kadar yalnizca kar
lastikleri ve lastik cizme iireten Nokia, Avrupa’nin en hizli ileri teknoloji
sirketlerinden biri haline gelmistir. Motorola’nin tekrar ayni1 seviyeyi yakalamasi
oldukea gii¢c goriinmektedir (Arikboga, 2003: 69).

Buradan da anlasilacagi lizere entellektiiel sermaye kavrami teknoloji basta
olmak iizere kurumsallasma ve markalasma siirecini tamamlamis olan orgiitlerde
kendisini daha c¢ok gostermektedir. Giiniimiizde diinya devi olan firmalarin
piyasadaki degeri ile defter degerleri arasindaki ucurum, taklit edilemeyen rekabet

avantajlari arttikca daha da agilacaktir.

2.2. Entellektiiel Sermayenin Unsurlari

Entellektiiel sermaye, baz1 alt bilesenlerden olusmaktadir. Bu konuda bir¢ok
yazarin kendi ayrimlar1 olup heniiz genel kabul gérmiis bir ayrim bulunmamasina
ragmen giderek kabul gormeye baslayan ayrim, entellektiiel sermayenin ii¢ alt
bilesenden olustugudur.

L. Edvinsson’in siniflandirmasina gore, entellektiiel sermaye iki ana unsurdan
olusturmaktadir: insan sermayesi ve yapisal sermaye (Yelkikalan, Aydin, 2006: 4).
Hubert Saint-Onge entellektiiel sermayeyi lice ayirmaktadir: insan sermayesi, yapisal
sermaye, miisteri sermayesi. Nick Bontis ise, entellektiiel sermayeyi tiiretilmis ¢ok
yonlii bir yap1 olarak ifade etmekte ve ii¢ alt basliga ayirmaktadir: insan sermayesi,
yapisal sermaye ve iliskisel sermaye (Arikboga, 2003: 75). Sveiby ise entellektiiel
sermayeyi digsal yapi, igsel yapr ve bireysel yeterlilik olmak {izere iige ayirir
(Samiloglu, 2002: 82).

Yukaridaki siniflandirmalarda goz oniline alinarak calismada kullanilacak
ayrim; insan sermayesi, yapisal sermaye ve miisteri sermayesi seklinde olacaktir. Bu
ic unsur birbirleri ile her an iliski icerisindedir ve bu iligki sonunda da entellektiiel
sermaye olusmaktadir. Insan sermayesi, isletmenin ¢alisanlarii odak noktas1 olarak
almaktadir, yapisal sermaye, isletmedeki bicimsel olmayan iligkileri ifade etmektedir
ve miisteri sermayesi ise isletmenin iliski icerisinde oldugu miisteri ile farkli yapilari
tamimlamaktadir (Uger, 2003: 1).

Entellektiiel sermaye ii¢ bilesenden olugmasina karsin bu bilesenlerin sirketler

icin 6nemi ayni sektdrde bile olsa her sirket icin degisebilmektedir. Mesela; bir
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restoranda 6onemli olan insan sermayesidir, ¢iinkii 6nemli olan garsonlar ve ascidir.
McDonalds’ta énemli olan ise yapisal sermayedir, oradaki anahtar nokta ise yemegin
hazirlanmasi sirasindaki siirecler ve malzemelerin standart olusudur. Kiigiik bir cafe
icinse Onemli olan miisteri sermayesidir ¢iinkii oradaki 6zel miisterilerin neyi nasil

ictiklerinin bilmesi miisteri memnuniyetini saglamaktadir.

2.2.1. insan Sermayesi

Stewart, insan sermayesini, ¢alisanlarin problem ¢6zme yetenegi, girisimcilik
ve liderlik yetenekleri, sahip olduklar1 bilgi birikimi olarak tanimlamaktadir.
Stewart’a gore insan sermayesinin amaci, yeni uriinler, yeni hizmetler veya is
stireglerinde ilerlemeler seklinde ortaya ¢ikan yeniliklerdir (Yelkikalan, Aydin, 2006:
8).

Edvinsson entellektiiel sermayeyi bir agaca benzeterek, insan sermayesini
agacin gelismesini saglayan o6zsu olarak nitelendirmistir(Edvinsson, 1997:367).
Hubert Saint-Onge’ye gore insan sermayesi, miisterilere ¢oziimler iiretmek igin
calisanlarin ihtiya¢ duydugu yeteneklerdir (Saint-Onge, 1998:103). Nick Bontis ise,
insan sermayesini, “bireysel olarak kisinin kalitsal 6zellikleri, egitimi, tecriibesi,
hayat ve isletme hakkindaki tutumlarimin kombinasyonudur (Bontis, 1998: 12)”
seklinde tanimlamaktadir.

Tiim bunlarin yaninda genis bir tanim vermek gerekirse; insan sermayesi,
miisterilerin ihtiyaclarin1 karsilayacak ¢oziimler iiretebilme kabiliyeti, ¢alisanlarin
yetenekleri ve fikir yapilaridir (Arikboga, 2003: 86).

Insan sermayesinin {i¢ temel bileseni vardir: yetenek, iliskiler ve degerler.
Yetenek, isletme i¢i ve disindan elde edilen yapisal sermayeden faydalanabilme
yetenegi olan profesyonel yetenek, deger yaratici faaliyetlerde isletme dis1 ortaklar
ve miisterilerle birlikte ¢alisabilme yetenegi olan ticari yetenek ve deger yaratici
faaliyetlerde bagkalar ile birlikte ¢alisabilmeyi ifade eden sosyal yetenek olarak iice
ayrilir. lliskiler, bilginin aksiyona déniismesinde kisisel ¢abalarin is arkadaslari ile
paylasilmasi1 sonucu ortaya cikabilir. Degerler bireyin derin veya yiizeysel iligki
kurmasinda 6nemli bir etkendir (Arikboga, 2003: 85-88).

Insan sermayesi iki yoldan gelisebilir: Ilki isletmelerin ¢alisanlarinin

bildiklerini daha ¢ok kullanmasi, ikincisi ise daha fazla insanin isletme i¢in yararh
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daha fazla sey 6grenmesidir. Isletmelerin kisilerin sahip olduklar bilgi, yetenek ve
becerilerden yararlanabilmesi i¢in insan sermayesinin yapisal sermayeye
doniistiiriilmesi  gerekir. Yani bireye ait bilgi, Orgiitsel bilgi yaratmak icin
kullanildiginda ve paylasildiginda tam anlamiyla entellektiiel sermayenin bir pargasi
olur (Ertugrul, 2000: 8). Aksi halde sadece kiside kalan bilgi ve tecriibe orgiite kisa
stireli ve gecici bir etki yaratsa da ilerleyen siirecte kisinin Orgiitten ayrilmasi
durumunda bu deger ortadan kaybolacaktir. Ama bunu Orgiit ile paylasip yapisal
sermayeye de bu veri aktarilirsa, deger hem daha uzun vadeli hem de daha verimli
kullanilmis olacaktir.

Firmalar artik insan sermayelerini elde tutabilmek i¢in farkli ydntemler
gelistirip uygulamaktadirlar. Serbest kiyafet uygulamalari, sirkette film gosterileri,
calisanlardan olusturulan koro ve tiyatro gruplari, bogaz gezileri, piknikler buna
ornek verilebilir. Bunlarin yapilmasindaki amag; daha az stres yasayan, devamsizligi
azalan, daha mutlu, daha sadik ve daha verimli ¢alisanlardir:

e Boeing’in Isveren Sponsorlugunda Deger Plani: Bu planda isletme
calisanlarina, lizerinde mutlaka sirketin rengi veya logosu bulunan her tiirlii yiyecek,
elektronik esya, spor esyasi ve hatta otomobil verilmektedir. Boylece bu hediyeleri
sirketlerinin verdigini siirekli animsayan ¢alisanlarin baglilik bilinci de artmaktadir.

e Tokyo’daki Toppan basim sirketi Japonlardaki fazla ¢alisma, asir1 is stresi ve
tilkenmislik nedeniyle artan intiharlara bir ¢6ziim olarak, bu konuda bir psikolojik
danisman ise alarak iicretsiz randevu uygulamasi yapmistir.

e Danmismanlik sirketlerinden SAS, calisanlarinin saglik harcamalarina yillik 1,5
milyon dolar harcadiklarini tespit ettikten sonra, ayni kalitede hizmet verebilecek
sadece calisanlart i¢in Ozel bir klinik acarak 500 bin dolar tasarruf saglamistir
(http://www.makalem.com/Search/ArticleDetail.asp?nARTICLE id=2118:

05.05.09).

Gortildiigii gibi sirketlerin elde ettikleri veriler ve olusturduklar kiiltiirden

sonra ¢ok farkli hareketlerle rekabet iistiinliiklerini siirdiirdiiklerini gérmekteyiz. Bu
durum sirket ¢alisanlarini motive etmekte, motive olan c¢alisan sirkete daha fazla

deger katmaya yonelmektedir.
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2.2.2. Yapisal Sermaye

Stewart yapisal sermayeyi kisaca gece eve gitmeyen bilgi olarak tarif
etmektedir (Stewart, 1997: 161). Saint-Onge’ye gore yapisal sermaye, isletmenin
piyasa beklentilerini karsilama yetenegidir (Saint-Onge, 1998: 114). Bontis ise
yapisal sermayeyi, “calisanlarin optimum entellektiiel performans gostermeleri igin
destekleyen ve buna bagli olarak isletmenin optimum performans gostermesini
saglayan yapidir” seklinde tanimlamaktadir (Bontis, 1998: 56).

Kapsamli bir tanimla yapisal sermaye, isletmenin sahip oldugu patentler, telif
haklar, fikirler, markalar, bilgisayar sistemleri, strateji, kiiltiir ve idari yapilanma
gibi farkli bagliklarin toplamidir. Bu yapilar isletme tarafindan olusturulur, revize
edilir ve birbirleri ile iliskilendirilir. Yapisal sermaye, insan sermayesinin aksine,
calisanlarin aksam eve giderken ofiste biraktiklari, organizasyonu terk etseler bile
kaybolmayan her seydir. Yapisal sermaye igletmeye aittir, paylasilabilir, yeniden
tiretilebilir, mekaniklik ve sirket yapisi ile ilgilidir, ticareti yapilabilir ve insan
sermayesinden miisterilere gergeklesen akimda dagitim kanali islevi goriir. Yapisal
sermayenin gelistirilmesi i¢in, isgdrenlere deneme, denemelerde yasanabilecek
basarisizliklar1 gogiisleyebilme ve tekrar deneme olanaklar1 saglanmali, destekleyici
ve 6grenme odakl1 bir kurum kiiltiirii gelistirilmelidir (Uger, 2003: 2).

