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Hazirlamis oldugum tez ozgiin bir calisma olup YOK ve ITICU Lisansstii
Yonetmeliklerine uygun olarak hazirlanmistir. Ayrica, bu ¢alismay1 yaparken bilimsel
etik kurallarmma tamamiyla uydugumu; yararlandigim tiim kaynaklar1 gosterdigimi ve
higbir kaynaktan yaptigim ayrintili alinti olmadigini beyan ederim. Bu tezin ihtiva ettigi
tiim hususlar sahsi goriisiim olup Istanbul Ticaret Universitesi’nin resmi goriisiinii

yansitmamaktadir.

Beytullah MISIRLI



OZET

Bu caligmada, orgiit yapisini meydana getiren yapisal faktorlerin bir biitiin olarak ele
alinmasi1 ve s6z konusu faktorlerin 6rgiitiin yenilik¢iligine olan etkilerinin incelenmesi
amaclanmistir. Arastirma kapsaminda, Tirkiye Bankacilik sektoriinde bulunan kamu
bankalar1 ve Ozel bankalarda gorev yapan st diizey yoneticiler ve sektdrde yer alan
onemli danigsmanlik firma temsilcileriyle yapilan goriismeler, diizenleyici ve denetleyici
kuruluslardan ve bankalardan saglanan rapor, analiz ve incelemeler ile gézlem notlar
kullanilmistir. Arastirma kapsaminda degerlendirilen goriisme ¢oziimlemeleri, gézlem
notlar1 ve dokiiman incelemeleri hem betimsel hem de icerik analiziyle ele alinarak
incelenmistir. Arastirmanin kavramsal ¢er¢eve kisminda olusturulan iliski modeli ve
kodlamaya bagli referans yogunlugu kullanilarak elde edilen sonuglar sdylem analizi

tekniginden de yararlanilarak analiz edilmistir.

Arastirmanin sonuglar1 Orgiitsel yapiyr olusturan faktorlerin Orgiitiin yenilikgiligi
Uzerindeki etkilerini agik¢a ortaya koymaktadir. “Cevre, rekabet ve teknik sistem”
durumsal faktorlerinin bilesik etkisini gOrece en yuksek olarak gosteren sonuglar,
“oOrgiitsel biiyiiklik ve yas” faktorlerinin yenilik¢ilige etkisinin gérece diisiik diizeyde
oldugunu gostermektedir. Tasarimsal faktorlerden en yiiksek etkiye sahip olanlar ise “i¢
erisim ve is birligi, dikey/yatay ademi merkeziyet¢ilik ve iliski diizenlemeleri” olarak
ortaya ¢ikarken, yenilik¢ilik faktorleri igerisinde “kurum kiiltiirii ve {ist yonetim destegi,
bltce ve kaynaklar ile teknolojik arag ve siireglerin” belirleyici oldugu goriilmektedir.
Calismanin sonuglart konuyla ilgili alan yazina katki saglarken, kurumsal ve sektorel
Olcekte gerceklestirilecek stratejik planlama, reorganizasyon, kiyaslama, inovasyon

dontisiimii ve verimlilik uygulamalari i¢in degerlendirilebilecektir.

Sonuglar bir biitlin olarak ele alindiginda; 6rgiitlerin yogun etkilesim halinde bulundugu
inovasyon ekosistemi ile olan iliskilerini meydana getiren unsurlarin yenilik¢ilige olan
gugclu etkisi dikkat gekicidir. Bu anlamda, s6z konusu aragtirma konuyla ilgili alan yazina
katki saglayacaktir. Ayrica ¢alismanin sonuglart hem kurumsal hem de de sektorel 6lgekte
gerceklestirilecek stratejik  planlama, reorganizasyon, kiyaslama ve verimlilik

uygulamalarinda degerlendirilebilecektir.

Anahtar Kelimeler: Orgiit Yapis;, Yenilikcilik, Inovasyon, Tirkiye Bankacilik

Sektori



ABSTRACT

In this study, it is aimed to examine the structural factors that make up the organizational
structure as a whole and to examine the effects of these factors on the innovativeness of
the organization. Within this study, interviews with senior executives from Turkish
banking sector and consulting company representatives, reports obtained from regulatory
and supervisory agencies, as well as analyses and observation notes were used. Interview
analysis, observation notes and document reviews evaluated within the scope of the study
were examined by both descriptive and content analysis. The results obtained by using
the relation model created in the conceptual framework part of the research and the
reference density depending on the coding were analyzed using the discourse analysis

technique.

The results of the research clearly reveal the combined effects of the factors that make up
the organizational structure on the innovation of the organization. The results, which
show the highest combined effect of the situational factors of “"environment, competition
and technical system", show that the effect of "organizational size and age" factors on
innovation is relatively low. While those with the highest impact from the design factors
appear as “internal access and cooperation, vertical / horizontal decentralization and
relationship arrangements”, “corporate culture and top management support, budget and
resources, technological tools and processes” are the determinants of innovation factors.
While the results of the study contribute to the relevant literature, they will be evaluated
for strategic planning, reorganization, benchmarking, innovation transformation and

efficiency practices to be carried out at corporate and sectoral scale.

When the results are considered as a whole; The strong effect of the factors that make up
the relations of organizations on innovation with the innovation ecosystem, where they
interact intensely is striking. In this sense, verbal research will contribute to the literature
on the subject. In addition, the results of the study can be evaluated in strategic planning,
reorganization, benchmarking, and efficiency practices to be carried out both at

institutional and sectoral scale.

Key Words: Organizational Structure, Innovation, Innovativeness, Organizational

Innovation
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GIRIS
Post Modern dénemle birlikte ortaya ¢ikan saldirgan rekabet kosullar1 ve kiiresellesme
gibi olgular, isletmeler agisindan cografi smirlar1 ve sektorel kisitlari buyik oOlciude
gecersiz hale getirmistir. Bu durum isletmeleri siirdiiriilebilir bagariy1 elde edebilmek i¢in
onemli paradigma degisiklikleri ile siklikla kars1 karstya birakmustir. Isletmeler Griin ve
hizmetlerini daha diisiik fiyatla, daha yuksek kalitede ve daha hizli bir sekilde teslim
etmeye calisirken; miisteri beklentilerinin de Otesindeki Ustiin ve yeni 6zellikleri de

sunmak zorunda kalmislardir.

Ozellikle 19. yiizyildan itibaren ortaya ¢ikan, 20. yiizyilin ikinci yarisindan itibaren de
bas dondiiriicii bir hizla gelisen ve her alana nifuz eden teknoloji, tim tahminlerin
Otesinde bir gelisim ve ilerleme gostermistir. Moore Yasasi’nda da belirtilen bu hizli ve
biiyiikk degisim, bir yandan yepyeni firsatlar ve yontemleri isletmelerin kullanimina
sunarken, bir¢ok zorluk ve meydan okumayi da beraberinde getirmistir (Moore, 1965).
‘Uretici Yikim’ yaklasiminda oldugu gibi, bu yeni gerceklik, rekabet agisindan isletmeleri
mevcut driin ve hizmetlerini yepyeni 0zellik ve avantajlarla strekli olarak gelistirerek
miisterilerine sunmak zorunlulugu ile karsi karsiya birakmustir (Schumpeter, 1942).
Firmalarin aslinda tek gercek 0z yetkinlik 6zelligi (core competency) olarak kabul edilen
yenilikgilik, isletmeler igin her gegen giin ¢ok daha 6nemli temel bir yetkinlik haline

gelmistir (Kocel, 2001).

Yapilan is, sunulan iiriin ya da hizmet ne olursa olsun, tiim orgiitlenmis insan etkinlikleri
en temelde is bolimi ve koordinasyon fonksiyonlarini birbiriyle ¢elismeden ve birbirini
tamamlayic1 sekilde sunabilmeyi amaclar. Bu anlamda, “is giiciiniin 6zgiin gorevlere
ayrildig1 ve sonra bunlar arasindaki koordinasyonun saglandig: yollarin toplami” olarak
tanimlanan Orgiit yapisinin Orgiitiin yenilikgiligine olan etkisi oldukca Onemlidir
(Mintzberg, 1979). Aym sektdrde yer aldig1 ve benzeri gevresel sartlart paylastigi halde
bazi isletmelerin digerlerine gore farkli yenilikgilik Ozellikleri gOstermesi, bu

farklilasmanin orgiitsel yapi dzellikleriyle iligkili olabilecegine isaret etmektedir.



Yenilik¢iligin ekonomik ve sosyal degisim perspektifinde ele alindig1 aragtirmalarin son
donemlerde 6zellikle sosyal bilimler alaninda ve disiplinler arasi bir sekilde cogalmasi,
bu konuya verilen 6nemin giderek arttigim1 gostermektedir. Orgltlerdeki yapisal
unsurlarin ele alindigi ¢alismalarin sayisindaki paralel artis da benzeri sekilde dikkat
cekicidir. Yapisal oOzellikler sayesinde birbirlerinden farklilasmay1 saglayan yapisal
ozelliklerin orgiitlerin yenilikgiligine olan etkileri de pek ¢ok degerli ¢alismaya konu
edilmistir. Bu ¢alismalarda; genellikle yas, biiyiikliik, teknik sistem ve uzmanlasma gibi
yapisal Ozelliklerin bir ya da birkaginin ele alindig1 ve diger kosullardan bagimsiz olarak
orgiitiin yenilikgiligine etkisinin incelendigi goriilmektedir (King ve Anderson, 1995;
Schilling, 2006; Tidd, Bessant ve Pavitt, 1997; Gong, Kim, Lee, ve Zhu, 2013; Felin ve
Powell, 2016).

Damanpour (1991)’un da belirttigi gibi, bu iki kavramsal yapinin aralarindaki etkilesimi
arastirabilmek i¢in, kavramlarin hem kendi tanimlarindan gelen hem de birbirleriyle olan
iligskilerinden kaynaklanan karmasikligi ve bilesik etkiyi dikkate almak gerekir.
Dolayisiyla bu calismada, orgiit yapilarinin orgiitiin yenilikciligi iizerindeki etkileri
Turkiye finans sektdriinden alinan veriler kullanilarak ¢ok boyutlu olarak incelenecektir.
Ayrica, hangi tiir yenilik¢iligin hangi orgiitsel yap1 unsurlariyla nasil ve ne dlgtide iligkisi
oldugu da g¢aligma kapsaminda arastirilacaktir. Dolayisiyla bu iki kavramsal yapinin
birlikte ele alinarak, aralarindaki iliskinin yonii, niteligi, siddeti ve sonuglarinin

incelendigi bir aragtirmadan 6nemli faydalar elde edilmesi miimkiindiir.

Yapisal degiskenlerin orgiitlerin yenilikgileri iizerindeki bilesik ve kompleks etkilerinin
daha dogru incelenebilmesi icin gerekli olan veriyi elde edebilmek i¢in ¢alisilan modelin
¢ok boyutlu olarak tasarlanmasi 6nemlidir (Damanpour, 1991; Budde, Alkemade, ve
Weber, 2012). Bu amagla calismada; orgiit yapisint meydana getiren durumsal ve
tasarimsal yapt Ozellikleri bir biitiin olarak ele alinarak, s6z konusu unsurlarin
birbirleriyle olan etkilesimlerinin de sonucu olarak orgiitiin yenilik¢ilige etkileri ¢ok

boyutlu olarak incelenecektir.

Mintzberg (1979) ve Daft (2006)’mn orgiitlerin yapisini inceledikleri ¢alismalarda
tanimlamis olduklar1 temel yapisal ve durumsal faktorler lizerinden kurulan teori, Tiirkiye

bankacilik sektoriinde gerceklestirilen arastirma ile ele alinacaktir. Bu sayede o6rgit

2



yapilarinin yenilik¢ilige olan etkisi, yapiyr meydana getiren tiim unsurlarla birlikte ve
biitiinciil bir bakis acistyla incelenecektir. Turkiye bankacilik sektoriinde faaliyet gosteren
bankalarin hem yapisal faktorler hem de yenilik¢ilik egilimleri agisindan zengin bir
cesitlilige sahip olmalar1 nedeniyle arastirma icin Tiirkiye bankacilik sektorii tercih
edilmistir. Kamu ve 0zel sektorde yer alan 6rnekler barindirmalart hem Griin hem de
hizmet saglayic1 olarak faaliyet gdstermeleri ve yliksek diizeyde regiilasyon altinda
calisiyor olmalarina ragmen hem ulusal hem de uluslararasi 6l¢ekte rekabetci olabilmeleri
ve yenilikci Grtn ve hizmetleri sunabilen oncu sektorlerden olmalari da bu sektorii

arastirma i¢in oldukca elverisli kilmistir.

Arastirma kapsaminda, Tiirkiye Bankacilik sektoriinde bulunan kamu bankalar1 ve 6zel
bankalarda gorev yapan iist diizey yoneticiler ve sektorde yer alan 6nemli danismanlik
firma temsilcileriyle yapilan goriigmeler, diizenleyici ve denetleyici kuruluslardan ve
bankalardan saglanan rapor, analiz ve incelemeler ile gézlem notlar1 kullanilacaktir.
Degerlendirilen goriisme ¢oziimlemeleri, gdzlem notlar1 ve dokiiman incelemeleri hem
betimsel hem de igerik analiziyle ele alinarak incelenecektir. Arastirmanin kavramsal
cergeve kisminda olusturulan iliski modeli ve kodlamaya bagli referans yogunlugu
kullanilarak elde edilen sonuclar sOylem analizi tekniginden yararlanilarak analiz
edilerek, orgutlerde yapiy1 olusturan faktorlerin orgiitiin yenilikgiligi tizerindeki bilesik

etkileri ortaya konmus olacaktir.