Yapisal sermayenin iki temel amacit vardir. Birincisi, ¢alisanlara
aktarilabilecek bilgilerin diizenli bi¢imde kayit altina alinmasi ve ikincisi gerek
duyuldugunda kisilerin tam zamaninda bilgilere ve uzmanlara ulagmasini temin
etmektir (Yelkikalan, Aydin, 2006: 4).

Edvinsson ve Malone, yapisal sermayeyi icerdigi farkli bilesenlerden dolay1
Orgiit sermayesi, siire¢ sermayesi ve yenilik sermayesi olarak gruplandirmislardir.
Orgiitsel sermaye, 6rgiitiin is yapma becerisini artiracak felsefe ve sistemleri igerir.
Siire¢ sermayesi, mal ve hizmet dagilimimi saglayan ve gelistiren teknikleri,
yontemleri ve programlar igerir. Yenilik sermayesi ise telif haklari ve ticari markalar
gibi tescil edilmis entellektiiel miilkiyet ile isletmenin saglikli bir sekilde
faaliyetlerine devam etmesini saglayan diger tiim beceri ve teorilerden olusan
entellektiiel varliklart igerir (Ertugrul, 2000: 8).

Yapisal sermayenin diger iki unsurla arasindaki en biiylik fark, insan

sermayesi ve miisteri sermayesinin sirketin kontroliinde olmamasi ve her an
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kaybedebilecekleri degerler olmasi iken yapisal sermaye etkin kullanildigr siirece
diger sartlar ne olursa olsun sirketi yar1 yolda birakmayacak ve maksimum etkinligi
saglayacak bir unsurdur. Ciinkii, insan sermayesinde ¢alisan1 kaybettiginizde insan
sermayesi diislise ugramaktadir. Ayni sekilde, miisteri veya tedarik¢i kaybina
ugramanizda sizin elinizde olmayan ve miisteri sermayesini diisliriicii bir etkidir.

Ama yapisal sermayede bdyle bir seyden bahsedemeyiz.

2.2.3. Miisteri Sermayesi

Entellektiiel sermayenin son bileseni olan miisteri sermayesi, organizasyonun
diger organizasyonlarla ve insanlarla olan iliskilerini kapsamaktadir. Kullanilan
dagitim kanallar bilgileri, miisteri ve tedarikgi iliskileri, sanayi orgiitleri ve devletle
olan iligkiler gibi genellikle entellektiiel sermayenin Onemini anlayamamis
organizasyonlarca fark edilemeyecek bilgi kaynaklarini ifade eder. Oysa, gilinlimiizde
yogun olarak yasanan rekabet, organizasyonlari, miisteri ihtiyaglarin1 daha hizli ve
dogru algilamayi, bu ihtiyaclar dogrultusunda pazar kanallar1 gelistirmeyi, hedef
pazarlar1 dogru belirlemeyi zorunlu kilmaktadir (Uger, 2003: 2).

Entellektiiel sermaye uygulamasi onciilerinden Skandia, miisteri sermayesini
miisteri iligkilerinin bugiinkii degeri olarak tanimlamaktadir. S6z konusu deger ise
bireysel araclarla degil ancak dinamik bir iliski ile yiikselebilir. Miisteri sermayesi,
entellektiiel sermaye unsurlar1 i¢inde en zor ulasilanidir. Cilinkii bilginin isletme dist
kaynaklardan isletme icine akis1 saglanmalidir (Edvinsson, 1997: 369).

Miisteri sermayesi, isletme i¢in katma deger yaratabilecek isletme dist tim
taraflarla ilgilidir. Dagitim kanallar1, misteri 6zellikleri, trendler ve rekabetgi yapi
hakkinda isletmenin sahip oldugu bilgiden olusur. Miisteri tatmininin saglanmasinda
stireklilik, finansal gii¢c ve fiyat duyarlilig1 miisteri sermayesinin gostergeleri olabilir
(Ertugrul, 2000: 9).

Stewart’a gore miisterisi olan her isletmenin miisteri sermayesi vardir ve
entellektiiel sermaye iginde degeri en belirgin olan miisterilerdir. Miisteri
sermayesini yansitan piyasa payi, miisteri tutma ve kagirma oranlari, miisteri basina
karlilik oranlarmi takip etmek daha kolaydir. Isletme ile miisterinin birlikte

calismasi, miisteriye yetki verilmesi, 6zel mal veya hizmet sunulmasi, miisterinin



23

isinin Ogrenilmesi ve miisteriye kendi isinin Ogretilmesi miisteri sermayesi
yaratabilecek uygulamalar arasindadir (Stewart, 1997: 202-203).
Miisteri sermayesinin bes alt bileseni vardir. Bunlar (Sanal, 2006: 5);

e Marka: Marka, iiretici veya saticilarin malni tanitan, onu baskalarinin
mallarindan ayirmaya yarayan isim, sembol, sekil veya bunlarin bilesimidir.
Tiirkiye’de markalar on yil icin tescil edilip yasal koruma altina alinarak degerli
varliklar haline getirilmistir.

e Miisteri: Her miisteri veya miisteri grubunun farkli beklenti ve gereksinimlere
sahip olmasi, bunlarin farkli tiirde yatirimlar gerektirmesi her bir miisteri grubunun
katki payindaki farkliligini da etkilemektedir. Artan yogun rekabet ortaminda
miisterilerin elde tutulmasi zorlasirken, miisterilerin rakip firmalara ilgi gostermesi
de giderek kolaylasmaktadir.

e Dagitim Kanali: Dagitim kanali imalat¢idan ara kullanici veya tiiketicilere

kadar siralanan bir dizi 6zel veya tiizel pazarlama kisi ve kuruluslaridir. Verimli bir
dagitim agi, miisteri iliskilerini olumlu yonde etkiler ve entellektiiel sermayeyi
giiclendirir.

e Isletme Adi: Miisterilerin satin alma kararlarini etkileyen faktdrler, uzun
vadede satin alma davranislarina da yansimaktadir. Bu 6zelliklere sahip isletmelerin
adinin akilda kalict olmast, iiriinlerinin de akilda kalmasini saglamaktadir.

e Isbirlikleri: Satiglar1 artirabilmek icin rekldm giderlerini b&liismek,
promosyonlar dagitmak, halkla iliskiler etkinlikleri yapmak, egitim konularinda
yardimlagsmak, toplanan bilgileri paylasmak gibi degisik sekillerde isbirlikleri
goriilebilir. Dagitim kanallarindaki iyeler ¢ogu zaman ayni amag igin
calistiklarindan sik sik isbirligine giderler. Beklenen faydanin biiyiikligii isbirliginin
tiim kanal {iyeleri i¢in farkli olabilir.

Gortildiigii gibi miisteri sermayesi gelistirilmesi ve korunmast ¢ok zor bir
unsurdur. Cilinkii, disaridan kisilerin fikir ve diislinceleri ile beslenen ve gelisen bir
degerdir. Yapilan ¢alismalarin yanlis olmasi, anlasilamamasi, fark edilememesi, gibi

sebeplerden direkt olarak etkilenmektedir.
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2.3. Entellektiiel Sermayenin Yonetimi

Bilgi cagimi yasadigimiz glinlimiizde her alanda etkisini gosteren ¢ok hizli bir
degisime tanik olmaktayiz. Yeni pazarlarin yaratilip genisletilmesi, globalizasyon
nedeniyle rakip sayisinin artmasi, iletisim ve bilisim teknolojilerindeki yenilikler gibi
gelismelere paralel olarak yonetim tarzlari da degismekte ve bilgiyi esas alan
yonetim sekilleri 6n plana c¢ikmaktadir. Bilgi ekonomisini ve bilgi yonetimini
amaglayarak yeniden yapilanmaya giden isletme sayisinin siirekli artmasi, bu
degisimin bir gostergesidir. Artik en giiclii isletmeler, en biiylik maddi ve finansal
varliklara sahip olan isletmeler degil, entellektiiel sermayelerini giiclendirebilen ve
bu sermayeyi en etkin ve en verimli sekilde yonetebilen ve kullanabilen isletmelerdir
(Biiytikozkan, 2002: 1).

Bilginin yonetilebilir oldugu diisiincesi, 6grenen oOrgiit, maddi olmayan
varliklarin  yonetimi, entellektiiel sermaye yonetimi gibi konulart giindeme
getirmistir. Bu konulardaki gelismeler artan siddetli rekabetin ve global gelismelerin
muhtemel olumsuz etkilerinden kurtulma ¢abalarini yansitmaktadir. Isletmeler etkin
bir sekilde rekabet etmenin ve rekabet {stiinliiklerini artirmanin yollarini
aramaktadirlar. Bu amagla isletmelerin ¢ogu sahip olduklar1 fakat tam
kullanamadiklar1  varliklarinin ~ farkina varmiglardir. Bunlar 6zellikle lisans
anlagmalari, patentler, Ar-Ge g¢alismalari, marka, telif haklari, veri tabanlar1 gibi
varliklardir. Bu tiir gelismeler entellektiiel sermaye yonetiminin kilit roliiniin ortaya
cikmasini saglamistir (Martiny, 1998: 92).

Entellektiiel sermaye yoOnetimi c¢alismalari, bir firmanin entellektiiel
varliklarin1 gelistirecek stirecler ve yontemler ile standart yonetim ve muhasebe
uygulamalariyla genellikle ol¢iilemeyen diger organizasyonel varliklarin degerini
belirlemektedir. Entellektiiel sermaye yonetimi, insan sermayesi, yapisal sermaye ve
miisteri sermayesi etkilesimi yoluyla deger yaratilacagi varsayimina dayanmaktadir
(Samiloglu, 2002: 101).

“Entellektliel sermaye nasil yonetilir?” sorusuna verilecek cevap soyle
olmalidir. Oncelikle sermaye varliklar1 tammlanmalidir. Ikinci olarak, entellektiiel
sermaye bir varlik olarak tanimlanmali ve hesaplanmasi i¢in standart muhasebe
tablolar1 giincellenmelidir. Ugiincii olarak ise isletme, entellektiiel sermayesini

yonetmek icin bir plan olusturmali ve uygulamalidir (Smart, 1997: 8).
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Bir isletme i¢in basit bir entellektiiel sermaye yonetimi modelinin anahtarlari
Stewart tarafindan su sekilde siralanmistir: “Bilginin isletmedeki roliinii girdi, siire¢
ve c¢ikti olarak tanimlayin ve degerleyin. Entellektiiel aktiflerinizi tanimlayn.
Isletmede ne tiir insan sermayesi, yapisal sermaye ve miisteri sermayesi unsurlart
olabilecegini diisliniin. Bu varliklara yatirrm yapin ve onlart gelistirmek icin bir
strateji olusturun. Bilgi ¢aligmasinin iiretkenligini arttirin.”
(http://www.makalem.com/Search/ArticleDetails.asp?nARTICLE id=1625:
05.05.09).

Entellektiiel sermaye yonetiminin faydalarin1 su sekilde siralamak
miimkiindiir (Smart, 1997: 8);

o Gelecege yonelik bilingli ve oOnciil bir yonetim, isletmelerin en biiyiik
kaynagidir.

e Sirketin piyasa katma degeri hesaplanabilir, isletmenin nasil olusturuldugu
veya yatirimcilarin sermayesinin nasil yok edildigi goriilebilir.

e Yeni entellektiiel sermaye olusumunu tesvik eder.

e Kaynaklarin tahsis edilmesi, aragtirma ve gelistirme, degisim miihendisligi ve
kiictilme programlari, ortak hedefleri gergeklestirme yetenegi, egitim programlari
gibi konularda daha dogru karar vermek i¢in temel bilgi olusturur.

Entellektiiel sermayenin yonetimi ile ilgili yapilacak c¢alismalar sirketlere
entellektiiel degerlerini fark etme imkani saglayacak ve bunlarin etkin kullanimini
tetikleyecektir. Ornegin miisteri sermayesinin farkina varan bir sirket; tedarikgilerini,
¢oziim ortakliklarin1 veya miisterilerini entellektiiel deger olarak diisiiniir ve buna
gore hareket ederse siiphesiz elinde bulunan ama kullanilmayan degerlerden birini
kazanmig oldugunu gorecektir. Bunlar1 yapisal sermaye ve insan sermayesine de
uyguladik¢a zaman igerisinde toplam entellektiiel degerindeki artis hizinin giderek

yiikseldigini gorecektir.

2.4. Entellektiiel Sermaye Arastirmalari

1969 yilinda ilk olarak John Kenneth Galbraith tarafindan kullanilan
entellektiiel sermaye terimi, 6zellikle son yillardaki teorik ve endiistriden uygulamali
yayinlarla birlikte, sadece bu konuya 0Ozgiin dergilerin yayimlanmasiyla ve

konferanslarin, seminerlerin diizenlenmesiyle popiilerlik kazanmistir. Gelisen bilgi
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ekonomisi trendine paralel, organizasyonel anlamda entellektiiel sermayenin ilk
olarak Thomas Stewart tarafindan kaleme alinan “Brainpower (Beyin Giicii)” (1991)
makalesi ile giindeme geldigi kabul edilmektedir. Stewart, entellektiiel sermayeyi,
“elde edilmis kullanigh bilgi” olarak en genel sekilde tanimlamakta ve bunun 6rgiitiin
stireglerini, teknolojilerini, patentlerini, is gorenlerinin becerilerini ve miisteriler,
tedarikgiler ve diger iliskili taraflar hakkindaki bilgileri icerdigini belirtmektedir
(Stewart, 1997: 20).

Bagka calismalarda entellektiiel sermaye kiyaslama ile iliskilendirilmis ve
rekabet avantajinin elde edilmesinde kiyaslama teknikleri kullanilarak rakiplerin en
iyi entellektiiel sermaye uygulamalarinin kiyaslanmasi yolu dnerilmistir. Bu yontem
karsilastirma imkani verdiginden bir dlgme yoOntemi olarak da kabul edilmektedir
(Marti, 2001). Abeysekera ve Guthrie caligmalarinda, Sri Lanka’daki sirketlerin
entellektiiel sermaye unsurlarinin yillar bazindaki gelisimlerini incelemis ve sonugta
entellektiie]l sermaye degerlerinin her yil olumlu yonde artti§ini ortaya koymustur
(Abeysekera, Guthrie, 2004: 251-268).

Yukaridaki caligmalarin sonuglarinin aksine Goh ise caligmasinda, 2001—
2003 arast donemde Malezya’daki ticari bankalarin entellektiiel sermaye
performansini kiyaslayarak bazi biiyiik bankalarin aslinda verimli ¢aligmadiklari
sonucuna ulagsmistir (Goh, 2005: 385-396). 2005 yilinda yapilan bir ¢alismada ise
Tiirkiye’de faaliyet gosteren bazi bankalarin 2002 mali tablolart araciligiyla karlilik
ve verimliligi ile sermaye etkinligi arasindaki iliski incelenmis, verimlilik ve
karliligin entellektiiel sermaye unsurlarina yapilan yatirimlarla arasinda negatif iliski
oldugu goriilmiistiir (http://w3.gazi.edu.tr/~mkercan/Deger-03122005.ppt: 05.05.09).
Tiirkiye’de faaliyet gosteren bankalarin finansal ve fiziksel potansiyelleri ile
entellektiiel potansiyellerinin toplam katma deger iliskisini ortaya koymak amaciyla
yapilan baska bir c¢alismada, 1998-2000 doéneminde bankalarin mali tablolarinin
incelenmesi seklinde yapilmistir. Sonug olarak toplam katma deger ile entellektiiel
potansiyel arasinda anlamli bir iliski bulunurken, toplam katma deger ile finansal ve
fiziksel potansiyel arasinda herhangi bir iliski kurulamamistir (Samiloglu, 2005).
Tiirk bankacilik sektoriinde bir degerlendirmenin yapildigi ¢alismada ise, piyasa

degeri ile finansal sermaye ve insan sermayesi yatirimlari arasinda giiglii bir pozitif
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etkilesim tespit edilmis olmasina ragmen, piyasa degeri ile yapisal sermaye arasinda
boyle bir iliski olmadig1 goriilmiistiir (Oztiirk, Demirgiines, 2005).

Abdolmhamadi ve Mohammad ise Fortune 500 sirketleri i¢inden rastgele
secilen 60 firmanin 1993-1997 yillar1 arasindaki yillik mali raporlarin1 ve
entellektiiel sermaye degerlerini karsilastirarak entellektiiel sermaye unsurlarinin
stirekli bir artig i¢erisinde oldugu sonucuna ulagmistir (Abdolmhamadi, Mohammad,
2005). Li ve Wu ise, Cin’de 73 sirket {izerinde bir arastirma yapip, entellektiiel
sermaye unsurlari ile sirket performans: arasinda olumlu bir iligki oldugunu ortaya
koymustur. Ulasilan sonuglardan biride sirket performansinda yapisal sermayenin
insan sermayesinden daha 6nemli rol oynadigidir (Li, Wu, 2004). IMKB’de islem
goren 12 otomotiv sirketi lizerinde yapilan bir calismada ise, isletmelerin entellektiiel
sermayelerine  gore finansal kararlarim1  yonlendirerek piyasa degerlerini
yiikseltebilecekleri sonucuna ulagilmistir (Yo6riik, Coskun, Erdem, 2005).

Bir bagka calismada, entellektiiel sermaye bilesenleri ortiilii (kodlanmamais)
ve acik (kodlanmis) bilgi olarak ikiye ayrilmakta ve bu bilesenler aciklanip
bilangodaki yerleri gosterilmektedir. Son olarak da, Ar-Ge yatirimlar1 ve egitim
yatirimlaria verilecek olan 6nemin arttirilmasi ile bilgiden yararlanma kapasitesinin
artacag1 ve sonugta entellektiiel sermayenin basarili bir sekilde yonetilecegi sonucuna
varilmaktadir (Gokmen, 2003). Tiirkiye firmalarinin entellektiiel sermaye kavramini
nasil belirttiklerini ve s6z konusu kavramin hangi unsurlarina agirlik vermekte
olduklarinin arastirildig1 bir ¢alismada, IMKB 30 endeksinde yer alan firmalarin
2003 yilina ait yillik raporlart “igerik analizi” metodu ile incelenmistir. Caligmada,
s6z konusu firmalarin en fazla digsal sermaye kategorisini belirtmekte olduklari,
bunu sirasiyla insan kaynaklari sermayesi ve i¢sel sermayenin izledigi goriilmektedir.
S6z konusu kategoriler igerisinde en fazla belirtilen kavramlar ise digsal sermaye icin
marka olusumu, insan kaynaklar1 sermayesi i¢in ¢alisanlara iliskin Olgiitler, igsel
sermaye i¢in ise finansal Ol¢iitlerdir (Arslan, 2004).

Tiim diinyada oldugu gibi Tiirkiye’de de dnemli bir paya sahip olan aile
sirketlerinin istiinliik elde etmesini saglayabilmenin en 6nemli kriterinin entellektiiel
sermayeye verilen dnem olduguna vurgu yapan baska bir caligmada, %98.8°1 aile
sirketi olan iilkemizde, sirketlerin ¢ogunlukla otokratik yoOnetim modeliyle

yonetildigi, durumun bdyle olmasinin insan sermayesinin, yapisal sermayeye dahil
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edilememesine ve bir entellektiiel sermaye birikiminin olusmadigina isaret
etmektedir. Sonug olarak, aile sirketlerinin entellektiiel sermaye ile biiyiik bir rekabet
avantaj1 saglayacagini bilmeleri ve sirketlerin insan kaynaklar1 departmanlarinin da,
insan sermayesine yapacaklar1 bilingli yatirimlarla siirekli yeni yetkinliklerin
kazandirilmasina ve yapisal sermaye ile biitiinlesmesini saglayip miisteri merkezli
calisanlara yon veren global ekonomi igerisinde rekabet {istlinliigii saglayacak hale
gelebilecegini aciklamaktadir (Yelkikalan, Aydin, 2004).

Bir bagka calismada, entellektiiel sermayeyi rekabet avantaji kazanmada
Oonemli bir potansiyel olarak goren isletmelerin, bu entellektiiel varliklar1 koruma
konusunda ciddi sorunlarla karsilastiklar1 ortaya konmaktadir. Cogu isletme veri
isleme, saklama ve koruma siireci iizerine ¢ok zaman ve para harcamasina ragmen
entellektiiel varliklarin1 koruma acisindan savunmasiz durumdadirlar. Her isletme
kendi savunma stratejilerini olusturmaya ¢alismaktadir. Bir¢ok isletme organizasyon
ici dnlemlerle ugrasirken, organizasyon dis1 bilgilerden mahrum kalabilmektedirler.
Bu acidan entellektiiel varliklarin korunmasina yonelik 6nlemlerde bulunulmustur.
Ancak yine de sektor ve biytikliikk farkliliklar1 gibi nedenlerden o&tiirii her yapiya
uyan bir regete verilememis ancak, ag, giivenlik ve denetim sistemleri gibi bazi
Oneriler sunulabilmistir (Dogan Kdsebalaban, 2004).