1. ORGUT YAPILARININ VE YENILIKCILIGIN COK BOYUTLU
ANALIZIi

Bu kisimda 6rgit yapis1 kavrami tanimlanarak, drgutlerde yapiyr meydana getiren temel
unsurlar ve iliskili kavramlar agiklanacaktir. Ayrica oOrgiitlerde isleyisi saglayan
mekanizmalar, tasarim ve mimari unsurlar ile yapisal diizenlemeler ve durumsallik
diizenlemeleri bu kisimda ele alinacaktir. Son olarak; orgiit yapilar ile ilgili olarak
geemiste yapilmis olan caligmalar, ortaya konan teori ve modeller de bu boliimde

incelenecektir.

1.1.  ORGUT YAPISININ TEMEL UNSURLARI

Orgutlerin faaliyetlerini yuritirken kullandiklart yapisal unsurlar, yonetim ve
organizasyon faaliyetlerinin temelini olusturan is boliimii ve koordinasyonu saglayan
yollarin tamamin1 kapsar. Bu anlamda, orgiit yapist kavrami “Orgiitteki is rolleri ve
yonetim mekanizmalarinin ig aktivitelerini kontrol ve entegre etmek tizere resmi olarak
diizenlenmesi” olarak tamimlamak mimkindir (King ve Anderson, 1995). Orgiit
yapilarinda en yaygin olarak kullanilan tipolojilerden biri Burns ve Stalker (1961)’in
‘mekanik’ ve 'organik' kutupsal tipolojisidir. Bu iki orgiitsel yap1 tiirii karar verme
mekanizmalari, iletisim sistemleri ve kontroller agisindan birbirinden farklidir. Mekanik
tipteki oOrgiitler, yiiksek formatlama, 1iyi tanimlanmig iletisim sistemleri ve
merkezilestirilmis karar verme Ozelliklerine sahiptirler. Organik yapilar ise daha az
bigimlendirmeye, daha yiiksek esneklige ve uyarlanabilirlige ve merkezi olmayan karar

verme sureglerine sahiptirler (Nandakumar, Ghobadian, ve O'Regan, 2010).

Orgiitlerin yapisal incelenmesi konusunda Mintzberg (1979)’in gelistirdigi yapisal
ozellikler teorisi bu alanda yapilan en 6nemli ve etkili calismalarin basinda gelmektedir.
Orgiitler faaliyetlerini siirdiiriirken karsilastiklar1 durumlara yonelik kararli davranis
kaliplart olusturmak amaciyla uzmanlasma, bicimsellestirme, egitim, departmanlagma,
hiyerarsi, plan/kontrol/karar verme sistemlerinin tasarlanmasi seklindeki tasarim
parametrelerini, i¢ ve dis ¢evrelerinde mevcut olan durumsallik faktorleriyle bir araya
getirirler. Bu sayede isletmenin yonetim ve organizasyon faaliyetleri sirasinda gereksinim

duydugu is boliimi ve koordinasyonu saglayacak yapi ortaya ¢ikmig olur. GOrevlerde
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uzmanlagma, davraniglarin big¢imsellestirilmesi, egitim ve doktrinleme c¢aligsmalari,
birimlerin biiytikliiklerinin belirlenmesi ve ¢esitli gruplara ayrilmasi, dikey baglantilarin
planlanmas1 ve kontrol edilmesi ve aralarindaki iliskilerin diizenlenmesi, dikey/yatay

karar verme sistemlerinin olusturulmasi bu parametreleri meydana getirir.

Mintzberg (1979)’e gore, OoOrgiitlerde yapiy1r olusturan bes temel koordinasyon
mekanizmas1 uyum, denetim, siireg, iiriin ve ¢alisanlarm standartlasmasidir. Orgiitler bu
mekanizmalari belirli bir karigimint kullanir ve ig¢inde bulunduklar1 kosullara bagh
olarak bunlarm bazilarini digerlerine tercih ederler. Ust yonetim, orta diizey yonetim,
teknik, iiretim ve destek birimlerinin birlesiminden olusan 6rgiit yapisi, bu birimleri
olusturan takimlar ve bu takimlar arasindaki formal ve informal bilgi akislarini kullanarak
orgiit i¢inde iletisimi saglar. Orgiitsel yap1, organizasyonun yenilik yapma kapasitesinin
giiclendirilmesine kararli bigimde katkida bulunabilen orgiitsel kaynaklardan biridir.
Orgiitsel ¢alismanin béliinmesi, devredilmesi ve koordine edilmesi, is birligi ile ic
iletisimi ve bilginin serbest dolagimu ile fikir aligverigini dogrudan etkiler. Ayrica bilginin

denenmesi, iretilmesi ve yayginlastirilmasina destek verir veya engeller (Andrews,
2010).

Orgiitlerin  yapisal ozelliklerini olusturan koordinasyon mekanizmalari, tasarim
parametreleri ve durumsal faktorler bir arada ele alindiginda pek ¢ok yapisal bigimi
olusturmak mumkindir. Ancak Mintzberg(1979)’e gore bu bigimleri bes temel grup
altinda gruplamak moimkindlr. Bunlar; basit yapi, makine burokrasisi, profesyonel
blrokrasi, boliimlenmis form ve esnek (adhokrasi) yapidir. Daft (2006) ise, orgtsel
yapinin boyutlarini yapisal ve durumsal olarak iki grupta ele almaktadir. Formallesme,
uzmanlagma, otorite hiyerarsisi, merkezilesme, profesyonellesme ve personel oranlar
oOrgiit yapisinin yapisal boyutlarini olusturur. Biiyiikliik, 6rgutsel teknoloji, cevre, hedef

ve stratejiler ve orgiit kiiltiirii ise 6rgiit yapisinin durumsal boyutlaridir.

1.2.  ORGUT YAPISINDA DURUMSALLIK YAKLASIMI VE FAKTORLER

Sanayi devriminden sonra ortaya ¢ikan klasik yonetim diisiincesinde Orgutiin sadece
teknik yoniiniin iizerinde durulmasina karsin, neo-klasik donemle birlikte artik orgiitiin
sosyal yoniiniin de {izerinde duran bir yaklasim benimsenmistir. Ozellikle insan faktoriinii
de dikkate alan, formal ve informal grup yapilari, iletisim, is tatmini vb. gibi konular da

artik Orgiitlin yapisinin bir parcasi olarak anlagilmaya baslanmigtir.



Modern yonetim diisiincesi doneminde ise sistem-alt sistem, ¢evre ve bilgi akist gibi
kavramlar sistemler yaklasimi kapsamiyla birlikte 6rgiit yapisi anlayisina daha butuncil
bir bakis agis1 kazandirmistir. Ancak Ozellikle 1950’lerden itibaren ortaya cikan
durumsallik yaklasimiyla birlikte 6rgiit yapisi ile tiretim teknikleri, davranig siirecleri,
orgiitiin biiyiikliigii gibi kavramlar arasindaki iliskiler arastirilmaya baslanmistir. Orgiit
yapisinin bagimli bir degisken olarak ele alinmasi, orgiitiin bir sistem oldugu
diisiincesiyle birlikte birgok saha arastirmasi da yine bu donemde gergeklestirilmistir
(Kocel, 2001). Yonetimde her zaman ve durum igin gegerli olabilecek bir “en iyi yol”
olmadigini, her orgiit i¢in en iyi olan segenegin i¢inde bulunulan sartlara bagl olarak
degiskenlik gosterebilecegini ve diger bir orgiit icin en iyi olmayabilecegini ileri siiren
durumsallik yaklagimina gore, bu durumu belirleyen i¢ ve dis etkenlerin etkin bir sekilde
yonetilmesi gerekir. Bu da orgiitiin yapisini i¢inde faaliyet gosterdikleri ¢evrede yer alan
durumsal faktorleri dogru sekilde ele almak, yapiy1 bunlara uygun sekilde tasarlamak ve

ortaya ¢ikan degisikliklere gore hizli ve etkin aksiyon alarak saglanabilir.

Aston Grubu tarafindan yapilan arastirmada Orgiit yapisini olusturan ii¢ ana degisken
Uzerinde durulmustur. Arastirmada; faaliyetlerin yapilandirilmasi, otorite yogunlagmasi
ve is akisinin kontrolii degiskenleri incelenmistir. Buna gore, is akisi ne kadar
otomasyona yonelirse, orgiit yapisi da o kadar mekanik, uzmanlasmis ve standartlasmis
olur. Ayica ¢alismada, biiyiikligiin (¢alisan sayis1) artmasinin uzmanlasma ve

formallesmeyi de artiracag goriilmiistiir (Kocel, 2001).

Ikinci diinya savasmin ardindan ingiltere’de komiir madenlerindeki teknolojik
gelismelerin Orgiit yapisi ve isleyisine etkisini inceleyen Tavistock arastirmalari da
bagimsiz ve cevresel bir degisken olan teknoloji ile bagimli bir yonetsel degisken olan
oOrgiit yapisi arasindaki iliskileri gosterir. Perrow (1967) da benzeri kapsamda yaptigi saha
aragtirmasinda, rutin ve rutin olmayan isler ile Orgiitiin yapis1 arasindaki iligkiyi
incelemistir. Buna gore, bilinen teknoloji ve diisiik belirsizlik durumlar1 rutin isler olarak
tanimlanir ve mekanik orgiit yapisi bu isler i¢in daha uygundur. Bunun tam tersi olan

islerde ise organik orgiit yapisi daha bagarili olacaktir.



Orgiitlerin yapisal 6zelliklerinin ¢evre kosullari ile iliskisini inceleyen c¢alismasinda
Burns ve Stalker (1961), ingiltere’de cesitli sektdrlerden firmalarm 6rgiit yapilarini
incelemistir. Calismada firmalarin formallesme ve standartlasma diizeylerine gore
mekanik ve organik yapilar olarak gruplanabilecegi, orgiitlerin bu iki ug¢ arasindaki
degisik tiirlere ait olacagi belirtilmistir. Lawrance ve Lorsch (1967) ise bu yaklasimi biraz
da ileri gotiirerek departmanlar arasindaki yapisal farkliliklarin ayn1 zamanda ¢evresel
sartlarla da iliskili oldugunu savunmuslardir. Farklilasma, koordinasyon, cevre ve
belirsizlik konularini inceledikleri aragtirmanin sonuglarina gore, en iyi Orgiit yapisi

cevresel kosullara en uyumlu olandir (King ve Anderson, 1995).

Tablo 1. Orgiit Yapilarinda Durumsal Faktérler

DURUMSAL FAKTORLER
Yas ve Biiyiikliik
Teknik Sistem
Cevre
Glg

Orgiitiin yapisini olusturan parametrelerin; yas, biiyiikliik, teknik sistem, cevre ve giic
durumsal faktorlerinin etkisi altinda oldugunu belirten Mitzberg (1979)’e gore, 6rgutlerin
yapisint dogru bicimde tanimlayabilmek i¢in kavramsal ¢ercevenin durumsallik
iliskileriyle birlikte ele alinmasi 6nemlidir. Buna gore, orgiitler yaslandik¢a ve biiytidiikce
gelisimin dogal asamalar1 igerisinde geliserek baskalasmaktadir. Biiyliyerek gelisen
orgiitiin, dogal olarak yapisinin daha detayli hale gelecegi, yeni gorevler ve uzmanliklarla
birlikte departmanlagsmanin da artacagi beklenebilir. Bu durum da beraberinde baz1 yeni
koordinasyon konularini da ortaya ¢ikaracaktir. Benzer sekilde orgiitiin sahip oldugu
teknik sistem de Uretim kapasitesi, yonetim yapisi, personel se¢imi ve kontrol yontemi
gibi yapisal parametreleri dogrudan etkileyecektir. Ornegin, mal/hizmet iiretim

birimlerindeki otomasyon teknolojisi, 6rgutl mekanik bir yapiya dogru yaklastiracaktir.

Icsel faktorlerin yapr iizerindeki etkilerine ilave olarak orgiitiin hayatini iginde
siirdiirdiigii cevreden kaynaklanan etkiler de 6nemlidir. Org(it, faaliyetlerini stirdiriirken
cevreyle siirekli bir etkilesim icindedir ve yapisi da ¢evre tarafindan iletilen tepkiler
dogrultusunda sekillenir. Ornegin; dinamik cevre icerisinde yer alan bir érgtt organik bir
yaptya yonelirken, duragan bir ¢evrede yer alan 0rgut, igcindeki Grun/hizmet birimlerini

izole eden kurallar koyarak yapilan isi formalize ederek daha mekanik bir yapiya
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yonelebilir. Benzer sekilde, iginde bulunulan ¢evrenin karmasiklik diizeyinde artis ve
agresiflik diizeyinde azalma, Orgiitiin merkeziyetcilikten uzakliginda artisa yol agar.
Orgiitler yas, biiyiikliik, teknik sistem gibi kisisel olmayan boyutlar1 veya yukarida
belirtilen sekilde gevrelerinden kaynaklanan uyum, karmasa, ¢esitlilik ve muhalefet gibi
yapilar1 her zaman kolayca benimsemezler. Orgiitii anlamli kilan kiiltiirel yapiya 6zellikle
orgiitin dis c¢evresinden, farkli kisisel ihtiyaglara sahip paydaslardan ve giincel
gelismelerden olmak tizere ¢esitli glic odaklari etki eder. Bu etki Orgitiin kontrol
yapisinin merkezilesme diizeyine dogrudan etki eder. Ancak, bu konuda yapilmis olan
caligmalarin gesitliligine ve yayginlagmasina ragmen hangi durumsallik faktoriiniin 6rgiit

yapisini daha fazla etkiledigi konusu yine de tartismaya agiktir (Mintzberg, 1979).