Diinyanin en biiyilik entegre projelerinden biri olan GAP kapsaminda yer alan
illerde faaliyet gosteren otel isletmelerinde yapilan bir ¢alismada; insan, yapisal ve
miisteri sermayesi seklinde gruplandirilan entellektiiel sermayenin olusumunu ortaya
koymak amaclanmistir. Veri toplama yontemi olarak anket metodu segilmis ve 50
otelde otel sahipleri, yoneticileri ve On biiro/resepsiyon gorevlileri ile anket
yapilmistir. Sonu¢ olarak arastirmaya katilan otel isletmelerinde entellektiiel
sermayenin unsurlarini olusturan insan, yapisal ve miisteri sermayesinin olusumunun
heniiz yeterli diizeyde gergeklesmedigi goriilmiistiir (Oztiirk, 2006).

Argelik’in entellektiiel sermaye kavramina yonelik biling diizeyinin tespiti ve
rekabet istiinliigli saglamada bu kaynaklardan nasil yararlandiginin arastirilmasina
yonelik yapilan bir ¢alismada, goériismelerden edinilen genel izlenim, firma {ist
yonetiminin entellektiiel sermaye kavramina asina oldugu, bu varliklarini gelistirmek

cabasinda bulundugu ve rekabet Ustlinligi saglamada yararlandigi yoniindedir.
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Sonug olarak Arcelik’in entellektiiel sermayesinden azami dl¢iide faydalandigr ve

gelisme yolunda c¢aba harcadigi agik¢a goriilmektedir (Saruhan, Sulaoglu, 2001).
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UCUNCU BOLUM
3. BANKACILIK SEKTORUNDE BiR ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu calisma, oOrgiit kiiltiirii ve entellektiiel sermaye iligkisini incelemeyi
amaglamaktadir. Calismada Mugla ilinde faaliyet gosteren bankalarin orgiit kiiltiiri
tipleri Cameron ve Quinn’in (2000) ¢alismasi temel alinarak belirlenmistir. Bunun
yant sira, belli 6rgiit tiplerinde entellektiiel sermaye unsurlarinin 6nemli bir seviyede
toplanip toplanmadigi bu galigmanin temel amaglar1 arasinda yer almaktadir. Bir
bakima aragtirmada belli Orgiit tipinin/tiplerinin entellektiiel sermaye olusumunu
destekleyip desteklemedigini irdelemek amaclanmistir.

Gilinlimiizde oOrgiitlerin basarimlarinda temel rol oynayan, kolayca ikamesi
mimkiin olmayan ve taklit edilmesi s6z konusu olmayan beseri kaynaklarin temel
beceri ve yeterliliklerini ifade eden entellektiiel sermayenin 6neminin akademik
yazinda gittikce arttign gézlenmektedir. Ozellikle 90’11 yillarda Japon isletmelerinin
basarisinin arkasinda yatan temel unsurun Orgiit kiltliri oldugu goz Oniine
alindiginda kiltlirin  6nemi de yonetim ve Orgiit arastirmalarinda agikca
goriilmektedir. Bu baglamda orgiit kiiltiirii ve entellektiiel sermaye etkilesimini

irdelemenin anlamli oldugu belirtilebilir.

3.2. Arastirmanin Kapsam

Aragtirma kapsamina Mugla merkez’de faaliyet gosteren bankalar dahil
edilmistir. Bu sektoriin se¢ilmesinin nedeni, gegmis arastirmalarda bu konunun farkli
sektorlerde incelenmis olmasi, bankacilik sektorii ile ilgili olarak yeterli aragtirmanin

bulunmayisidir.

3.3. Arastirmanin Simirhhklari

Calisma, Mugla ilinde faaliyet gdsteren bankalarla sinirlt olup, arastirmaya
sadece Mugla Merkez de faaliyet gdsteren bankalar dahil edilmistir. Bunun nedenleri
arasinda, seyahat engeli, zaman kisitlamalari, anketin tamamlanma siiresi ve

sektorden kaynakli engeller gosterilebilir.
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3.4. Arastirmanin Yontemi
Arastirmada tarama yontemi kullanilmistir. Veriler, orgiitlerden anket araciliiyla
saglanarak  olusturulmustur. Anket formlar1 hazirlanirken, Orgiit kiiltiiri
degiskenlerinin  olusturulmasinda Cameron&Quinn’in  (2000) c¢alismasindan,
entellektiiecl sermaye unsurlarinin tespitinde Erkus’un (2006) ¢alismasindan
yararlanilarak yeni bir anket formu olusturulmustur. Anket formu hazirlanirken
arastirma kapsamina alman sektér de g6z Oniine alinarak sorular yeniden
diizenlenmistir.

3.5. Arastirmanin Modeli ve Degiskenleri

Arastirmanin modeline baktigimizda; hangi orgiit kiiltiirii tipinin entellektiiel
sermayenin hangi unsuruna ne yonde etki edecegi arastirilmis olup, ¢aligmanin

modelini gosteren sekil asagidaki gibi olusmaktadir.

KLAN
KULTURU
iNSAN
SERMAYESI
HiYERARSI
KULTURU
MUSTERI
SERMAYESI
ADOKRASI
KULTURU
YAPISAL
SERMAYESI
PAZAR
KULTURU

Sekil-2: Arastirmanin Modeli

Entellektiie]l sermayenin unsurlari; insan sermayesi, miisteri sermayesi ve
yapisal sermayeden olusmaktadir. Insan sermayesi’ne iliskin olarak; calisanlarin is
tecriibesi, calisanlarin kidemliligi, calisanlarin egitimi, calisan bagimliligi, sosyal

imkanlar, calisanlarin memnuniyeti, calisanlarin performansi, calisanlarin bilgi
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yetenek ve yaraticiklari, liderlik, ¢calisanlar arasi iligkiler, takim ¢alismas1 ve bireysel
girisimcilik boyutlar1 bulunmaktadir.

Miisteri sermayesi’ne iliskin olarak; miisteri memnuniyeti, pazar payi,
miisterilerle iletisim ve isbirligi icinde olmak, miisteri bagimlilig1 (sadakati), miisteri
portfoyli, kurumsal itibar (imaj) ve sosyal sorumluluk boyutlar1 yer almaktadir.

Yenilikgilik, bilisim altyapisi, orgiit iklimi ve kiiltiird, bilgi yonetimi, yonetim
felsefesi, misyon vizyon ve kurumsal degerler, finansal yapi, teknolojik altyap,
kurumsal altyapt ve kurumsal Ogrenmede yapisal sermayenin boyutlarini
olusturmaktadir.

Orgiit kiiltiirii degiskenlerine ait tipler; klan, adhokrasi, hiyerarsi ve pazar
kiiltiirlerinden olusmaktadir. Arastirma konularini iceren anket formu ise, EK-1’de
sunulmus olup, ii¢ boliimden olugsmaktadir. Anketin birinci boliimiinde demografik
faktorler yer almaktadir. Ikinci béliimiinde; entellektiiel sermayenin ii¢ unsuruna
iliskin degiskenleri aciklayabilecek toplam 70 soru bulunmaktadir. Insan sermayesi
degiskenlerine iliskin toplam 26 soru, miisteri sermayesi degiskenlerine iliskin
toplam 18 soru ve yapisal sermaye degiskenlerine iliskin toplam 26 soru mevcuttur.
Ankete katilanlardan sorular1 5°li Likert oOlg¢egi kullanilarak cevaplamalar
istenmistir. Ugiincii boliimde ise, dort farkli 6rgiit tipine iliskin cevaplanmasi gereken
altt grup soru bulunmaktadir. Her grup i¢in 100 puanin dagitilmasini kapsayan bir

cevaplama ag1 olusturulmustur.

3.6. Ana Kiitle ve Orneklem

Arastirmanin ana kiitlesi Mugla ilinde faaliyet gosteren bankalardir. Mugla
merkezde faaliyet gosteren 11 banka bulunmaktadir. Bunun i¢in tiim bankalara
gidilmis ve sube miidiirleriyle yapilan goriismeler sonucu Mugla merkezde faaliyet
gosteren 11 bankadan 9’unda arastirma yapmak i¢in izin alinmistir. Belirlenen
bolgede toplam 11 banka bulunmakta olup toplam c¢alisan sayist 171 olarak
belirlenmistir. Bunlardan 9 bankadaki toplam 144 calisana anket dagitilmis ve
bunlardan 123 anket toplanmistir. Anketlerde yapilan inceleme sonucunda hatali
veya eksik doldurmadan kaynakli olarak 20 anket degerlendirme disinda tutulmus ve
103 anket arastirma kapsamina alinmistir. Arastirma sorulari bankalarda pozisyon

ayrimi yapilmadan ¢alisan herkese dagitilmistir.



33

3.7. Arastirma Bulgular ve Degerlendirme
3.7.1. Giivenilirlik analizi
Yapilan giivenirlilik analizine gore entellektiiel sermaye 6l¢eginin Cronbach Alpha

degeri 0,9655°tir. Bu Alpha degerine gore dl¢ek oldukea giivenilir bir dlgektir.

3.7.2. Frekans Dagilimlar
Ankete katilan kisi ve isletmelerle ilgili olarak tanimlayici istatistiksel
bilgiler, arastirmanin kapsami ve niteligi hakkinda bilgi edinmek ig¢in tespit

edilmistir. Bu bilgiler asagida cizelge ve grafiklerle agiklanmistir.

3.7.2.1. Arastirmaya katilan bankalarin genel profili

Arastirmaya katilan bankalarin sektordeki faaliyet siirelerine iliskin bilgiler
Sekil-3’te verilmektedir. Faaliyet siireleri incelendiginde %35,8’1 10 yilin altinda,
%6,8’1 1040 yil arasinda, %25,2’si 40-60 yil arasinda, %62,1°1 60 yildan fazla

stiredir faaliyette olan bankalar oldugu goriilmektedir.

62,1

Yizde

1-5 Yl 10-20 Yil 40-60 Yil
5-10 Yil 20-40 Yl 60dan Fazla

YiL

Sekil-3: Bankalarin Sektordeki Faaliyet Siireleri
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3.7.2.2. Arastirmaya katilan Kisilere iliskin bilgilerin degerlendirilmesi

Ankete katilan toplam 103 banka ¢alisaninin tanimlayici istatistiksel bilgileri
asagida sunulmaktadir.

Ankete katilanlarin kurumdaki pozisyonlar1 Sekil-4’te verilmektedir. Ankete
katilan 103 banka c¢alisanindan %2,9’u sube miidiirii, %9,7’si sube miidiir yardimeist,
%31,1’1 yetkili, %15,5°1 yetkili yardimeist ve %34’ memurdur. %6,8’lik bir kesim
diger segenegini tercih etmistir. Bunlarda destek elemanlardan ve asistanlardan

olusmaktadir.

34,0

30,0

Yiizde

10,0

0,0

Sube Mdr. Yetkili Memur
Sube Mdr Yrd. Yetkili Yrd. Diger

POZISYON

Sekil-4: Calhisanlarin Kurumdaki Pozisyonlari

Ankete katilan ¢alisanlardan (Sekil—5) %8,7’sinin 1 yildan az, 42,7 sinin 1-5
yil arasi, %14,6’siin 5—10 y1l arasi, %19,4’{iniin 10—15 y1l aras1 ve %14,6’sinin 15

yildan fazla siiredir bankada ¢alismakta oldugu goriilmektedir.
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42,7

40,0

30,0

Yiizde

20,0

10,0

5-10 Yil 10-15 Yil 15 Yildan Fazla

GALISMA SiRELERI

1 Yildan Az 1-5Yil

Sekil-5: Calisanlarin Kurumdaki Calisma Siireleri

Ankete katilan ¢alisanlardan (Sekil-6), %22,3’lniin lise, %70,9’unun
tiniversite ve %6,8’inin yiiksek lisans diizeyinde egitim seviyesine sahip olduklari

goriilmektedir.

70,9

60,0

40,0

Yizde

20,0

0,0
Lise Universite Y. Lisans
EGITIM

Sekil-6: Calisanlarin Egitim Seviyeleri
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3.7.3. Verilerin Analizi
Arastirmaya dahil edilen 103 kisinin verdigi bilgilerden elde edilen verilere
cesitli istatistiksel analizler yapilmustir. Istatistiksel analizler igin, SPSS 11 paket

programi kullanilmistir.

3.7.3.1. Orgiit Kiiltiiriiniin analizi

Arastirmaya konu olan bankalarin 6rgiit kiiltiirii tiplerini belirlemeye yonelik
olarak hazirlanan modele gore; orgiit kiltlirii tipleri klan, adhokrasi, pazar ve
hiyerarsi olmak tlizere dort gruba ayrilmaktadir. Mugla Merkez’de faaliyet gosteren
bankalarin hangi orgiit kiiltliriine sahip olduklari ile ilgili ayrintilar soyledir.

Sekil-7’de  goriildiigii  gibi, bankalarin  %41,7’sinin  klan  kiiltiirlind,
%27,2’sinin hiyerarsi kiiltiiriinii, %19,4’linlin pazar kiiltiiriint, %2,9’unun adhokrasi
kiiltiirini benimsedigi ortaya ¢ikmustir. Ayrica %8,7’sinin iki veya daha fazla kiiltiir

tipine yakin oldugu goriilmektedir.

1,7

Yizde

20,0

10,0

Klan Pazar Klan-Paz. Hepsi Klan-Hiy
Adokrasi Hiyerarsi Paz-Hiy Klan-Adok.

Baskin Kultir

Sekil-7: Bankalardaki Orgiit Kiiltiiriiniin Dagihm

Sekilden de agikca goriildiigii gibi arastirmaya katilan bankalarin biiyiikk bir
bolimii (%41,7), klan kiiltiiriiniin kendi bankalarinda varoldugunu belirtmistir. Bu

durum uygulamaya katilan bankalarda takim ¢aligmasi, aile bilinci, baghlik ve
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sadakatin Oneminin 6n plana c¢iktigin1 gostermektedir. Bunun yaninda, adhokrasi
kiiltiirti uygulama alani bulan en az kdiltiir tipini temsil etmektedir(%?2,9). Buda bize
uygulamaya katilan bankalarda yaraticiligin, risk almanin ve esnekligin olmadigini
acik bir sekilde gostermektedir. Yine tabloda karsimiza ¢ikan Klan-Pazar (%]1,9),
Pazar-Hiyerarsi (%2,9), Klan-Adhokrasi (%1), Klan-Hiyerarsi (%1,9), Hepsi (%]1)
degerleri tek bir tipe odaklanamayan ve iki kiiltiir tipine de esit agirlik veren bir

grubun oldugunu gdstermektedir.

3.7.3.2. Entellektiiel sermayenin analizi
Entellektiiel sermayeye iligskin boyutlar; insan sermayesi, yapisal sermaye ve

miisteri sermayesidir. Her bir boyuta iliskin degiskenler ii¢ farkli tabloda

gosterilmektedir.

Insan Kesinlikle |Katilmiyorum| Kararsizim | Katiliyorum |Kesinlikle
Sermayesi |Katilmiyorum Katiliyorum
Calisanlarin|
is Tecritbesi 7019 %10,2 %22,35 %55,35 %10,2
%ﬁiﬁﬁfg %3,9 %12.6 %29.6 | %4515 | %875
Cahsﬁgﬁﬂﬁ %8,25 %15,5 %19,9 %41,75 14,55

Bagﬁﬁfg %2,85 %10,7 %20,05 %44,7 %19,9
Sosyal
imkanlan ~ %012,6 %23,3 %18,45 %28,20 %17,45
Mce?nhfliﬁlf;zg 702,45 %9,7 %33,5 %4125 | %I13,1
Ponlanl %L63 | %1327 | %2457 | %4403 | %165
Calisanlarin|
Bilgi Yetenek  %1,95 %9,75 %29,6 %47,05 %11,65
ve Yaraticl.
Liderlik %1 %8.,3 %25,75 %44,55 %20.4
Araglallllfsilﬁzi 1,45 %7,25 %257 %53,4 %12,20
Caliomayy %0145 %5,35 %38,85 %427 %11,65
Bi |
Girisimeilikl__ %626 ”612,9 %22.7 45,6 %16,2

Sekil-8: Insan Sermayesi Faktérlerinin Yiizdesel Dagilim
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Insan sermayesini temsil eden degiskenlerden sosyal imkanlar faktdriine ait

olan boliimde yer alan degerler soyledir(Sekil-8). Bu boliimde yemek, ulasim saglik

kres hizmeti ve moral faaliyetleri iizerine sorular yoneltilmis ve buna ¢alisanlarin

%12,6’smin “kesinlikle katilmiyorum”, %23,3’linlin “katilmiyorum”, %18,45’inin

“Kararsizim” yanitin1 vermesi toplamda %54,35 oranla bankadaki sosyal imkanlarin

azligma dikkat ¢ekmektedir.

Misteri Kesinlikle | « Katl Kesinlikle
Sermayesi Katilmiyorum atilmiyorum ararsizim atiliyorum Katiliyorum
Miisteri
o %0 %2,9 %17,5 %47,6 %32

Memnuniyeti
Pazar Pay1 %0,2 %06,8 %19,7 %350,5 %22,8
Miisterilerle
flet. ve Isbirl. %1,3 %6,5 %19,1 %53,4 %19,7
Icinde Olmak
Miisteri

%0 %?2,4 %19,4 %52.,9 %25,2
Bagimlilig
Miisteri

%2,6 %S8,7 %18,8 %47,2 %22,7
Portfoyii
Kurumsal
. %?2,4 %1,5 %18 %34 %44,2
Itibar
Sosyal

%0,5 %6,3 %19,4 %41,7 %32
Sorumluluk

Sekil-9: Miisteri Sermayesi Faktorlerinin Yiizdesel Dagilim

Miisteri sermayesini temsil eden degiskenlere ait dagilimlarda, kurumsal

itibar faktoriine ait olan boliimde yer alan degerler soyledir (Sekil-9). Bu boliimde

bankanin sektordeki bilinilirligi ve imaj1 ile ilgili sorular ydneltilmis ve buna

calisanlarin %44,2’sinin “kesinlikle katiliyorum”, %34’iiniin “katiliyorum” yanitini

vermesi toplamda %78,2 oranla kurum imajinin iyi oldugunu gostermektedir.
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Miisteri sermayesi ile ilgili degiskenlerin Bankacilik sektorii agisindan olumlu

sonuglar verdigi goriilmektedir.

Yapisal Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum
Sermaye katilmiyorum Katiliyorum
Yenilik¢ilik %2,3 %12,6 %30,3 %40 %14,8
Bilisim
%1 %6,8 %15 %49,5 %27,7
Altyapisi
Orgiit
Iklimi  ve %1,9 %1,9 %18,4 %56,8 %20,9
Kiiltiirii
Bilgi
o %0 %06,8 %19,4 %50 %23,8
Y Onetimi
Yonetim
) %1,9 %7,1 %24,3 %45,6 %21
Felsefesi
Misyon,
Vizyon ve
%0,3 %35,5 %20,7 %54 %19.,4
Kurumsal
Deg.
Finansal
%35,3 %18 %35,4 %34 %7,3
Yap1
Teknolojik
%0,3 %9,7 %20,7 %41,7 %27,5
Altyapt
Kurumsal
%38,3 %29,6 %32,5 %21,4 %38,3
Altyapt
Kurumsal
) %1,9 %12,6 %29,1 %43,2 %13,1
Ogrenme

Sekil-10: Yapisal Sermaye Faktorlerinin Yiizdesel Dagilim

Yapisal sermayeyi temsil eden degiskenlerden yenilikgilik faktoriine ait olan

boliimde yer alan degerler sdyledir. Bu bdliimde kurumdaki ar-ge harcamalarinin her

sene diizenli olarak arttig1, sektorde her gecen giin yenilikler ortaya atildigi, ortaya

atilan yeniliklerin talep gordiigii seklinde sorular yoneltilmis ve buna g¢alisanlarin
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%12,6’smnin “katilmiyorum”, %30,3 {iniin “Kararsizim” yanitin1 vermesi ve sadece
%14,8’inin  “kesinlikle katiltyorum™ cevabint  vermesi bankalardaki Ar-Ge
harcamalarinin yetersiz olduguna ve diizenli olarak artmadigina dikkat cekmektedir.

Yapisal sermayeyi temsil eden degiskenlerden finansal yap: faktoriine ait olan
boliimde yer alan degerler ise soyledir. Bu bolimde gelirlerin maliyetlere karsi
diizenli olarak azaldigina ve c¢alisan basia gelir oraninin diizenli olarak arttigina
iligkin sorular sorulmus ve %18’inin “Kararsizim”, %35,4’linlin “Katilmiyorum”
cevaplariin vermesi ve sadece %7,3 linlin “Kesinlikle Katiltyorum” yanitin1 vermesi
bankalarin finansal a¢idan basarili durumda olmadigini da gostermektedir.