Artan
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k4 Emegin bityiik
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diizey sayisinin > I5 Baliimler: bélimlenmesi
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A
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b4
Daha fazla biirokratik vap 4—]

Sekil 1. Orgiitsel Biiyiikliik ve Yapr iliskisi

Kaynak: Mintzberg (1979, s. 112).

1980’lerden itibaren ortaya ¢ikan ve post modern donem olarak tanimlanan donem ise
yOnetim ve orgiit yapilandirmasini ve isleyisini etkileyen 6nemli gelismeleri beraberinde
getirmistir. Iletisim ve teknolojideki ilerlemeler, uluslararasi rekabet ve kiiresellesme,
insan haklar1 ile demokratiklesme konularindaki gelismeler oOrgiitler yapilarinda da
yepyeni yaklasimlarin ortaya ¢ikmasma yol agmistir (Kocel, 2001). Toplam Kalite
yaklagimi ile kontrol danismanliga, hiyerarsi is birligine doniiserek isletmelerin yapisi
yeniden duzenlenmistir. Bazi fonksiyonlar dig kaynak kullanimu ile orgiit digina verilirken
baz1 fonksiyonlar ise orgiit icinde veya farkli orgiitler arasinda dagitilarak sebeke orgiit,
sanal orgiit ve yigisim orgiit gibi yeni yaklasimlar ortaya ¢ikmistir. Bu ise komuta ve
kontrol yerine, diisiik hiyerarsi, yogun iletisim ve yatay iligkilere dayanan yeni yapilar
anlamina gelmekteydi. Stratejik ortaklik, kiiciilme, kademe azaltma, sifir hiyerarsi, yalin
orglit, 6grenen Orgiit ve sanal Orgiit gibi yaklagimlar da bu dénemde ortaya c¢ikarak

geleneksel orgiit yapisini koklii olarak degistirmistir.



Yas ve Biiyiikliik: Onemli Etkiler
Teknik Sistem: Se¢ici Etkiler

Cevre: En Onemli Etki

\ Giig: Secici Etki (

Yas ve Biiyiikliik: En Onemli Etki

Teknik Sistem: Secici Etki
Cevre: Onemli Etkiler
Gig: Secici Etki

Yas ve Biiyiikliik: Onemli Etkiler

Teknik Sistem: En Onemli Etki

Cevre: Segici Etki
Gig: Segici Etki

NS J

Sekil 2. Durumsal Faktorlerin Birime Gore Analizi

Kaynak: Mintzberg (1979, s. 139).

1.3. ORGUT YAPILARINDA TASARIM PARAMETRELERI

Orgiit yapis1 konusunda tasarim, is boliimii ve koordinasyon mekanizmalari etkileyen
unsurlar 6rgiitiin nasil isleyecegini belirlemektedir. Bu islev, 6rgiit yapisini olusturan ana
tasarim unsurlariin 6zelliklerini de niteleyici sekildedir. S6zgelimi; 6rgutteki gorevlerin,
calisanlarin sahip olmasi gereken bilgi, yetkinliklerin pozisyonlarla iliskisi ve gereken
uzmanlik seviyeleri net olarak tanimli olmalidir. Ayrica, pozisyonlarin hiyerarsik olarak
nasil gruplanacaklari, yapacaklari islerin hangi oranda standartlastirilmasi gerektigi da

tanimlanmalidir. Birimlerin nasil yapilacagi, biiytiklikleri ve yonetim gereksinimleri,
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birimler ve pozisyonlar aras1 koordinasyonun nasil saglanacagi ve kontrol mekanizmalari

ile otorite zincirleri de tanimlanmasi gereken diger tasarim konularidir.

Minzberg (1979) yukarida belirtilen 6rgiit tasarim konularinin dort ana grup icinde yer
alan dokuz adet “tasarim parametresi” ile tanimlanabilecegini belirtir. Bunlar: is
uzmanlasmasi, davranis formallesmesi, egitim ve doktrinleme, birimlerin gruplanmasi,
birim biiylikligli, planlama ve kontrol, iliski diizenlemeleri, dikey ve yatay ademi
merkeziyetgiliktir. Orgiit igindeki pozisyonlar, iist diizey yap: unsurlari, karar verme
mekanizmalari ile yatay ve dikey baglantilarin tasarimi bu parametrelere gore yapilir.
Merkezilesme orglitsel karar yapisinda tek gii¢ yapisina dayanmak olarak tanimlanabilir.
Buna gore karmasiklik diizeyi artan orgiitlerde karar mekanizmasi yerini ademi-merkezi
sisteme birakir. Bu sirada formallesmenin de artmas: beklenir. Orgtsel karar vermenin

tek bir noktada merkezilesme derecesi merkezilesme 6lgiisii olarak alinir.

Tablo 2. Orgiit Yapist ile ilgili Siniflandirmalar

SINIFLANDIRMALAR
Burns ve Stalker Siniflandirma ‘Mekanik’ ve 'organik’
(1961)
Mintzberg (1979) | Sinmiflandirma Basit yap1, makine biirokrasisi, profesyonel
biirokrasi, boliimlenmis form ve esnek (adhokrasi)

Mintzberg (1979) | Temel Uyum, denetim, siireg, iiriin ve ¢alisanlarin
koordinasyon standartlagsmasi
mekanizmasi

DURUMSALLIK FAKTORLERI
Mintzberg (1979) | Durumsallik Yas, biiyiikliik, teknik sistem, ¢evre ve giig

faktorleri
Daft (2006) Durumsal Buyuklik, érgutsel teknoloji, cevre, hedef ve
boyutlar stratejiler ve orgiit kaltird

YAPISAL FAKTORLER
Daft (2006) Yapisal boyutlar | Formallesme, uzmanlagma, otorite hiyerarsisi,
merkezilesme, profesyonellesme ve personel oranlari

Mintzberg (1979) | Tasarim Is uzmanlasmasi, davranis formallesmesi, egitim ve
Parametreleri doktrinleme, birimlerin gruplanmasi, birim
biiyiikliigii, planlama ve kontrol, iliski
diizenlemeleri, dikey ve yatay ademimerkeziyetcilik

Aston Grup Yapisal Is akis1 ne kadar otomasyona yénelirse, drgiit yapisi
degiskenler da o kadar mekanik, uzmanlagmis ve standartlagmig
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Olur. Biiyiikliigiin (¢aligsan sayisi) artmasinin
uzmanlagma ve formallesmeyi de artiracagi goriildii.

DIGER
Camison-Zornosa, | Orgiitiin Orgutiin biiyiikliigii incelenirken, nicel olarak
Lapiedra-Alcami, | biiytikligii icin | fiziksel kapasite (bir hastanedeki yatak sayist),
Segarra-Cipres, & | nicel ve nitel toplam calisan sayist, girdi miktari (belirli bir zaman
Boronat-Navarro | dlgttler araliginda kayit olan 6grenci sayisi), ¢ikt1 miktari,
(2004) (belirli bir zaman araliginda yapilan satis miktar),

finansal kaynaklar (net varliklar) ve direk veya
logaritmik dlglimlerin karsilagtirilmasi gibi olgiitleri
kullanmak mimkdnddir.

Tavistock Teknoloji ile Bagimsiz ve ¢evresel bir degisken olan teknoloji ile
aragtirmalari orgiit yapist bagiml1 bir yonetsel degisken olan drgiit yapisi
arasindaki iligkiler incelendi.

DURUMSAL KOSULLAR VE ORGUT YAPISI
Woodward (1953) | Orgiit yapilart Birim, kitle ve surec teknolojilerinin mekanik ve

ile teknoloji organik orgiit tipine gore basari olasilig1 incelendi.
Lawrance ve Orgiit yapis1 ve | En iyi orgiit yapisi cevresel kosullara (Farklilasma,
Lorsch (1967) cevre koordinasyon, cevre ve belirsizlik) en uyumlu
olandir.
Burns ve Stalker Yapisal Firmalarin formallesme ve standartlasma diizeylerine
ozellikler ile gore mekanik ve organik yapilar olarak

cevre kosullar gruplanabilecegi, orgiitlerin bu iki u¢ arasindaki
degisik tiirlere ait olmasi.

1.4.  ORGUT YAPILARINDA YAPISAL BiCIMLER

Orgutler sahip olduklari koordinasyon ve iletisim mekanizmalarini, durumsal faktérler ve
tasarim parametreleriyle birlestirerek Orgilit yapisint olustururlar. Bu asamada yapiy1
olustururken, orgiitler yapiy1 bicimlendirmek i¢in bu faktor ve parametreleri ¢ok cesitli
bicim kaliplar1 kullanabilirler. Daft (2006)’a gore; formallesme, uzmanlagma, otorite
hiyerarsisi, merkezilesme, profesyonellesme ve personel oranlar1 6rgiit yapisinin yapisal
boyutlarini olustururken, biiytikliik, 6rgiitsel teknoloji, cevre, hedef ve stratejiler ve orgut

kiiltiirii ise orgiit yapisinin durumsal boyutlarint meydana getirir.

Mintzbeg (1979) ise teorik olarak, yapisal unsurlari tim parametre gruplarinin kartezyen

carpimlari olarak ele alir. Her ne kadar gok fazla sayida bigim tanimlamak mimkin olsa
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bile pratik degildir. Bunun yerine, tiim bu bi¢im seceneklerini bes ana grup altinda

toplamak muimkindur. Bunlar; basit yapi, makine biirokrasisi, profesyonel biirokrasi,

boliimlenmis form ve esnek adhokrasidir. Orgiit yapisina iliskin yasam dongust

yaklasimlarina gore orgutlerin durumsal ve yapisal bigimlerini etkileyen baslica unsurlar

ise tablo 3’te belirtilmistir:

Tablo 3. Yasam Déngiisii Yaklagimlarina Gore Orgiitlerin Durumsal ve Yapisal Boyutlart

Cahzma Baglamsal bovut Yapizal boyut
Yapasal form
Yas, olitika ve izleklerin bifimsellegmesi
Adizes, 1030 Bayiklik .,f;;"h.ﬂ?”lﬁ‘?
MNormal soronlar ve gegizler l:esi.ﬂ.m:ﬁu.em
Karmagikhk
Yag Yonetim hicimi
. - Biryiklik Oirgiitiin fornm ve dizeyleri
Clhuchill ve Lewiz, 1983 BLT'r"JU.E oram Fesmiyer derecesi '
Temel strapejiler Isletme Sahiplik diskileri
Vi Orpittiin planiama, denstleme, bityeleme.
Bu'i;'uk]uk operasvonel ve yanstm sisfemlarme
Flamhaltz, 19845 Biviime oram yvonslik bigmmzellesme dizeyi
- L . Liderlik
Foririk gelisimsel garevler Eoarar alma
Yapasal form
‘:'?;__ ) ummﬂnsm.n (I;_a.h:;npla:-
Galbraith, 1982 Bayiklak Odillendinme sistemi
Birpime oram Brrimsellesms simeci
Gorevler Merkezilesms
Lidarlik tarn
Yas gl'g'mi]'ra.ﬂ:.
- Biyiklik e
Greiner, 1972 Sektinin biyime aram D yometim Az
Yieetim odafy Odillendimme
Yag Yapazal form
. Buyuklik Brpimsells
Kazanjian. 1083 BiTyime oram }flupﬁzjeﬁ
Erpemen yineiim sorumnlan Uzt vopetim olusumn
Yag Eanhme yooetim
(ahsan saym1 Enformasyon sistemlerinin karmagikha
Sanglann biryime oram Performan: denetimi
Rakiplere zore biyiklik Eylem planian
Craklann etkis (evTese] tarama
Miller ve Friosen 1084h (evrenin harekediligi, rirdesligi ve Resmui denetimleri.
fansma duromu I iletisim bigimleri
Satejiye dayah degiskenlanin etkisi (icin merkerilesmesi
— Ui yeniliFmin perisliz ve sikhi Bautin kararlarm bildirim bigimi
—{Czgifleanme Teknokmriklesme derecest
—{ografik genizleme Faynak temini
—Pazarlama aligtirmas: Farkhilasma durumn
Farar alma bigimi {13 beyuiu var)
Yapasal form
Yas Brpimsellasms
(Jninn ve Cameron, 1983 Biryiklik Merkezilesma
Orpatsel etkiiliFn kistaslan Liderlik
Kiiltir
Yag
Biryiklik
Birpime oram .
5 i ~ - Sektor konumm "ﬂ]Ib-iJ farm
cott ve Brace, 1987 Oizal 1 E.g.m'_,ﬂ_]ep:m
—Firan: kaynah Ust yooetim roli (merkezilesme)
—Temel yatnmlan
— Ui/ Pazar alam
Vag Yapasal form
Sang bykhisn Mot .
Smith, Mitchell ve Summer, 1985 Caltoan byt %L“fmjrm sistemi (Bicimselleme)
Birytme oram Jmenmegme
U3 vamerim ancsliklen Ust yometim dlugum

Kaynak: Hanks ve dig. (1993, s.79).
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1.5. YENILIKCILIK VE ILISKILi KAVRAMLAR

Miisteri ihtiyaglari, teknoloji firsatlar1 kullanilarak hi¢ olmayan iirlinlerin gelistirilmesi
ya da var olan iirlin ya da hizmetlerin var olan baz1 6zellikleri farklilastirilarak ve bazi
yeni 6zellikler kazandirilarak elde edilen iiriinlere yeni tiriin adi verilmektedir. Mevcut
bir Urliniin tasarim ya da maliyet avantaji saglayacak sekilde yeniden gelistirilmesi de
yeni urun olarak kabul edilir. Ancak uretilen Uriniin mutlaka gelistirme, iiretim ve
pazarlama asamalarini gegip piyasaya surtilmiis olmasi gerekir. Aksi durumda iiretilen
deger icat veya prototip olarak degerlendirilir. Tasarlanan icadin gerekli yenilik
asamalarint gegerek bir ekonomik deger katmasi durumunda bir yenilik olarak
degerlendirilebilir. Yani bir icadin gelistirenlerce kesfedildikten sonra ekonomik bir iiriin
olarak pazara c¢ikip ¢ikmayisi o iriiniin icat veya yenilik olarak degerlendirip

degerlendirilmeyecegini belirler (Kumar ve Phrommathed, 2005).