Yapisal sermayeyi temsil eden degiskenlerden kurumsal altyap: faktoriine ait
olan degerler soyledir. Bu boliimde kuruma biirokratik olmayan bir yapinin mevcut
“Kararsizim”, %32,5’inin “Katilmiyorum”, %38,3’linlin “Kesinlikle Katilmiyorum”

cevabini vermesi, kurumsal altyapida ciddi sorunlar oldugunu diisiindiirmektedir.

3.7.3.3. Orgiit kiiltiiriiniin entellektiiel sermaye iizerindeki etkisi

Aragtirmaya katilan orgiit sayisinin dokuz olmasi nedeniyle Orgiitler arasi
ortalama entellektiiel sermaye karsilastirmasi istatistiksel ac¢idan anlamh
olmayacagindan dolayr kisilerin algiladiklart orgiit kiltiirleri i¢in ayni kiltiir
tipolojisini benimseyenler ile diger kiiltiirleri benimseyenler arasinda entellektiiel
sermaye diizeyleri acisindan farklilik olup olmadigini incelemek icin varyans analizi

yapilmistir. Analize iliskin bilgiler tabloda goriilmektedir.

ANOVA
Karelerin | Serbestlik | Ortalama | F Degeri | Anlamlilik
Toplami | Derecesi Karesi Diizeyi
iNSAN | Gruplar ,922 4 ,230 173 ,545
SERMAYESI Arasi
Grup Igi 29,204 98 ,298
Toplam 30,125 102
MUSTERI iki Grup 6,115 4 1,529 7,721 ,000
SERMAYESI Arasi
Grup Igi 19,404 98 ,198
Toplam 25,519 102
YAPISAL Gruplar 5,828 4 1,457 4,720 ,002
SERMAYE Arasi
Grup Igi 30,253 98 ,309
Toplam 36,081 102

Sekil-11: Varyans Analizi
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Tabloda goriligi gibi gruplar arasinda entellektiiel sermayenin miisteri
sermayesi ve yapisal sermaye boyutlar1 agisindan istatistiksel agidan anlamli farklilik
s0z konusu olmaktadir (Anlamlilik degerleri 0,05°ten kiiclik oldugu icin). Ayrica bu
analizin uygunlugu i¢in varyanslarin homojenligi testi yapilmis ve homojenlik
testinin sonucunda varyanslarin homojen oldugu goriilmiistiir. Analiz ¢iktis1 asagida

goriilmektedir.

Varyaslarin Homojenligi Testi

Levene Stafistic Serbestl.ik Serbestl.ik Anlamhl.lk
Derecesi 1 Derecesi 2 Diizeyi
INSAN
SERMAYESI ,828 4 98 511
MUSTERI
SERMAYESI 247 4 98 911
YAPISAL
SERMAYE ,458 4 98 ,766
Sekil-12: Varyanslarin Homojenlik Testi
Coklu Karsilastirmalar
Ortalama | Standart | Anlamlilik [95% Giiven
Farkliliklari  Hata Diizeyi Aralig1
(1)
Bagimlj (D) J) Asag Ust
Degisken] BASKIN| BASKIN Seviye Seviye
KULTUR| KULTUR|
MUSTERI Klan Adhokrasi -,2670 ,26572 ,853 -1,0055 4715
SERMAYESI
Pazary ,0200 ,12044 1,000 -,3147 ,3547
Hiyerarsi ,3712* ,10806 ,008 ,0709 ,6715
Diger] -,5078* ,16311 ,020 -,9611 -,0544
Adhokrasi Klan| ,2670 ,26572 ,853 - 4715 1,0055
Pazany ,2870 ,27550 ,835 -, 4786 1,0527
Hiyerarsi ,6382 ,27032 ,135 -,1130 1,3895
Diger] -,2407 ,29665 ,927 -1,0652 ,5837
Pazar Klan| -,0200 ,12044 1,000 -,3547 ,3147
Adhokrasi] -,2870 ,27550 ,835 -1,0527 ,4786
Hiyerarsi ,3512 ,13027 ,062 -,0109 , 7133
Diger| -,5278* ,17861 ,031 -1,0242 -,0314
Hiyerarsi Klan| -,3712* ,L10806 ,008 -,6715 -,0709
Adhokrasi| -,6382 ,27032 ,135 -1,3895 ,1130
Pazan -,3512 ,13027 ,062 -,7133 ,0109
Diger| -,8790* ,17050 ,000 -1,3528 -,4051
Diger Klan| ,5078* ,16311 ,020 ,0544 9611




Adhokrasi| ,2407 ,29665 927 -,5837 1,0652

Pazarl ,5278* ,17861 ,031 ,0314 1,0242

Hiyerarsi| ,8790* ,17050 ,000 ,4051 1,3528

Klan| Adhokrasi -,2670 ,26572 1,000 -1,0301 ,4961

Pazary ,0200 ,12044 1,000 -,3259 ,3659

Hiyerarsi| ,3712* ,10806 ,009 ,0609 ,6816

Diger] -,5078* ,16311 ,024 -,9762 -,0393

Adhokrasi Klan| ,2670 ,26572 1,000 -,4961 1,0301

Pazarl ,2870 ,27550 1,000 -,5042 1,0783

Hiyerarsi| ,6382 ,27032 ,202 -,1381 1,4146

Diger| -,2407 ,29665 1,000 -1,0927 ,0112

Pazar| Klan| -,0200 ,12044 1,000 -,3659 ,3259

Adhokrasi| -,2870 ,27550 1,000 -1,0783 ,5042

Hiyerarsgi| ,3512 ,13027 ,083 -,0230 , 7253

Diger| -,5278* ,17861 ,039 -1,0407 -,0148

Hiyerarsi Klan| -,3712% ,10806 ,009 -,6816 -,0609

Adhokrasi| -,6382 ,27032 ,202 -1,4146 ,1381

Pazary -,3512 ,13027 ,083 -, 7253 ,0230

Diger| -,8790* ,17050 ,000 -1,3687 -,3893

Diger Klan| ,5078 ,16311 ,024 ,0393 ,9762

Adhokrasi| ,2407 ,29665 1,000 -,6112 1,0927

Pazar] ,5278 ,17861 ,039 ,0148 1,0407

Hiyerarsi| ,8790 ,17050 ,000 ,3893 1,3687

YAPISAL Klan| Adhokrasi -,3852 ,33179 , 773 -1,3073 ,5369
SERMAYE

Pazar] -,1807 ,15038 ,750 -,5987 ,2372

Hiyerargi| ,2888 ,13492 212 -,0862 ,6638

Digery -,5177 ,20367 ,090 -1,0837 ,0483

Adhokrasi Klan| ,3852 ,33179 , 773 -,5369 1,3073

Pazary ,2045 ,34400 ,976 -,7516 1,1605

Hiyerarsi| ,6740 ,33753 275 -,2641 1,6121

Digery -,1325 ,37041 ,996 -1,1619 ,8970

Pazar| Klan| ,1807 ,15038 ,750 -,2372 ,5987

Adhokrasi| -,2045 ,34400 ,976 -1,1605 , 7516

Hiyerarsi| ,4695* ,16267 ,038 ,0174 9216

Digery -,3370 ,22302 ,558 -,9568 ,2828

Hiyerarsi Klan| -,2888 ,13492 212 -,6638 ,0862

Adhokrasi| -,6740 ,33753 275 -1,6121 ,2641

Pazar| -,4695* ,16267 ,038 -,9216 -,0174

Diger] -,8065* ,21290 ,002 -1,3982 -,2148

Diger Klan| ,5177 ,20367 ,090 -,0483 1,0837

Adhokrasi| ,1325 ,37041 ,996 -,8970 1,1619

Pazarl ,3370 ,22302 ,558 -,2828 ,9568

Hiyerarsi| ,8065* ,21290 ,002 ,2148 1,3982

Klan| Adhokrasi -,3852 ,33179 1,000 -1,3381 ,5677

Pazar] -,1807 ,15038 1,000 -,6126 2512

Hiyerargi| ,2888 ,13492 ,348 -,0987 ,6763

Digery -,5177 ,20367 ,126 -1,1026 ,0672

Adhokrasi Klan| ,3852 ,33179 1,000 -,5677 1,3381

Pazary ,2045 ,34400 1,000 -, 7835 1,1925

Hiyerarsi| ,6740 ,33753 ,486 -,2954 1,6434

Digery -,1325 ,37041 1,000 -1,1963 9313

Pazar| Klan| ,1807 ,15038 1,000 -,2512 ,6126

Adhokrasi| -,2045 ,34400 1,000 -1,1925 , 7835

Hiyerarsi| ,4695* ,16267 ,048 ,0023 ,9367

Digery -,3370 ,22302 1,000 -,9775 ,3035
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Hiyerarsi Klan -,2888 ,13492 ,348 -,6763 ,0987
Adhokrasi  -,6740 ,33753 ,486 -1,6434 ,2954

Pazar -,4695* ,16267 ,048 -,9367 -,0023

Diger| -,8065* ,21290 ,003 -1,4179 -,1950

Diger] Klan ,5177 ,20367 ,126 -,0672 1,1026
Adhokrasi ,1325 ,37041 1,000 -,9313 1,1963

Pazary ,3370 ,22302 1,000 -,3035 9775

Hiyerarsi ,8065* ,21290 ,003 ,1950 1,4179

* Ortalamalar Farki .05 Seviyesinde Anlamlidir.

Sekil-13: Coklu Karsilastirma Analizi

Coklu karsilastirma tablosunda goriildiigli iizere, miisteri sermayesi
konusunda klan kiiltiirii algis1 olanlarin hiyerarsi kiiltiirii algist olanlardan daha iyi
ortalamaya sahip olduklarini, birden fazla kiiltiir tipolojisi algisina sahip olanlardan
ise diisiik skora sahip olduklar1 goriilmektedir. Benzer sekilde birden fazla kiiltiir
tipolojisi algisina sahip olanlarinda pazar kiiltiir tipolojisi algisina sahip olanlardan
miisteri sermayesi konusunda daha iyi skorlar1 oldugu goriilmektedir. Hiyerarsi
kiiltiiriine sahip olanlarin miisteri sermayesi unsuru ortalamalarinin klan ve birden
fazla orgiit kiiltiird tipi algisi1 olanlara gore daha diisiik oldugu goriilmektedir.

Yapisal sermaye unsuru agisindan bakildiginda pazar kiiltiirii algis1 olanlarin
ortalamalarinin hiyerarsi kiiltiirii algisina sahip olanlardan daha iyi oldugu, hiyerarsi
kiiltiiri algisina sahip olanlarin pazar ve birden fazla kiiltiir algisina sahip olanlara
gore distlik oldugu goriilmektedir.