Gilintimiizde, ¢ogu rekabet ortami, kiiresellesme, hizli teknolojik transfer ve siddetli
rekabet 6zelliklerini sergilemektedir. Strekli olarak siddetli rekabet kosullarinin degisen
pazar ihtiyaclarint 6ngdérmek, bunlara uyum saglamak ve bunlari tatmin etmek i¢in
firmalar yenilik¢i, esnek ve yaratict olmalidir. Calkantilar1 ortadan kaldirarak ve
kararlilig1 artirarak geleneksel tretkenlige odakli iiretim yaklagimi iizerinde biiyiik
zorluklar sunulmaktadir. Sirketler istikrarin ortasinda istikrarsizlig1r nasil yaratabilir?
Verimlilik ve yenilik¢ilik, geleneksel olarak her {iretim ortaminda ele alinmas1 gereken

bir paradoks olarak kabul edilir (Zeng, Zhang, Matsui, ve Zhao, 2017).

Tiirk¢e’de yaygin olan diger bir kullanimi da “inovasyon” olan yenilikgilik, yeni bir pazar
durumu ve/veya teknolojik bir icattan kaynaklanan bir iiriin/hizmet firsatinin tetikledigi
iteratif bir strectir. Yani, bir yeniligin ilk sunumu ile gelistirilmis sonraki sunumlarini
icerir. Bu siire¢ iirlin gelistirme, iiretim ve pazarlama asamalarinin basarili bir sekilde

gecilmesi ve icadin ticari bir basariya ulagsmasini amaglar (Kumar ve Phrommathed,
2005).

Yenilikgilik, en genel anlamiyla, bir organizasyona yeni olan bir davranigin veya bir fikrin

kavranmasi ve kabul edilmesi demektir. Frankleus (2009) benzer sekilde yeniligi,
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“piyasaya basartyla dagitilan daha 6zgiin ve yararli bir seyin yaratilmasi” olarak ifade
ederken, bu kavram siklikla bir yeniligin “yenilikgilik derecesi” anlaminda da
kullanilmaktadir. Diger bir deyisle yenilik¢ilik yonii yiiksek olan iirtinler i¢in ¢ok sayida
ve nitelikte yenilik barindiran, diisiik olanlar ise tam tersine az sayida ve nitelikte yenilik
barmdiran tiriinlerdir. Makro bakis agisiyla yenilik¢ilik, sektorde veya pazarda dnemli bir
paradigma degisikligine yol agma kapasitesine sahip yeni bir {iriin sunabilmek demektir.
Mikro bakis agistyla ise yenilikgilik, firmanin mevcut pazar kaynaklarini, teknoloji
kaynaklarini, yetkinliklerini, bilgi, kapasite ve stratejilerini degistirecek kapasitede yeni

bir lirlin sunabilmek anlamina gelir (Kumar ve Phrommathed, 2005).

Yenilikgilik kavrami “yeni ve dncekinden 6nemli derecede farklilagtirilmis iirtin, hizmet
veya Uretim sureci” olarak da tanimlanabilir. Baz1 kaynaklar, orgltsel degisiklik ve
diizenlemeleri de bu kapsamda degerlendirirken, bazilart bu tanim kapsaminin diginda
tutarak mevcut Grn, hizmet ve yap1 degisikliklerini de yenilik olarak kabul ederler
(Pahnke, McDonald, Wang, ve Hallen, 2012). Literatiirdeki tanimlamalarda bazi
farklilagmalar olsa bile en kapsamli tanimlardan biri; “yeni bir {iriin, hizmet veya siirecin
bir orgiit yapisi igerisinde ilk defa iretilmesi, kabul edilmesi veya uygulamaya alinmas1”

seklinde yapilmistir (Pierce ve Delbecq, 1977).

Yenilik¢ilik kavramini konu alan ¢alismalar incelendiginde; kavramin yenilik, kesif, icat,
uretkenlik vs. gibi benzeri kavramlarla birlikte ve birbirine hem ¢ok benzeyen hem de
belirli kisimlarda ayrilmis olan pek ¢ok sekillerde ele alinmis oldugu gorilur. Kavramin
en kapsamli tariflerinden biri olan Schumpeter (1942)’in yaptig1 tanimlamada ve daha
sonra kavramin daha spesifik kisimlarina odaklanan diger arastirmalarin tiimiine
baktigimizda, tiim yenilik¢ilik tanimlamalarinda ortak noktanin “yararli yeni bir fikrin

uygulama konmas1” oldugu gorilmektedir (Pahnke ve diger., 2012).

Jantz (2015) temel bir yenilik tipolojisi olarak, yenilikleri “idari ve teknik yenilikler”
seklinde gruplar. Idari yenilikler, organizasyonun ve sosyal sistemin i¢ mekanizmalarina
(personel alimi, kaynak tahsisi ve 6diil sistemi gibi) odaklanirken, teknik yenilikler,
misteriye ve son kullaniciya harici olarak yeni iirlin ve hizmetler sunmaya
odaklanmaktadir. “Orgitsel Yenilikgilik Sistemi” konseptindeki yenilik stireci,
yenilikgilik literatir boyunca yenilikgiligin tanimi1 konusundaki genel ortak kanidan

tiiretilen lic ana asamaya ayrilmistir. Yenilik, bulus haline getirilen yenilik¢i bir fikrin

15



kaynagindan gelir ve bulus, organizasyona dahil edilmedigi veya piyasaya siiriilmedigi
ve pazar tarafindan benimsenmedigi siirece bu bulusa yenilik denemez. Bu nedenle, (¢

temel yenilikgilik siireci asamast; fikir gelistirme safhasi, bulus safhasi ve ticarilestirme

sathasidir (Bogers ve West, 2012).

1.6.  YENILIKCIiLIGIN KAVRAMSAL GELIiSiMi

Oncelikli olarak Schumpeter (1942)’in yaptigi calismalarla birlikte yenilikgilik
kavramimin kullanilmaya baslandigi goriilmektedir. Bu c¢aligmalara gore ekonomik
kalkinmay1 saglayan yenilik¢ilik; yeni tiiketim mallarinin, yeni tiretim yOntemlerinin,
yeni piyasalarin, yeni endiistriyel orgiit sekillerinin olusturulmasi1 veya yeni arz
kaynaklarimin bulunmasi ile ortaya ¢ikar. Eski tirtinlerin piyasa sartlar1 i¢inde yenileriyle
stirekli degisimi siireci; ‘icat, yenilik ve yayimlama’ olarak i¢ evreye ayrilir. Buna gore,
‘icat” asamasinda bilim adamlarinca yapilan kesif, ‘yenilik’ asamasinda girisimci
tarafindan ticari hale getirilir ve ‘yayillma’ agamasinda ticari olarak yayginlastirilir (AlKin,
1992). Bir yeniligin, kisisel yaraticiligin, ilhamin ve ¢esitli dis faktorlerin tesadiifi
yakinsamasinin sonucu oldugu ve higbirinin 6ngorillemeyecegi veya yonetilemeyecegine
dair yaygin bir kanaat bulunsa da bazi yenilikler kaza ile veya tesadiifen ortaya
cikabilmektedir. Bununla birlikte, basarili yenilikler "yalnizca birka¢ durumda bulunan

yenilik firsatlar1 i¢in bilingli ve amagli arama" sonucunda ortaya g¢ikabilmektedir
(Drucker, 1991).

Sonraki donemde, ozellikle teknolojik degisimi anlamaya yonelik ortaya konan,
“uyartlmig yenilikcilik, evrimsel ekonomi ve yol-bagimlilik modeli” gibi yeni
kavramlarin da etkisiyle, yenilik¢ilik bagimsiz bir alan g¢aligmasi olarak gelismeye
baslamustir. Ozellikle kullanilabilir bilginin artis1 ve teknoloji diizeyindeki gelismeler
yenilikgilik alanindaki ¢calismalar1 hizlandirmistir. Artan getiriler ekonomisi, davranigsal
ekonomi, rekabet tistiinliigii analizi, ulusal sistemler analizi ve sosyo-teknik rejimler gibi
cesitli akademik disiplinlerin bir araya gelmesiyle yenilik¢iligin kavramsal temelleri
ortaya cikmistir. 1965 yilinda University of Sussex’te Bilim Politikast Arastirma
Birimi’nin (Science Policy Research Unit — SPRU) kurulmasi da yenilikgilik aragtirmalari

alaninda bu donemde yapilan dikkat ¢ekici gelismelerden biridir (Y1lmaz, 2016).
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1970’lerden itibaren yapilan ¢alismalarla, yenilikgilik teorisinin gelismesini saglayacak
yeni kavram ve yaklagimlar yayginlagsmaya baslamistir. 80’lerden itibaren ise odagin,
stirecin karmagsiklig1 ve karsilikli bagimliligina dogru kaydigi goriilmektedir. “Rejimler
ve Egriler” yaklasimina gore, Ar-Ge faaliyetleri, cesitli olas1 ¢oziimleri gelistirmek igin
hem teknolojiyi itme hem de talebi gekme faktdrlerine yol gosterici rol oynar (Yilmaz,
2016). “Zincir Baglantt Modeli”'nde ise yenilikcilik streci igindeki sistemlerin
birbirleriyle olan etkilesimlerini agiklanmaktadir. Benzer sekilde, “Ulusal Inovasyon
Sistemleri Yaklasimi” ise farkli tilkelerdeki yenilikg¢ilik sistemlerinin karsilastirmali
analizine dayanir ve sisteme dayali siniflandirma yapmaktadir (Kline, 1986; Freeman,
1988).

90’lardan itibaren yapilan caligmalarin yenilik¢ilik siirecine karsilikli etkilesimde
bulunan aktérleri de kapsayarak, lineer olmayan ve dinamik bir yaklasima odaklandigi ve
ulusal diizeyden uluslararas: diizeye kaydig: gorilmektedir. Oregin, OECD tarafindan
olusturulan yenilik¢ilik kilavuz kitab1 olan “The Oslo Manual”, firma veya girisim
duzeyindeki teknolojik, trin ve surec yeniliklerini kapsar. Hekkert ve Negro tarafindan
yapilan g¢alismada da yenilik¢ilik sistemleri ulusal diizeyde incelendiginde siirecin
aktorleri arasindaki iligkilerin ve aglarin karmagiklig, siirecin dinamikliginin incelemeyi
yetersiz kilacagi savunulmustur. Teknolojik nisler ve devlet desteginin yenilikgilik
stirecine etkisi, artan-radikal ve yikici yenilik gibi kavramlar da bu ddnemde incelenmeye
baslanmistir (Y1lmaz, 2016).

Yenilikgilik gegmisten bugiine higbir zaman kolay olmamis olsa da tliketicilerin 6ntndeki
seceneklerin sonsuz denebilecek sayiya ulasmis oldugu giiniimiiz diinyasinda 6zellikle
zor ve 6nemli hale gelmis durumdadir (Sharmelly, 2017). Glinlimiiziin olduk¢a ¢alkantili
ve rekabetgi bilgi ekonomisinde yenilik yapma kapasitesi firmalar igin oldukca 6nemli
bir stratejik yetkinlik ve vazgecilmez bir rekabet avantaji olarak kabul edilir. (Jiménez-

Jiménez ve Sanz-Valle, 2008).

Son yillarda yenilik¢ilik olgusunun dogasi da tiiketici davramiglart ve teknolojik
gelismelere paralel olarak degisiklikler gostermeye basladi. Sharmelly (2017)’ye gore bu
degisiklik oncelikli olarak tuketicilerin yenilik¢ilige duydugu ilgiyle iliskilidir.
Tiiketiciler gelisen teknolojiler nedeniyle yenilikg¢ilik olgusuna giderek daha fazla ilgi

duymaktadirlar. Artik tuketiciler yenilikgilik stireclerine daha ¢ok fazla girmekte ve deger
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yaratmada etkin rol oynamaktadirlar. Onceden oldugu gibi pasif satin alicilar olmak
yerine, tiiketiciler artik fikir iireticisi, ortak yaratici ve ortak tasarimci olarak deger zinciri
faaliyetleri boyunca yeniligi arttirmaya katki saglamaktadirlar. Cinli akilli telefon
ureticisi Xiaomi 6rneginde oldugu sekilde, firma yazilimin tasariminda kasitli olarak
hevesli miisterilere de yer vermeye ¢aligmakta, iiriinlerdeki yeni 6zelliklere dogrudan
katki saglamalari i¢in misterilerini davet etmektedir. Ayrica teknolojik gelismeler
nedeniyle tirtinlerin 6miir yasam dongiileri de kisalmaya baslamistir ve bu durum da bir

zorunluluk olarak sirketlerin yeni is modelleri ve yetenekleri yaratmalarina yol agmustir.

Bir diger degisiklik de mevcut ekosistem tiirlerinin sinirlarini zorlayan yepyeni
ekosistemlerin ortaya cikisidir. Bu ekosistemler artik birbirine girisimcileri, girisim
sermayedarlar1 ve arastirma organizasyonlarini yeni is fikirleri ve degerlerini yaratmaya
ve kullanmaya her zamankinden c¢ok daha fazla zorlayacak sekilde gelismektedir.
Ornegin, General Electric, "mucit" adi verdikleri bir global isbirlik¢i yenilikgilik
platformu araciligiyla uzmanligi paylasmak, riski azaltmak ve kalkinmay1 katalize etmek

icin sirketleri birlestiren bir girisimi yiiriitmektedirler (Sharmelly, 2017).

1.7.  YENILIKCILIiK SINIFLANDIRMALARI VE MODELLER

Orgutlerin yenilikgilik gostergeleri en genel olarak ve basitten karmasiga dogru baslica
dort kusak icerisinde siniflandirilir. Tk kusak gostergeler; yatirim, harcama personel
sayis1 vb. gibi temel girdilere odaklanirken, ikinci kusak gostergeler ciktilara, tigiincii
kusak gostergeler anket ve indeks gibi entegre verilere, dordiincii kusak gostergeler ise

bilgi, ag vs. gibi unsurlara baglidir (Yilmaz, 2016).

Yenilik tiirleri arasindaki ayrim siklikla Schumpeter (1942)’in erken donem calismalarina
dayandirilmaktadir. Buna gore yenilik ¢esitleri bes ana gruba ayrilmaktadir: ‘yeni Grtnler,
yeni Uretim metotlari, yeni pazarlar, yeni tedarik kaynaklar ve ticareti organize etmek
icin yeni yollar’. Yenilikle ilgili birgok ¢alisma, 6zellikle ekonomistler ve teknoloji
yonetimi aragtirmacilar tarafindan gerceklestirilen arastirmalar, liriin-islem tipolojisini
en yaygin olarak incelenen, vyenilik¢i tipoloji haline getiren iki tir Uzerinde
yogunlagsmustir. Uriin yenilikleri genellikle harici bir kullanici ihtiyacini karsilamak igin
sunulan yeni tiriinler veya hizmetler olarak tanimlanirken, siire¢ yenilikleri, bir {irlin veya
bir hizmet tiretmek i¢in bir firmanin liretim veya hizmet operasyonuna giren yeni unsurlar

olarak tanimlanir (Damanpour ve Aravind, 2011).
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Ettlie ve Rubenstein (1987) benzer sekilde, sure¢ yeniliklerini; bir kurulusun iiretim veya
hizmet operasyonlarina giren girdiler, goérev 6zellikleri, is ve bilgi akis1 mekanizmalari
ve tretim ile servis i¢in gerekli donanim {ireten yeni unsurlar olarak tarif eder. Ya da bir
endiistriye yeni eklenen bir tesis veya isletme birimi i¢in iiretim teknolojisindeki
degisiklikler seklinde de tamimlamak mumkundur. Siire¢ yeniliginin basariyla
benimsenmesine yonelik mekanizmalar da bazi arastirmalara konu olmustur. Ozellikle
imalat operasyonlar1 i¢in en yeni teknolojiler kullanildigindan, taklit ve devreden
¢ikarmaya karsi onlar1 korumak da kolay olmadigindan, bu teknolojileri rekabet avantaji
elde etmek icin kullanmalart zordur. Dolayisiyla, basarili kuruluslarin, siireg
yeniliklerinden deger almalart i¢in; siire¢ yeniligini, dnemli yeniden yapilanma igin
benzersiz bir firsat haline getirmek ve bu degisiklikleri ger¢eklestirmenin birgok alternatif
yolundan etkin yeni kaliplar yaratmak olmak iizere biitiinlestirme mekanizmalari
kullanmalar1 gereklidir (Ettlie ve Reza, 1992). Alexander ve Knippenberg (2014) ise
yenilik¢iligi, “asamali, yeni, radikal” seklinde {i¢ kisim olarak siniflandirirken Freeman
(1988) ise sisteme dayali perspektife odaklanan simiflandirmalarinda, yenilikg¢iligi
“artagan, radikal, teknoloji, tekno-ekonomik paradigma” seklinde incelemislerdir

(Y1lmaz, 2016).

Radikal bir yenilik her zaman "statikoya zarar verir" ve Orgitin alt sistemlerini,
degerlerini, tesviklerini ve giiciinii degistirir. Radikal yenilikler, tamamen yeni iiriin ve
hizmetler yaratmak veya mevcut bir {irtin veya hizmette koklii degisiklikler yapmak i¢in
kullanilan yeni bilgileri igerir. Buna karsilik, asamali bir yenilik, bir iiriin veya hizmette
ufak iyilestirmeler yapmak i¢in mevcut bilgileri kullanir. Arastirma, radikal yeniliklerin
asamal1 yeniliklerden daha riskli oldugunu gostermekte oldukga tutarlidir ve radikal
yenilikler daha fazla getiri vaadinde de olsa, daha ¢ok o¢rglitsel etkilere sahiptir. Asamali
ve radikal kavramlar bir siireklilik olustursa da bu kavramlari bir siireklilik iizerinde ug

noktalar veya kutupsal karsitlar olarak goriilmektedir (Jantz, 2015).

Tablo 4. Yenilik¢ilik Yaklagimlar1 ve Siniflandirmalar

SINIFLANDIRMALAR

Jantz (2015) Idari yenilikler: organizasyonun ve sosyal sistemin i¢
mekanizmalarina (personel alimi, kaynak tahsisi ve 6diil
sistemi gibi) odaklanir.

Teknik yenilikler: miigteriye ve son kullaniciya harici
olarak yeni {irin ve hizmetler sunmaya odaklanir.
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Schumpeter (1942)

Yeni {irlinler, yeni iiretim metotlari, yeni pazarlar, yeni
tedarik kaynaklari, yeni yollar

Damanpour & Aravind (2011).

Uriin yenilikleri: harici bir kullanici ihtiyacim karsilamak
i¢in sunulan yeni trdin/hizmet,

Surec yenilikleri: bir Grlin veya bir hizmet Gretmek icin
bir firmanin {iretim veya hizmet operasyonuna giren yeni
unsurlar.

Alexander ve Knippenberg
(2014)

Kademeli, yeni, radikal

Freeman (1988)

Artagan, radikal, teknoloji, tekno-ekonomik paradigma
(sisteme dayal1 perspektif)

Garcia-Zamora, Gonzalez-
Benito, & Munoz-Gallego
(2013)

Yonetim, 0rgut, pazarlama, urtin ve stireclerde yenilikler

Yilmaz (2016)

1.Kusak: yatirim, harcama personel sayisi vb. gibi temel
girdiler,

2. Kusak: ¢iktilar,

3. Kusak: anket ve indeks gibi entegre verilere,

4. Kusak: bilgi, ag vs odaklanir.

OLCEKLER & EVRELER

Yilmaz (2016)

Strateji, siireg, organizasyon, baglantilar, 6grenme
(gostergeler)

Avlonitis, Kouremenos, &

Yeni tiriinlerin sayisi, yeni lirlinlerin yeniligi, yenilik hizi,

Tzokas (1994) yenilikgilik seviyesi ve yeni teknolojik ve orgitsel
streclerin benimsenmesi

Bogers & West (2012) Fikir gelistirme safhasi, bulus safhasi ve ticarilestirme
safhasi

Schumpeter (1942) Icat, yenilik ve yayimlama

Yilmaz (2016) Yeni fikirlerin tiretilmesi, gelistirilmesi, yayilmasi (ii¢

asamal1 bir siireg)

YENILIKCI ORGUT YAKLASIMLARI

Sharmelly (2017)

Orgiitiin dis paydaslarla acik isbirligi icinde oldugu bir
yenilikgilik yapisi olarak agik yenilik¢iligin en tipik
orneklerinden biri olarak “crowdsourcing”.

Lancker, Mondelaers, Wauters,

& Hulenbroeck (2016)

(Orgitsel Yenilikgilik Sistemi)

Bu yedi islev sunlardir: (i) firsatlar, trendler ve fikirler
sunmak, (ii) yenilikgi fikir hakkindaki belirsizligi
azaltmak, (iii) tamamlayici insan ve mali kaynaklar
saglamak, (iv) yenilik siireci boyunca bir referans grubu
olarak hareket etmek, (v) yenilik i¢in biling, mesruiyet ve
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destek yaratmak, (vi) pazar olusumunu kolaylastirmak ve
(vii) tedarik zinciri olusumunda yardimci olmak.

Jay (2013)

Farkl tiirden orgiit yapilarinin avantajli 6zelliklerinden
yararlanarak insa edilen “Hibrit Orgiitler”dir. Orgiitlerde
yenilikgilige katk: sagladigi ancak bazi kosullarda yap1
unsurlar1 arasinda sikigiklik ve tikanma durumuna da yol
acabildigi goriilmektedir.

Glassmann, Enkel, &
Chesbrough (2010)

Acik yenilik; igletmelerin i¢ ve dis pazarlama, teknoloji
gelistirme gibi amaglar igin, igletme ici fikirleri
kullandig1 kadar, ayn1 zamanda igletme disi fikirleri de
kullanabilecegi ve kullanmasi gerektigi tizerine kurulu bir
paradigmadir.

Schilling (2006)

Gevsek baglantili orgiitsel yapilar” veya “Esnek bagh
orgiitsel yapilar” olarak adlandirilan bu yaklagimla,
sektorde faaliyet gosteren firmalarin ¢ok uluslu
yoneliminin de bir sonucu olarak, gelistirme ve liretim
aktiviteleri orgiit igerisinde dagitilmustir.

Sah & Stiglitz (1986)

Politikada basit¢e monarsinin karsiti olarak kullanilan
“poliarsi”, yonetim giiciliniin ¢cok sayida yonetsel bireye
yaygin sekilde dagitildigi yonetim seklini tarif eder.

Y 6netim teorisinde ise; otonom bireylerin kendi islerinin
icerigi ve siirlariyla ilgili 6nemli degisiklikler
yapabilmesine olanak saglayacak sekilde
gugclendirildikleri, merkezi olmayan ve diiz 6rgut
formlarini ifade eder

Felin & Powell (2016)

Temelde sosyal psikoloji alanina ait bir kavram olan
“sosyal kanitlar”, bireyler arasinda koordineli davranig
tiretmeyi saglayan bir toplumsal niifuz mekanizmasidir.
Bu kapsamda, bireyse inisiyatifi ve otonomiyi etkin
kilmayi saglayacak cesitli kural ve pratikler
olusturulmustur. Ornegin, bireylerin bir veya iki kisiyle
proje baslatmalarina izin verilmez, bir proje
baglatabilmeleri i¢in en azindan {i¢ kisilik bir proje grubu
olusturmus olmalar1 beklenir.

Duran, Kammerlander, Essen, &
Zellweger (2016)

Muhafazakar ve diisiik risk odakli yaklagiminin dogal bir
sonucu olarak, yenilikcilige uzak durdugu algisi yaygin
olmasina ragmen, pek ¢ok sektordeki yenilikgilik lideri
firmanin aile firmalar1 olmasi. (disiik yenilikeilik
girdisine karsin elde edilen yiiksek ¢ikt1)

O'Connor ve Ayers (2005) radikal yeniligi; piyasaya tamamen yeni fayda saglama

acisindan ve firmanin yeni igler yaratma becerisi agisindan giiclii etkisi olan iiriin ve
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teknolojilerin ticarilestirilmesi olarak tanimlar. Bu etki diizeylerinin, firmanin teknoloji,
pazar ve orgutsel alanlarda yeni duruma o6zgii yeterlilikler gelistirmesini gerektiren,
firmadaki yiiksek risk ve yiiksek belirsizlikle iliskisini de belirtir. Ayn1 ¢alismada,
sirketlerin ilk olarak radikal yenilige yoneldigine dikkat c¢ekilmektedir. Calismada
gozlemlenen orglitsel yapilarin her biri ana akis operasyonuyla bir sekilde baglanti
kurdugu ve kaynaklarini, aglarimi ve bilgi bankalarin1 giiclendirdigi gorilmiistiir. Bu
nedenle, "skunkworks" orgiitleri kavrami, biiyiik sirketlerin ge¢mislerinde bir siire
elestirel olarak onemli olmakla birlikte, giincelligini yitirmektedir degildir. Firmalar
orgiitsel dokularinin bir pargasi olarak bu radikal yenilik yeteneklerini gelistirmeye

calismaktadirlar.