Cok giiclii bir sekilde olmasa da, entellektiiel sermayenin miisteri ve yapisal
unsurunun hiyerarsi kiiltlirii algisina sahip bireyler agisindan daha diisiik ortalamalara
sahip oldugunu, bu baglamda da hiyerarsi kiiltiiriiniin entellektiiel sermayenin agiga
cikmasinda engelleyici bir kiiltiir tipolojisi durumunda oldugu bu ¢alismanin ampirik

bulgularinca desteklenmektedir.
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SONUC

Orgiit ortamindaki bireylerin mensubu olduklar1 &rgiitin - amaglarina,
degerlerine, vizyonuna ve uyguladigi politikalarina iliskin algilamalarinin farkli
olacagi ve etkin yonetimin bu farkliliklar1 yonetmede ve biitiinlestirmede kendini
gosterecegi agiktir. Orgiitiin temel unsurlarmin etkilesimi neticesinde olusan kiiltiiriin
de bireylerce farkli algilanacagi muhtemeldir. Bir birey i¢in mensubu oldugu kiiltiir
onu destekleyici Ozellikte iken bir baska birey icin bu oOzellik algiladigi oOrgiit
kiiltiirtinii tanimlamamaktadir. Bireysel farkliliklarin 6nemi de burada yatmaktadir.

Calisma, bireylerin ozellikleri ve orgiit ortamindaki davraniglarina ait bir
biitiinii ifade eden entellektiiel sermaye kavram ile orgiit kiiltiirli arasindaki iligkiyi
incelemistir. Arastirmada, her bir orgiit i¢in bir kiiltiir skoru ve bu orgiitler igin
entellektiiel sermaye skoru hesaplanarak aralarindaki iliski incelenmese de bazi
konularda iligkinin icerigine iliskin bilgilere ulagilmaktadir. Arastirmadaki orgiitlerin
is siireglerinin, amaclarinin, biiylik Olgiide yap1 ve is yapma bigimlerinin ayni
Ozelliklerde olmasi1 sektorel ve cevresel farkliliklardan kaynaklanan etkilerden
dogabilecek oOrgiitleri bigimlendiren giiglerin ¢ok biiyilik farkliliklar yaratmayacagi
diisiincesiyle genel olarak algilanan kiltiir ile entellektiiel sermaye iliskileri
irdelenmistir.

Aragtirmaya katilan bankalarda gérev yapan personelin kurumdaki c¢aligma
stireleri ile ilgili veriler incelendiginde, ankete katilanlarin %42,7’sinin kurumda 1-5
yil araliginda calisiyor olmasi, sektordeki personel devir hizinin yiiksekligine isaret
etmektedir. Personel devir hizinin yiiksek olmasi; verimlilik kaybi, egitim ve yeni
isgoren se¢imi i¢in harcanan zamanin artisi ve calisma etkinliginin kaybi gibi
maliyetlerin artmasina sebep olmaktadir. Bankacilik sektorii gibi egitim ve is
verimliliginin 6n planda oldugu hizmet sektdrlerinde, bankalarin personellerine daha
fazla imkan saglayip, gliven, motivasyon ve memnuniyet saglamalari Onem

tasimaktadir. Bu agidan calismanin sonuglar1 arasinda, sektordeki personel devir
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hizinin yiiksekligine dikkat ¢ekilip, gerekli miidahalenin yapilmasi i¢in durum ortaya
konmaktadir.

Orgiit kiiltiirii analizinde, ankete katilanlarin %41,7’sinin klan kiiltiiriinii
benimsemesi; aile bilinci, baglilik ve sadakat degerlerinin 6n plana c¢iktigini
gostermektedir. %2,9 ile adhokrasi kiiltlirii kendini en az gosteren kiiltiir tipi olarak
goriilmektedir. Risk alma, yaraticilik ve esneklik gibi degerlerin bankacilik
sektorlinde uygulama alan1 bulamadigina isaret etmektedir.

Karsilagtirmal1 analizlerden ¢ikan sonuglar, kisisel/insan sermayesinin kiiltiire
gore herhangi bir degisim gostermedigi fakat klan ve karma orgiit kiltiri
algilamasinin miisteri ve yapisal sermayeyi olumladigi, hiyerarsi kiiltiirii algisinin ise
miisteri ve yapisal sermaye gelisimine engel oldugu ortaya cikmustir. Insan
sermayesinin algilanan orgiit kiiltlirline herhangi bir farklilik yaratmama sebebi
aragtirma kapsamina alinan orgiitlerin (bankalarin) bicimselliginin yiliksek olmasi
olarak ifade edilebilir. Bu bigimselligin (mekanik orgiit) insan sermayesinin gelisimi
icin gerekliligi engelledigi veya ihtiya¢ duyulmasini azalttig belirtilebilir.

Entellektiie] sermayenin miisteri ve yapisal sermaye unsurunun hiyararsi
kiiltiirii algisina sahip olan bireyler agisindan daha diisiik ortalamalara sahip olmast,
hiyerarsi kiiltiiriiniin entellektiiel sermayenin miisteri ve yapisal sermaye unsurlarinin
aciga cikmasinda engelleyici bir kiiltlir durumunda oldugu belirtilebilir. Bu
arastirmanin bulgularinda da ayni sonuca ulasilmistir. Gelecek arastirmalarda
bicimsellik ve sektdrel farkliliklarin da gbz Oniine alinarak orgiit kiiltlirii entellektiiel

sermaye iliskisinin irdelenmesinin kisitli olan yazina katki saglayacagi belirtilebilir.
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EK-1: Anket Formu

Orgiit Kultiiriiniin Entellektiiel Sermaye Uzerine Etkisini
Incelemeye Yonelik Anket Caligsmasi

Sayin Katilimci;

Bu anket “6rgit kdltirinin entellektlel sermaye Uzerine etkisini ortaya koymayi”
amagclamaktadir. Calismanin  Mugla’nin merkezinde faaliyet gosteren bankalarda
uygulanmasi planlanmaktadir. Calisma sonunda, drgut kiltiru tiplerinin entellektiel sermaye
unsurlarindan hangilerini ne yonde etkiledigi belirlenecektir.

Anket calismasi iki bélimden olusmaktadir. Her bélimin basinda 6zel bir agiklama
bulunmaktadir.

Bilimsel bir ¢calismaya katkida bulunmak maksadiyla, kiymetli zamaninizi ayirdiginiz
icin tesekkurlerimi sunuyorum. Banka isimleri kesinlikle kullaniimayacaktir.

Fatih Caliskan

Mugla Universitesi S.B.E.
isletme Anabilim Dali
Yiiksek Lisans Ogrencisi

Litfen asa@idaki sorulari bogluklari doldurarak ve size uygun bélimlere “X” isareti koyarak
cevaplayiniz.

Kurumunuz sektorde kag yildir faaliyet gostermektedir?

()1-5Yil () 5-10 Yil Arasi ()10-20 Yl
Arasi
( ) 20—40 Y1l Arasi ( ) 40-60 Yil Arasi ( )60 Yildan
Fazla

Kurumdaki pozisyonunuz nedir?

() Sube Muduri () Sube Mudur Yrd. () Yetkili
() Yetkili Yard. ( ) Memur ( ) Diger............. (Latfen
Belirtiniz.)
Kurumda kag yildir galismaktasiniz?
( ) 1Yidan Az () 1-5Yil Arasi ()5-10ViI
Arasi

() 10-15Yil Arasi ( ) 15Yildan Fazla

Egitim dizeyiniz nedir? )
() llkdgretim () Lise ( ) Universite
( )Y. Lisans ( )Doktora



Birinci Boliim: Bu bolimde entellektiiel sermayenin (¢ unsuruna iliskin toplam 70 soru
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bulunmaktadir. Litfen kurumunuzun bir temsilcisi olarak kurumunuzun bugiinkii durumunu
distinerek 1-5 arasi bir dlgegi secip cevaplayiniz. Litfen her soruya tek bir cevap veriniz ve

her soruyu cevaplayiniz.

konusunda isteklidir.

o g g E| E|o E
5| o |N| 222
€2 28| 2|22
1. Calisanlar yeterli is tecriibesine sahiptir. 2 |3]| 4 5
2. Calisanlar kendi alanlarinda Ustlendikleri igleri 2 3| a 5
basariyla yaparlar.
3. Kidemli calisanlarin is performansi yiiksektir. 2 3| 4 5
4. Orgiit iginde kidemli galisan sayisi goktur. 2 (3| 4 5
5. Calisan basina dusen egitim harcamamiz diizenli 2 13| a 5
olarak artmaktadir.
6. Caliganlarin egitimlerine ve yeteneklerinin 2 |3 a 5
gelistiriimesine destek olunur.
7. Nitelikli ve egitimli calisanlarin aniden isten 2 3| 4 5
ayrilmasi kurumumuzu etkiler.
8. Calisanlar kendilerini kuruma ait hissederler, 2 3| a 5
kuruma baghlk yuksektir.
9. Caliganlara yemek, ulagim, saglik vb. imkanlar 2 13| a 5
saglanmaktadir.
10. Calisanlara moral faaliyetleri, kres hizmeti, vb. 2 3| a 5
motive edici imkanlar saglanir.
11. Calisanlar kurumumuzda galigmaktan 2 |3l a 5
memnundur.
12. insan kaynaklari politikalarimizin en énemli
hedeflerinden birisi de ¢alisan memnuniyetini 2 | 3] 4 5
saglamaktir.
13. Calisanlar her zaman gdésterebilecekleri 2 |3l a 5
performansin en iyisini gésterirler.
14. Kurumumuzda performans degerlendirme sistemi 2 13| a 5
vardir.
15. Performans degerlendirme sistemimiz surekli 2 |3 a 5
gelistiriimektedir.
16. Calisanlar yetenekli ve yaraticidir. 2 13| 4 5
17. Calisanlarin yetenek ve yaraticiliklarinin 2 3| a 5
gelistiriimesi surekli desteklenmektedir.
18. Yoneticilerimiz ¢alisanlari kuramsal amaglarimiza 2 3| a 5
dogru yénlendirmekte basarilidir.
19. Kurumumuzda yéneticilerin liderlikle ilgili yetenek 2 3| a 5
ve becerilerinin gelistiriimesi desteklenmektedir.
20. Kurumumuzda bireyler arasi iligkiler iyidir. 2 13| 4 5
21. Calisanlar bilgiyi aralarinda paylasmak 2 3| a 5