Radikal yenilik konusundaki 2012 tarihli makalesinde O'Connor ve Ayers (2005), 12

biiyiik endiistriyel firmanin ii¢ yillik detayli bir incelemesi sonucunda, ¢alismanin

sonuclarini asagidaki sekilde belirtir:
“Biiylime ve kar alternatifleri bircok sirket i¢in yipranmaya devam ederken,
radikal yeniligin organizasyon genglestirme igin bir mekanizma olarak dnemi
artmaktadir. Bazi firmalar, radikal yeniligi saglamak i¢in tiim yonetim sistemlerini
tekrar tekrar insa ediyorlar. Ar-Ge ile olan iliskileri bakimindan ve projeleri
denetleyen ticarilestirme yolunun ne kadar gerisinde kaldiklarma goére degisen
farkli orgiitsel yapilarla deneyler yapiyorlar. Tam gelismis bir RI yetenegine sahip
olmak icin sirketler, ii¢ faaliyet kiimesini yonetmeli ve aralarindaki gecislerin
sorunsuz olmasini saglamalidir. Bunlar; kesif, tasarlama ve yeni isletmelerin hizla
bliylimesidir. Ek olarak, farkli yenilik kiiltiirlerine sahip firmalar tim RI

yeterliklerini gelistirebilirler.

Yenilikgcilik; yonetim, 6rgit, pazarlama, trlin ve sureclerde yenilikler seklinde karsimiza

c¢ikar. Buna gore;

e Ydnetim yeniligi: Ileri ydnetim tekniklerinin uygulanmasi

e Orgiitsel yenilik: Yeni veya degistirilmis organizasyon yapilarinin uygulanmasi

e Pazarlama yeniligi: Satis giicii, siyasi iletisim ve dagitim kanallarindaki 6nemli
degisiklikler

e Uriin yeniligi: Paketleme, boyut ve sunum gibi iiriine iliskin yonlerdeki degisiklikler
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e Siirec yeniligi: Uretim araglarindaki iiretim siireglerinde ve dagitim tesislerinde

meydana gelen degisiklikler

olarak ifade edilebilir (Garcia-Zamora, Gonzalez-Benito, ve Munoz-Gallego, 2013).

Yonetimsel yenilikler 6rgit igin deger yaratabilecek yeni yapilar, idari sistemler, yonetim
uygulamalari, siiregler ve teknikler olarak tanimlanir. Bu tur yeniliklere 6rnek olarak,
toplam kalite yonetimi (TKY), tam zamaninda iiretim, kalite ¢emberi, maliyet
muhasebesi, 360 derece geri bildirim ve bolimli (M-form) yapt bulunmaktadir.
Biiyiimeye yonelik stratejilerin gelistirilmesinde, Orgiitsel degisim ve yenilenmenin
kolaylastirilmasinda ve stirekli performansin saglanmasinda yonetimsel yeniliklerin rolii

blydktir (Birkinshaw, Hamel ve Mol, 2008).

Farkl1 bir bakis acistyla, orgiitiin yenilikgilik diizeyi “siirecin girdileri, igerigi ve ¢iktilar1”
gibi unsurlarla tanimlanirken, yenilikgilik 6l¢iim sistemlerinde; kaynaga, yetenege ve
liderlige dayali metrikler tanimlanmaktadir (Yilmaz, 2016). Diger yandan basarili
yenilikgilik; hem yiksek Ar-Ge performansi ayni zamanda da basarili ticarilesme
anlamina gelir. Ar-Ge performansi olarak Ar-Ge ¢alismalarinin ¢ikt1 miktari (iirlin sayist,
patent sayisi vs.) ile Ar-Ge ¢alismalarinin kalitesi (lirlinlesme vs.) kullanilabilir (Khanna,
Guler, ve Nerkar, 2016).

Yenilik¢iligin 6l¢timii konusunda gelistirilen yaygin bir model olan “Elmas Modeli”
yenilik¢iligi strateji, slire¢, organizasyon, baglantilar, 6grenme goOstergelerine bagh
olarak olgerken, bir diger 6l¢iim modeli olan “Inovasyon Deger Zinciri” ise yeni fikirlerin
tiretilmesi, gelistirilmesi, yayilmasi seklinde ti¢ asamali bir sure¢ uygular. Ayrica OECD
ve EU komisyonunca hazirlanan “Oslo Inovasyon Olgiim Sistemi” de diger bir 6l¢iim
modelidir (Yilmaz, 2016). Alternatif bir yenilikcilik performans olarak, ‘yeni Grtnlerin
sayis1, yeni iriinlerin yeniligi, yenilik hizi, yenilik¢ilik seviyesi ve yeni teknolojik ve
orgutsel sureclerin benimsenmesi’ de 6nerilmektedir (Avlonitis, Kouremenos, ve Tzokas,
1994).

Ayrica farkli yenilik tiirlerinin de farkli sonuglar dogurabilecegi beklenebilmektedir.

Ormnek olarak, orgiitsel yenilik degisen bir cevrede yer alan &rgiite verimlilik firsat:

23



sagladig i¢in kisa vadeli karlilig1 artirir. Ayrica hem pazarlama hem de iiriin agisindan
ticari yenilikler, 6rgutu yeni pazarlar ve trun tuketimine yonelterek pazar payinda ve satis
bliylimesinde iyilesme saglar. Pazar yeniligi, pazara hizmet etmenin yeni yollarini agar
ve daha uygun teklifler tiretmeyi de saglar. Uriinler veya siireglerdeki teknolojik yenilik,
rekabette pazar rolleri iginde orglite deger katmak igin rekabet giicii ve pazar degeri

yaratir (Garcia-Zamora ve diger., 2013).

Lancker, Mondelaers, Wauters, ve Hulenbroeck (2016) tarafindan sunulan “yenilik
sistemi yapis1”, ireticiler, kullanicilar, hiikiimetler ve kurumlar arasindaki iligkileri
yakalamak ve anlamak i¢in 6nemli bir ¢alismadir. Bu c¢alisma, yenilik basarisizliginin
ardindaki nedenler olarak sadece piyasa basarisizliklarindan ziyade sistem arizalarini ve
kilitlenmeleri tespit etmeye yardimci olmaktadir. Calismada, Orgiitsel Yenilik Sistemini
tanimlamak i¢in yenilik sisteminin daha yiiksek sistem diizeyinde nasil
kavramsallastirildigr incelenmistir. Ulusal Yenilikgilik Sistemi (UYS), bir ulusun belirli
bir kurumda ve bir iilkenin yeniligi olusturmak, liretmek ve yaymak icin yetenegini
etkileyen politikalarla sinirlandirilmis bir ulus igindeki c¢esitli aracilar arasindaki
etkilesim bi¢imidir. Bolgesel Yenilikg¢ilik Sistemi (BYS) ise, yeniligin olusturulmasi,
yayllmasi ve tahsis edilmesini saglayan belli bir bolgedeki yenilik aracilarinin ve
kurumlarin birbirleriyle iliskisi olarak tanimlanabilir. Sektorel Yenilikgilik Sistemi
(SYS), yeniligin iiretilmesi, yayginlastirilmas: ve kullaniminda yer alan belirli bir
kurumsal altyapi altinda belirli bir ekonomik veya endiistriyel alanda etkilesime giren bir

araci a1 olarak kavramsallagtirilmistir.

Orgiitsel yonetim literatiiriinde son zamanlarda ragbet gérmeye baslayan diger bir kavram
ise ‘yonetim yeniligi’dir. Geleneksel yonetim ilkelerinden, siireclerinden ve yonetim
caligmalarinin bi¢imini degistiren uygulamalardan sapmalar olarak tanimlanan bu
kavram, Ozetle yoneticilerin islerini nasil yaptigini odaklanir. Ciinkii orgiitsel yaps;
uygulamalar, siirecler veya tekniklerdeki yenilikler ile 6rgiit i¢inde islerin bagl oldugu

kural ve rutinlerinden olusur (Hamel, 2006).

Yenilik¢ilik ¢alismalarmin dogru bir sekilde konumlandirilmasi ve yonetimi igin dokuz

ilke dnerilmektedir: (Matheson ve Matheson, 1998)

e Firmalar Ar-Ge yonetimine yonelik bir deger yaratma kiiltiirii benimsemeli,
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Ar-Ge proje segenekleri olarak ilging alternatifleri analiz etmeli ve bunlar
bilinyesine katmali,

Y onetim stratejisini sirket stratejisi ile uyumlu hale getirirken orta yoneticileri ve
proje sampiyonlarini karar verme siirecinde giiclendirmeli,

Bu siiregte disiplini ve tutarliligi korumal,

Onemli miidahalecilerin dogru bilgilendirilmesi igin agik istihbarat: devam ettirmeli,
Surecteki bylk resmi gorip buna gore hareket etmek i¢in distan ige bir stratejik
bakis agis1 gelistirmeli,

Bilinen ve bilinmeyenin limiti konusunda fikir sahibi olmak i¢in belirsizligi
benimsemeli,

Bilinen ve bilinmeyen seylerin, eylemlerin ve olaylarin tam sonuglarini bilmek i¢in
sistematik bir diisiinceyi uygulamali ve nihayetinde

Daha fazla deger yaratmanin nasil olacagini bilmek i¢in siirekli 6grenme

yaklagimini benimsemeli.
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2. ORGUT YAPILARI ILE YENILIKCILIiK ARASINDAKI ILISKI

80’lerin ortasindan itibaren, isletmelerin yapilanmalarii ve isleyisini koklii sekilde
etkileyen kalitatif ve kantitatif degismeler “Yeni Ekonomi” olgusunu ortaya ¢gikarmistir
(Kocel, 2001). Yeni Ekonomi, tim sektor ve pazarlardaki isletmeleri dogrudan
etkilemekte ve onlar1 bu kosullar altinda ayakta kalabilmek igin kendilerine rekabet
avantaji saglayacak yenilik¢i politikalar, yontemler veya siire¢ler gelistirmek
mecburiyetine yoneltmektedir. Isletmeler bir yandan da y6netimin belki de en biyik
meydan okumalarindan biri olan “glinliik is faaliyetlerini aksatmadan stirdiiriirken orgiitii
tiretkenlige ve yenilikgilige yonlendirmek” ikilemiyle miicadele etmek zorundadirlar. Bu
yuzden, belirli bir kalib1 ve tekrarlanabilir sihirli bir formiilii olmasa da bazi orgiitlerin
bunu basarabilirken bazilarinin basaramamasinin ardindaki yapisal nedenlerin gok
boyutlu olarak incelenmesi biiyiik deger ifade eder (inan, 2014). Bu nedenle, cagdas
yonetim uygulamalarinda en 6nemli zorluklardan biri hem organizasyonun personeli hem
de siireglerini olabildigince verimli calistirirken yenilik odakli hale gelebilmesidir.
Orgiitiin yapis1, bir sirketin yenilikgi fikirlerin diizenli iiretilmesi ve uygulanmas iizerine
gunlik operasyon ve rekabet guclni yenileme ve temel alma kapasitesini 6nemli

derecede etkileyen dahili bir faktor olarak gortilmektedir (Birkinshaw ve diger., 2008).

2.1. C")RGUT YAPILARI VE YENILIKCILIK KONUSUNDA YAPILAN
ONCEKI ARASTIRMALAR

Orguitlerin yapisal dzelliklerin yenilikgilige olan etkileri dnceden beri farkli disiplinlerden
arastirmacilarin ilgisini ¢eken bir konu olagelmistir. Bu konudaki erken ddnem
calismalarda oOrgiitiin 6lgegi ve biiylikliigliniin yenilikgilige etkisini, sagladigi avantaj ve
dezavantajlari ele alinmistir. Calismalarda ekonomik gelisim, girisimcilik ve yenilikgilik
kavramlarini birlikte incelenmis, yenilikgiligin tiirleri ve siiregleri hakkinda da dnemli

goriisler ortaya atilmistir (King ve Anderson, 1995).

Burns ve Stalker (1961)’mn ortaya koydugu “organik orgiitlerin yenilikgilige en uygun
oOrgiit tiirti oldugu” goriisii uzun siire ve yaygin sekilde genis kabul gérmiistiir (King ve

Anderson, 1995). Bu yapisal tiirlerin her ikisinin de farkli operasyonel alanlarin
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gereksinimlerini kargilamak i¢in bir organizasyonun cesitli bdliimlerinde olabilecegi
belirtilmistir. Bu yaklagim, orgiit yapisiyla ilgili diger arastirmalar1 da etkileyerek bu

alanda daha ileri ¢alismalar i¢in de ilham saglamistir (Lam, 2010).

Benzer sekilde, Zaltman, Duncan, ve Holbeck (1973)’in organik orgiit yapilarini ele
aldig1 ¢alismanin sonuglart da yenilik¢ilige en uygun yapinin merkeziyetgilik ve formallik
diizeyi yiiksek, karmasiklig1 ise diisiik organizasyon yapisi oldugunu gostermektedir.
Benzer sekilde, firmalarin yapisal boyutlari incelenirken, drgiitlerin yapisal boyutlari olan
formallik, standartlik ve merkezilesmenin, firmanin yenilige egilimine ve yenilik
calismalarindaki basarilarina 6nemli etkisi bulundugu ifade edilmektedir (Schilling,
2006).

Geleneksel olarak, oOrgiitsel tasarim kuramcilari, oncelikle yapi tiirleri ve orgiitlerin
yenilik¢i yetenekleri arasindaki iligskiye odaklanmistir (Lam, 2010). Daha sonra yapilan
arastirmalarda ise, yenilikgiligin gelismesi ve Orgitiin ¢alisanlar1 arasindaki etkilesimin
artabilmesi icin, daha fazla islevsel biitinlesmeye sahip oldugu i¢in “organik” yapilara
ihtiya¢ duydugu 6ne siiriillmeye baslanmistir (Jensen, Johnson, Lorenz, ve Lundva, 2007).
Bu konu hakkinda yapilan arastirmalardan elde edilen bulgular, yenilikgilik 6zelliklerinin
cesitli baglamlarda organik yapi1 Ozelliklerini benimseyen kuruluslarda daha fazla
oldugunu ortaya koymaktadir (Camison-Zornosa, Lapiedra-Alcami, Segarra-Cipres, ve
Boronat-Navarro, 2004). Yenilikgilik ile orgiitsel 6grenmenin organik Orgiit yapisi ve
rekabetgi performans arasindaki etkisinin incelendigi giincel bir ¢alismada, belirtilen
etkinin dolayli bir etki oldugu ancak sonuglarinin 6énemli oldugu sonucuna varilmistir.

(Mehmood, Sonia, ve Umar, 2016).

Daha onceki caligmalar ve deneysel analizler, yeniligin ¢esitli asamalarinda farkl
yapilara ihtiya¢ duyuldugunu ortaya koymustur. Gayri resmi, merkezi olmayan
kuruluslar, daha fazla fikir olusturmak ve potansiyel yenilikleri baslatmak icin en iyi
erken yaymim evrelerinde calisirlar. Kurulug, karar siireci boyunca ve uygulama
asamasina gectikge, programlarini karsilamak ve yiiksek kaliteli bir iirlin veya hizmet
gelistirmek i¢in iyi tamimlanmis siire¢ler ve etkinlige odakli bir yapiya ihtiyag
duyulmaktadir. Bu degisen yapisal gereklilikler, orgiitsel yapida esnekligin dnemini ve

en uygun Orgiitsel yapilart olusturmak i¢in dogal zorunlulugu vurgulamaktadir. Etkili
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aragtirma ¢aligmalar1 yiiriitmek, esnek yapilar i¢in en 6nemli zorluklardan biridir (Jantz,

2015).

Organik orglit yapisinin orgiitiin yenilik¢ilik yoniinii destekledigini gosteren pek ¢ok
calismanin yaninda tam tersi yonde goriislerin savunuldugu calismalara da
rastlanmaktadir. Orgiitlerde yilksek bicimlendirmenin, mekanik yapilarda oldugu gibi
organik yapilarda da yenilik¢iligi destekledigini savunan g¢alismalar da mevcuttur

(Jansen, Van den Bosch, ve Volberda, 2006).

Ancak diger yandan, basit, yalin ve biirokratik olmayan 6rgiit yapisinin da her zaman ve
tiim Orgiitler i¢in yenilik¢ilik anlamina gelmeyebilecegini savunan goriisler de mevcuttur.
Omegin Tidd ve Bessant (2009), “dogru ise uygun dogru yapimnin yenilik¢iligi
destekleyecegi, ancak gevsek ve basit yapinin bir orgut icin her zaman yenilikgilik
ozelligini saglayamayabilecegini” durumsallik bakis agisiyla savunur. Benzer sekilde
Schilling (2006) bir 6rgiitiin yenilikgiliginin en temel olarak yapinin standartlagsmasi ve
streclerin tanimli olusuna bagli oldugunu ifade etmektedir. Farki olusturan ise Orguti

yoneten iradenin buna nasil ve neye gore karar verdigidir.

Yenilikgi orgiitlerin sahip oldugu yapisal 6zellikler ele alinirken, ‘vizyon/liderlik, anahtar
personel, ekip calismasi, katilimeilik, iiretkenlik iklimi, yenilikleri izlemenin yaninda

dogru orgiit yapisina’ bu 6zellikler arasinda yer verilir (Tidd ve Bessant, 2009).

Pierce ve Delbecq (1977) bir orgiite yenilik¢ilik 6zelligi kazandiran bes temel orgutsel

faktor oldugunu savunur:

1. Farklhilagsma: Farkli uzmanliklar1 igeren heterojen bir yapiya sahip olmak
yenilikgilikle dogrusal iliskilidir.

2. Profesyonellik: Deneyim, kendine guven vs. gibi 06zelliklere sahip olmak
yenilikg¢ilikle dogrusal iliskilidir.

3. Ademi merkeziyetgilik: Karar verme yetkisinin orgiite dagilmis olmasi yenilikgilikle
dogrusal iligkilidir.

4. Formallesme: Kural, prosediir ve standartlarin yayginligi yenilikg¢ilikle ters yonli
iliskilidir.

5. Katmanli yap1: Fikir birligi ve orgiit i¢ci mobilizasyon derecesi yenilikgilikle ters yonli

iligkilidir.
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Yapisal 6zellikler agisindan aile sirketlerinin yenilik¢iligini inceleyen bir arastirmada; bu
sirketlerin sahip olduklari muhafazakar ve diisiik risk odakli yaklasiminin dogal bir
sonucu olarak, yenilik¢ilige uzak durdugu algis1 yaygin olmasina ragmen, son yillarda
paradoksal bir bicimde pek c¢ok sektordeki yenilik¢ilik lideri firmanin aile firmalari
oldugu ifade edilmektedir. Bu calismada, aile firmalarinin Ar-Ge yatirnmlarinin genelde
diisiik oldugu temel varsayimina ragmen, yukarida belirtilen sonucun ortaya ¢ikmasi
ilgingtir. Calismada 1981-2012 yillar1 arasinda 42 {ilkeden 108 arastirmanin meta analizi
aile firmalarindaki diisiik yenilik¢ilik girdisine karsin elde edilen yiiksek ¢iktinin bu
sonucu Trettigi anlagilmistir. Firmalarin yenilik¢ilik kaynaklarini cesitli siiregsel,
yonetimsel ya da sistemsel nedenlerle basarisiz sekilde kullanarak diisiik yenilik¢ilik
ciktis1 liretmeleri sonucu da ortaya ¢ikabilmektedir (Duran, Kammerlander, Essen, ve
Zellweger, 2016).

HBR editdrlerinin “Orgiitiiniizde yeniligi en fazla esinlendiren sey nedir” sorusunu
yonelttigi 16 yenilik uzmanindan biri olan David Falvey’in (British Geological Survey
icra direktoril) cevabi da orgiit yapisi ile yenilikgilik arasindaki iliskiyi gosterir. Falvey,
1998’de goreve geldigindeki orgiitiin durumunu inceledikten sonra yenilik dalgasin
baslatmak i¢in boliimler arasi ¢ekismeyi ortadan kaldiracak sekilde bir matris yapi
kurduklarindan bahseder. Bu yapisal degisim enerji israfina yol acan i¢ rekabeti yok
ederek, orgiitii dis rekabete yoneltmis ve yenilikgiligi pekistirmistir (Inan, 2014).

Basarili ve etkin bir bilgi yonetimi siireci kurgulamis olan bir 6rgiit basarisiz yenilikgilik
faaliyetlerini de bir girdi olarak degerlendirme olanagi elde etmis olabilmektedir.
Orgiitsel dgrenme konusunda yapilan bazi arastirmalar da bu gériisii desteklemektedir
(Khanna ve diger., 2016). Khanna’nin bu calismasi orgiitin ayn1 zamanda Orgiitsel
o0grenmeye de uygun sekilde yapilandirilmasinin yenilikgilige saglayacagi olumlu bir
katk1 olarak diisiiniilebilir. Ayrica, takim yapisinin giiglii oldugu ve takim hedefleri bakis
agistyla calisan orgiitlerde de yenilikgiligin giiclii oldugu goérulmektedir (Gong ve diger.,
2013).
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2.2.  YENILIKCILIKLE iLGIiLi ORGUT YAPISAL DEGiSKENLERIi

Orgiitlerin sahip olduklar1 yenilikcilik 6zelliginin ya da diger bir deyisle orgiitiin
yenilikgilik performansinin, 6rgiitiin sahip oldugu yapisal 6zelliklerle olan iliskisi son
yillarda arastirmacilarin daha fazla ilgisini cekmeye baslamustir. Orgiitlerin sahip oldugu
yapisal ve durumsal boyutlarin yenilik¢ilik 6zellikleriyle birlikte alinmasi bu iligkilerin

anlaml sekilde degerlendirilmesini saglamaktadir.

Bu konuda yapilan ilk ¢alismalardan birinde Kimberly ve Evanisko (1981) 6rgtlerin
belirli 6zelliklerinin kendilerini yenilemeyi kolaylastirdigini ve yenilikg¢iligi tesvik
ettigini savunmaktadir. Calismada ele alinan orgiitsel faktorler icerisinden, neredeyse tim
benzeri arastirmalara paralel bir sekilde teorik anlamda otoritenin merkezilestirilmesinin
tizerinde durmuglardir. Otoritenin merkezilestirilmesi, karar verme makaminin
konumunun merkezciligine atifta bulunur ve bunun érgutsel yenilikgilik Gzerindeki etkisi
pek ¢ok calismada tartisilmistir. Benzer sekilde, Aiken ve Hage (1971) de yenilikgilik
Ozelliginin merkezi olmayan bir organizasyonda kolaylik sagladigina ve avantaj
sagladigina yonelik yaygin bir kabul oldugunu, bu tiir 6rgiitlerin esnekligi ve agikliginin,
yeni fikirleri tesvik ederek yenilik¢iligi arttirdigi  savunurlar. Aymi sekilde,
merkezilestirilmis Orglitlerde otoritenin yogunlagmasinin yeniliklerin benimsenmesine

biiyiik bir engel oldugu da diisiiniilmektedir.

Lakhani, Lifshitz-Assaf, ve Tushman (2012) o6rgit teorisi bilim insanlarinin yenilik
siirecinin ¢ekirdeginin siirekli bilgi gelisimi ve gesitlilik arz eden, siirekli bilgi gelistirme
ve lretim gerektiren karmasik mallarin ve hizmetlerin {iretilmesi ve de ¢ogu zaman
kurulusun disinda bulunan sinirlara dayanan ¢esitli diizenlemeler arasinda aktarilmasiyla
oldugunu diistindiiklerini agiklamaktadirlar. Dekoulou ve Trivellas (2017) Yunan reklam
ve medya endiistrisinde Orgiitsel yap1 ile orglitsel performans arasindaki iliskiyi
inceledikleri ¢alismasinda, bu iligki i¢in destekleyici deneysel kanit saglamaktadir. Daha
onceki birka¢ calisma oOrgiitsel yap1 boyutlarmin bir sirketin yenilik performansi
tizerindeki belirgin etkisini gostermekle birlikte, bu arasgtirma egitim ve dogrudan
denetleme yapisal boyutlarinin da sirketin yenilikgilik kapasitesini dogrudan etkiledigini
ortaya koymustur. Calismanin sonuglari ayrica; bigimlendirme, ademi merkeziyetgilik,
uzmanlagma, egitim ve karsilikli uyum yapisal boyutlar ile yenilik¢ilik performansi

arasindaki dogrusal iliskiyi agik¢a gostermektedir. Caligsma ayrica dogrudan denetim ne
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kadar yuksek olursa, firmada yenilik¢ilik performansinin da o kadar diisiik olacagini

gostermektedir (Dekoulou ve Trivellas, 2017).

Orgiit yapisal degiskenlerinin, érgiitiin yenilik¢ilik dzelligine olan etkisi ayn1 zamanda,
yapmin bu etkinin dogurdugu olumlu sonuglar1 bir avantaj haline getirebilmesini
saglayacak degisiklikleri de yapabilmesine baghdir. Ancak bu degisiklik ve
diizenlemelerin yapilabilmesi 6rgiit i¢in her zaman kolay ve basit bir stire¢ olmayabilir.
Ornegin, érgiitsel yap1 ve yenilik konusundaki ¢aligmasinda Sapolsky (1967), 6rgiitsel
yeniden tasariminin ¢ogu kurulus igin bir zorluk olarak kaldigini belirtmektedir. Benzer
sekilde, Abernathy ve Utterback (1978) orgiitsel sinirlart ve tasarimi inceleyen
caligmasinda, oOrgiitlerin yapilarini yenilik¢ilige uygun bir sekilde dizenlemenin

asamalarini ele almaktadirlar.

Zeng ve diger. (2017) orgut yapisal faktorleri ile kalite yonetiminin boyutlarinin
yenilikgilik Gzerindeki etkisini inceledikleri aragtirmalarinda, hala sinirli sayida ve
cogunlukla teorik olan alan yazina degerli katkilarda bulunmaktadir. Dahasi, bu ¢alisma,
kiiresel 6rneklemi temel alan nedensel iliskiyi test ederek mevcut bolgesel kisith
caligmalarin smirlarin1 da genisletmektedir. Bu ¢alisma, yenilik performansini belirli
gostergelere ayirarak ve her yenilik gostergesine yol acan farkli yollar gostererek,
orgutsel faktorlerin yenilikgilik rolinl elde etmek igin kullanan organizasyonlara daha

detayli ve hedefli bir yaklagim saglamaktadir.

2.3.  ORGUTLERDE YENILIKCILIGIN COK BOYUTLU ANALIZi

Yenilikcilik ve orgiit yapilarim1 konu alan gincel arastirmalar incelendiginde, bu
caligmalarin pek cogunda kavramlarin genellikle tek boyutlu olarak ele alindig
gorilmektedir. Ancak karmasiklik diizeyi yiiksek, paydas sayisi fazla ve paydaslart
arasindaki etkilesim diizeyi bu kadar yiiksek olan kavramlarin tek boyutlu olarak ele
alinmasi, kavramin tanimmi ve uygulama alanini kisitlamakta ve bu konuda yapilan
cesitli calismalarda celigkili ve tutarsiz sonuglar elde edilmesine yol a¢maktadir

(Subramanian ve Nilakanta, 1996).