o g g E| E|o E
5| o |N| 222
€2 2|8| 2|22
X 5 5 v Q X Q
22 Q§I|_§anlar takim olarak ¢alisma konusunda 1 2 3| a 5
bilinglidir.
23. Caliganlar takim ¢alismasi yapmalari konusunda 1 2 13| a 5
desteklenir.
24. Calisanlar yaptiklari islerde basariya ulasmak igin 1 2 3| a 5
gereken riskleri alir.
25. Is gelistirmeye yonelik 6nerilerde bulunmasi igin 1 2 |3 a 5
calisan tesvik edilir.
26. Onerisi uygulama alani bulan ¢alisan 1 2 3| a 5
6dlllendirilmektedir.
27. Musgterilerimiz genellikle kurumumuzdan 1 2 |3 a 5
memnundur.
28. Musteri iligkilerimizde énceligimiz musteri 2 3| a 5
memnuniyetinin saglanmasidir.
29. Kurumumuz bitin faaliyetlerinde pazar 2 3| a 5
hedeflerini gerceklestirmeye calisir.
30. Son birkag yildir pazar payimiz dizenli olarak 2 3| a 5
artmaktadir.
31. Kurumumuzda birgok calisan pazar hedeflerimizi 2 3| a 5
genellikle bilmektedir.
32. Kurumumuzda birgok galisan misteri profilimizi 2 3| a 5
genellikle bilmektedir.
33. Musterilerimizle sirekli iletisim igindeyiz. 2 (3| 4 5
34. Musterilerimizin sorunlarina hemen tepki 2 |3 a 5
goOstermekteyiz.
35. Musterilerimizin istek ve ihtiyaglarini karsilamak 2 3| a 5
icin onlarla surekli is birligi yapariz.
36. Musterilerimizle uzun yillara dayanan iligkilerimiz 2 13| a 5
vardir.
37. Musterilerimiz sektordeki diger rakiplere gore 2 3| 4 5
bize daha baglidir.
38. Bireysel musteri sayimiz diizenli olarak artis 2 13| a 5
gOstermektedir.
39. Bireysel hizmetlerin birgogunu karsilayarak 2 |3 a 5
musteri portfoylinu genis tutmaktayiz.
40. Leasing, Factoring vb. hizmetleri musterilerimize 2 |3 a 5
sunmaktayiz.
41. Pazarda bilinen ve taninan bir banka olmamiz, 2 3| a 5
rakiplerimize gore bize avantaj saglamaktadir.
42. Kurumumuz sektdrde taninan ve bilinen bir 2 3| a 5
isletmedir.
43. Kurumumuz faaliyetlerinde kendisini paydaslara / 2 13| a 5
etkilesenlere karsi sorumlu hissetmektedir.
44. Kurumumuz sportif, kultirel ve sosyal nitelikli 2 |3 a 5

etkinlikleri desteklemektedir.
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45. Kurumumuzun Ar-Ge harcamalari her sene 2 |3 a 5
dizenli olarak artmaktadir.
46. Ar-ge ¢alismalari sonucunda sektdrde her gegen 2 3| a 5
gun yenilikler ortaya atilmaktadir.
47. Ortaya atilan bu yenilikler talep gérmektedir. 2 [3[4] 5
48. Kurumumuz sektordeki diger isletmelere gére 2 |3 a 5
daha ¢ok yeni fikir ve disince gelistirmektedir.
49. Kurumumuzda yeni fikir ve dugtncelerin 2 |3 a 5
gelistiriimesi surekli desteklenmektedir.
50. Kurumumuz biligsim altyapisina (bilgisayar,
internet ve intranet aglari, veri tabanlari) artan bir 2 | 3] 4 5
sekilde surekli yatinnm yapmaktadir.
51. Bilisim altyapimiz ( bilgisayar, internet ve intranet
agdlari, veri tabanlari) kurum iginde bilgi paylagimini 2 13| 4 5
kolaylastirmaktadir.
52. Kurumumuzda olumlu bir is atmosferi vardir. 2 |3]| 4 5
53. Kurum kdiltiriimiiz destekleyici ve tegvik edicidir. 2 (3| 4 5
54. Kurumumuzda bilginin paylagimina iligkin 2 |3 a 5
suregler ve sistemler mevcuttur.
55. Kurum ¢alisanlari her tarli bilgiye rahatca 2 |3 a 5
ulasabilmektedir.
56. Kurumumuzda galisanlar ve ydneticiler arasinda 2 3| a 5
paylasima ve isbirligine dayanan iligkiler vardir.
57. Kurumumuzda katihmci bir ydnetim anlayigi 2 |3 a 5
vardir.
58. Kurumumuzda ¢alisanlarin kurum hedeflerine 2 13| a 5
yonelik bireysel katki ve ¢abalari desteklenir.
59. Kurum ¢alisanlari tarafindan benimsenen ve
paylasilan misyon, vizyon ve kurumsal degerlerimiz 2 3| 4 5
vardir.
60. Misyon ve vizyonumuz tim ¢alisanlar tarafindan 2 3| a 5
bilinmektedir.
61. Belirlenen hedeflere ulasmak igin izlenmesi 2 3| a 5
gereken yollar belirtilmistir.
62. Gelirlerimiz karsisinda maliyetlerimiz diizenli 2 3| a 5
olarak azalmaktadir.
63. Son birkag yil icinde galisan basina gelir oranimiz 2 3| a 5
dizenli olarak artmaktadir.
64. Kurumumuz teknolojik gelismeleri hizl bir sekilde 2 3| a 5
blnyesine uyarlamaktadir.
65. internet bankaciligina yoénelik olarak siirekli 2 3| a 5
iyilestirmeler yapilmaktadir.
66. internet bankaciligina yénelik misterilerden
gelen altyapi sikayetleri degerlendirme altina 2 | 3] 4 5

alinmaktadir.
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67. Kurumumuzda burokratik olmayan bir yapi 1 2 13| a 5
mevcuttur.
68. Kurumumuzda ikili iligkiler yogun bir sekilde 1 2 |3 a 5
kendini gostermektedir.
69. Kurumumuzda bireyler birbirinden 6grenir. 1 2 [3[4] 5
70. Kurumumuzda bir ast bazen bir Ustline bir sey 1 2 13| a 5
Ogretebilir.

ikinci Boliim: Bu bélim érgiit kiiltiiriini tespit etmek amaciyla toplam 24 sorudan
olusmaktadir. Her bir ifadeyi; birinci stitunda bankanizda varolan 6zellikler igin, ikinci siitunda
ise olmasini istediginiz 6zellikler dogrultusunda toplam 100 puan olacak sekilde

degerlendirmeniz beklenmektedir.

ORNEK:

Varolan | Olmasini istediginiz
55 35
20 30
20 25
5 10
Toplam 100 100

Lutfen asagidaki sorularin ilk sitununu bankanizda varolan kultire gére, ikinci
sutunu ise olmasini istediginiz (tercih ettiginiz) kiltire gére 100 puan Gzerinden doldurunuz.

Varolan | Olmasini istediginiz

Orgiit cok 6zel bir yerdir. Genigletiimis bir aile gibidir.
Calisanlar, bircok seyi paylasir.
Orgiit girisimcilige acik, dinamik bir yerdir. Calisanlar
risk almaya gonullGdar.
Orgiit sonug odaklidir. Calisanlar rekabetgi ve basari
odakhdir. Esas istek isin yapiimasidir.
Orgiit ok kontrollii ve planli bir yerdir. Yazil
prosedurler genellikle galisanlarin neler yapmasi
gerektigini ortaya koyar.

Toplam 100 100
Orgiitte liderlik genellikle akil hocali§i yapma ve firsat
saglama seklindedir.
Orgiitte liderlik genellikle girisimciligi, yenilikgiligi veya
risk almayi destekler.
Orgiitte liderlik genellikle sagduyuya hitap eden,
girisken ve sonug¢ odaklidir.
Orgitte liderlik genellikle koordine eder, érgiitler ve
islerin sorunsuz ve verimli bir sekilde ytrimesini
saglar.

Toplam 100 100




57

Varolan

Olmasini istediginiz

Orgiitteki ydnetim tarzi; takim galismasi, ortak karar
ve katihm kavramlari ile tanimlanir.

Orgiitteki ydnetim tarzi; bireysel risk alma, yenilikgilik,
0zgurlik ve farkli olma kavramlari ile tanimlanir.

Orgiitteki yonetim tarzi; siddetli rekabet, yiiksek talep
ve basari kavramlari ile tanimlanir.

Orgiitteki ydnetim tarzi; calisan giivenligi, uyum,
onceden tahmin edilebilirlik ve iligkilerde istikrar
kavramlari ile tanimlanir.

Toplam

100

100

Orglitl bir arada tutan sey, baglilik ve karsilikli
guvendir. Bu organizasyonda baglilik en ylksektedir.

Orglitl bir arada tutan sey, yenilik ve gelismeye
bagliliktir. Bu organizasyonda en 6nde olmaya 6nem
verilir.

Orgiitii bir arada tutan sey, basari ve hedefe
ulagsmaktir. Giriskenlik ve kazanmak genel temalardir.

Orglitl bir arada tutan sey, yazih kurallar ve
politikalardir. Orgitin sorunsuz bir sekilde devami
onemlidir.

Toplam

100

100

Orgiit insan gelisimine énem verir. Yiiksek glven,
aclklik ve katilimcilik sureklidir.

Orgiit yeni kaynaklar elde etmeye ve farkl ugras
alanlari bulmaya énem verir. Yeni seyler
denenmesine ve firsat yaratiimasina deger verilir.

Orgiit, rekabetci hareketlere ve basarilara énem verir.
Zor hedeflere ulagsmak ve pazarda kazanmak ilk
sirada gelir.

Orgiit, kararlihga ve sireklilige énem verir. Verimlilik,
kontrol ve faaliyetlerin sorunsuz olmasi hedeflenir.

Toplam

100

100

Orgiit basarliyi; insan kaynaklarinin geligimi, takim
¢alismasi, ¢alisan baglihdi ve insana olan ilgiyi esas
alarak tanimlar.

Orgiit basariyi; en 6zel ve en yeni Uriinlere sahip
olmayi esas alarak tanimlar.

Orgiit basariyi; pazarda ve rekabette kazanmay
esas alarak tanimlar.

Orgiit basariyi; verimliligi esas alarak tanimlar. Malin
teslimindeki guvenilirlik, sorunsuz programlama ve
dusuk maliyetli Gretim énemlidir.

Toplam

100

100

Not: Ankete katildiginiz icin tesekkir ederim.
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