Benzer sekilde, yenilikgilik ve drgiit yapist iliskisini inceleyen ampirik ¢alismalardan elde
edilen celiskili sonug¢larin nedeninin yenilik¢ilik kavraminin ¢ok boyutlu yapist oldugu

anlasilmaktadir (Camison-Zornosa ve diger., 2004). Orgiitsel degiskenlerle yenilikgilik
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arasindaki iliskinin sadece yenilikgiligin tlrleriyle ele alinamayacagi da diistiniillmektedir.
Bununla birlikte, orgiit tiirii ve yenilikgilik kapsami (scope) ile bu inceleme daha dogru
olarak yapilabilir. Ayni arastirmada, bazi modellerin bir tiir orgiit yapilarinda daha
uygulanabilir olmakla birlikte farkl: tiir 6rgiit yapilarinda farkli modellerin daha uygun
olacagi da tespit edilmistir. Farkli degiskenlerin orgiitlerin yenilikgileri tizerindeki bilesik
etkilerinin daha dogru incelenebilmesi i¢in gerekli olan veriyi elde edebilmek amaciyla
cok boyutlu yenilikgilik arastirmalar1 yapilmasi gerektigi de aragtirmanin sonug kisminda

belirtilmistir (Damanpour, 1991).

Orgiitsel yap1 faktorlerinin drgiitiin yenilikgiligi ile arasindaki kompleks iliskisinin ¢ok
boyutlu olarak ele alinmasi Budde ve diger. (2012)'nin ¢alismalarinda da karsimiza
cikmaktadir. Bu paradigmada yenilik; yenilikg¢iligin cok boyutlu yonlerini hesaba katmak
icin farkli aracilar arasinda yogun iletisim ve is birligini gerektiren, evrimsel, dogrusal
olmayan ve tekrarlayan bir Ogrenme siireci olarak gorilmistir. Yenilikci bir
organizasyonun (radikal) yenilikleri basariyla gelistirmesi, yenilik¢iligin ¢ok boyutlu
yonlerini dikkate almak i¢in farkli aracilar arasindaki bu 6grenme siireci sayesinde

mumkdn hale gelir.

2.4.  ORGUT YAPILARINDA DURUMSAL FAKTORLER VE YENILIKCILIK

Orgiit yapisinin dort temel durumsal faktor olan yas ve bilyiikliik, teknik sistem, gevre,
glcln etkisi altinda oldugunu ve bu faktorlerin oOrgiitiin tasarim parametrelerini de
sekillendirerek yapiy1 ortaya ¢ikardigi birinci kisimda detayli olarak incelenmistir. Bu
faktorlerin orgiitiin yenilikciligi ile arasindaki iliskilerin de nitelik ve nicelik olarak
incelenmesi de ¢ok degerlidir. Bu faktorlerin orgiitiin yenilik¢iligine sagladig1 avantaj ve

dezavantajlarin kaynaklar, siirecler ve strateji gibi acilardan da incelenmesi gerekir.

Orgiitiin yapisin1 olusturan durumsal faktorlerden biiyiikliik, yenilikgilik ile arasindaki
iliskiler acisindan en ¢ok incelenen faktdrdir. Orgitiin dlgek ile yenilikgilik goriisleri
arasindaki dogrusal iliskiler pek ¢ok arastirmada ele alinmig ve blyik Olcekli 6rgutlerin
Olcek ekonomisinin avantajlarin1 Ar-Ge’de kullanabilme sansina daha fazla sahip
olduklar1 i¢in finans ve pazar kaynaklarina da daha ¢ok erisime sahip oldugu goriilmiistiir.
Schumpeter (1942)’in de konuyla ilgili iddiasindan hareketle; Olgcek boyutu, Orgutte

ogrenme, risk alabilme, yoOnetsel kontrol degisime uyum saglayabilme ve ceviklik,
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esneklik gibi konularda orgiitlin yenilik¢iligini dogrudan ve dolayl etkilere sahip oldugu

savunulmaktadir (Schilling, 2006).

Damanpour ve Wischnevsky’ye (2006)’ye gore blyuk Olcekli orgitler yenilikgilige
ayirabilecekleri biiyilk maddi ve beseri kaynaklara sahip olmalarina ragmen, onlar1 daha
az yenilikci yapan pek ¢ok engel ve kisitla da miicadele etmek zorundadirlar. Orgutler
Olcek olarak biiyiidiikge daha biirokratik, sartlara ve degisimlere daha yavas tepki veren,
daha az risk alan ve yaratici diisiinceye daha az deger veren bir hal alirlar. Nooteboom,
Haverbeke, Duysters, Gilsing, ve Van den Oord (2007) de orgutler buytdikge
koordinasyon maliyetlerinin artmasi, otonominin azalmasi, esnekligin azalmasi ve yeni
fikirlerin reddedilmesi olasiligin1 artiran ¢oklu diizey hiyerarsi gibi sorunlarla ugrasmak
zorunda kaldigimi belirtir. Laforet (2013)’e gore ise, kigik ve orta boyutlu firmalar
yenilikgilikte daha ekonomiktirler, yeni teknolojileri uyulamaya alirken degisimlere daha
hizli tepki verirler. Ayrica bu firmalar, sahip olduklar1 daha etkin yonetim kontrolii

sayesinde miisterilerinden gelen spesifik gereksinimleri daha kolay gergeklestirirler.

Orgiitiin biiyiikliigii incelenirken, nicel olarak fiziksel kapasite (bir hastanedeki yatak
say1s1), toplam calisan sayisi, girdi miktari (belirli bir zaman araliginda kayit olan 6grenci
sayist), c¢ikti miktar, (belirli bir zaman araliginda yapilan satis miktar1), finansal
kaynaklar (net varliklar) ve direk veya logaritmik Ol¢iimlerin karsilastirilmas: gibi

olgutleri kullanmak mumkundir (Camison-Zornosa ve diger., 2004).

Biiytikliiglin orgiitiin yenilikgilik derecesine, Ar-Ge’ye katkisina ve yeni {iriin, siire¢ ve
patent sayilari iizerine dogrudan etkisini analiz eden pek ¢ok arastirma yapilmis olmasina
ragmen, biiylikliiglin farkli yenilik¢ilik tiirlerine olan etkisi yeterince incelenmemistir.
Biiytikliigiin kademeli ve radikal yenilikg¢ilige etkisiyle ilgili birbiriyle ¢elisen arastirma
sonuclar1 da bu alandaki hem kavramsal hem de deneye dayali arastirma gereksinimini
ortaya koymaktadir. Bu konuda yaptiklar1 ¢alismalarda, Annala ve Forsman (2011) ile
Levinthal ve March (1993)’e gore artimsal yenilikgilik kiigiik 6l¢ekli firmalarda daha
yaygin olarak goriiliirken, orgiitiin 6lgek biiylidiigiinde artimsal yenilikgilik 6zelligi de

azalmaktadir.

Yapilan arastirmalarda, 6lg¢egin radikal yenilikg¢ilige pozitif etkisi bulunsa bile artimsal
yenilik¢ilik tizerinde kayda deger bir etkisi bulunmadigini gorilmektedir. Benzer sekilde,

orgutun boyutu ile radikal yenilikgilik arasinda negatif korelasyon bulundugunu gésteren
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caligmalar da mevcuttur. Yenilikgilik icin gerekli olan yetkinlik, kaynak ve stratejilerin
stirecle iliskilendirilmesinin zorlugu bu iligkinin temel nedenini olusturur. Bu durum da
bliyiik 6lgekli orgiitlerde radikal yenilikgiligin digerlerine gore daha zor elde edilmesine
yol agmaktadir (Fores ve Camison, 2015; Dewar ve Dutton, 1986; Germain, 1996;
Dougherty ve Hardy, 1996).

Orglitsel stratejinin hem radikal hem de asamal1 yeniliklere etkisine odaklanan model
gelistirme c¢alismalart da mevcuttur. Yapilan bir ¢alismada, gida isleme endiistrisi
incelemelerinde, bulgular radikal yeniliklerin saldirgan bir teknoloji politikasi,
merkezilesmis bir karar siireci, gayri resmi yapilar ve teknik uzmanlarin yogunlagmasi
gibi unsurlar tarafindan desteklenirken, asamali yeniliklerin biiyiik, karmasik ve ademi
merkeziyet¢i kuruluslar tarafindan desteklendigi anlagilmistir. Boylece yenilik
calismalarinin bir¢ogunun aksine, biiylik boyutlarin biiylik organizasyonlar1 yonetmek
icin daha resmi yapilara ihtiya¢ duymasi nedeniyle biiylik boyutun radikal yenilikleri
olumsuz etkiledigi goriilmistiir (Ettlie, Bridges, ve O’Keefe, 1984).

Yapilan aragtirmalarda yapisal faktorlerin 6rgiitlin yenilikg¢iligine olan etkisinin yonii ve
yogunlugu konusunda oldukca 6nemli ve degerli sonuclar elde edilmistir. Ancak bir
yandan Orgiit boyutunun Orgiitiin yenilik¢iligi konusunda en iyi gosterge oldugunu
gosteren c¢aligmalar varken, bu 6zelligin orgiitiin yenilikg¢iligi ile negatif yonli iligkiye
isaret eden caligmalar da yapilmistir. Ayrica, yenilikgilik ve Orgiit boyutu iliskisini

inceleyen ampirik ¢alismalar da mevcuttur (Camison-Zornosa ve diger., 2004).

Orgiitiin 6lgegi ile radikal yenilikgilik arasindaki iliskiyi inceleyen arastirmasinda (Pavitt,
1990) bu iliskinin U-sembolii seklinde oldugunu ifade etmektedir. Yani, orta 6lcekli
firmalar radikal yenilikgilik tiretirken, biiyiik 6l¢ekli firmalarin da sahip olmak zorunda
olduklar1 gereksinimlerin pek ¢cogu onlar i¢in de zorunluluk iken, biiyiik firmalarin sahip
olduklar1 avantajlarin ¢ok azina sahiptir. 2005 yilinda yaptiklari ¢alismada Tsai ve Wang
(2005) de benzer sonuglara ulagsmislar ve bu radikal yenilikgilik tiretimi konusunda 6rgiit
Olgeginin negatif korelasyonunu belirtmislerdir. Ettlie ve Rubenstein (1987) ise bu
sonuglarin tam aksi sekilde, orgiitiin 6lcegi ile radikal yenilik¢ilik arasinda olumlu iligki

oldugunu belirtir. Buna gore, bu iki kavramsal yap1 arasindaki iligki ()-seklindedir.

Orgiitlerin biiyiikliigii ile yenilikcilik 6zelliklerini inceleyen arastirmalarda birbiri ile

uyusmayan hatta yer yer tamamen ¢elisen sonuglar da mevcuttur. Fores ve Camison
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(2015)’a gore, biiyiik olgekli firmalar daha fazla kaynak ve yetkinlige sahiptirler ve bu
durum onlarin mevcut bilgi alanlarin1 daha kolay gelistirmelerini saglayarak onlar
yenilik¢ilik performansi konusunda daha avantajli hale getirir. Ar-Ge calismalar1 da
dolayisiyla biiyiik 6lgekli firmalar i¢in daha kolay ve olanakli hale gelmis olur. Ancak
ayn1 zamanda da biiylik olgekli firmalarda yenilik¢ilik faaliyetlerini engelleyebilecek
biirokratik ve yapisal atalet kaynaklari da yaratir. Bu nedenlerden &tiirii orgiitlerin
boyutlar1 biiyiidiikge artimsal yenilik¢ilik 6zelliginin artacagi, radikal yenilikgilik
ozelliginin ise tam tersine azalacagi varsayimi ile hareket edilmektedir. ispanyol endiistri
firmalar1 lizerinde yaptiklari aragtirmanin sonuglari da bu varsayimlart dogrulamaktadir.
Ayrica yapilan arastirmalarin sonuglarina gore, orgiitiin yasi ile 6rgutiin artimsal veya
radikal yenilikgilik 6zelligi arasinda kayda deger bir iliski bulunmamaktadir (Fores ve
Camison, 2015).

2.5.  ORGUTLERDE YENILIKCIiLiGi ETKILEYEN DiGER UNSURLAR

Kiiciik firmalarin yenilik stratejilerini 6zel bir marka veya satin alma stratejisi ile
siirlama olasilig1 daha yiiksekken, biiyilik firmalarin i¢ ve dis bilgi edinimlerini yenilik
stratejilerinde birlestirmesi daha olasidir. Bununla birlikte, dahili bilgilerin yenilik i¢in
onemli bir kaynak oldugu sirketlerin yeniligi yalnizca dis kaynaga ayirma olasiliklar
daha azdir; bunun yerine i¢ ve dis teknoloji kaynaklarmin bir karigtmini kullanirlar

(Rhéaume ve Gardoni, 2015).

Garcia-Zamora ve diger. (2013) 6rgltiin boyutunun yenilikgilik ve performans arasindaki
iligkinin giictinii azaltacagin1 savunmaktadir. Boylece, biiyiik olmak hem yenilikgilige
hem de isletme performansina katki saglayacaktir. Ciinkii basarili yenilik pahalidir ve
firmanin kazang saglamasi i¢in zaman gerektirir. Biyiik sirketlerin, daha biiyiik
kaynaklarindan dolayi, yenilik¢ilikten daha 1yi sonuglar alabilecegi diisiiniilmektedir. Bir
sirket ne kadar biiyiik olursa aragtirma kapasitesi, pazarlama becerileri, finansal 6zerklik
ve basarilt yeni fikirlerin gelistirilmesi ve uygulanmasina iliskin deneyim de o kadar
artmaktadir. Bu kapasiteler yenilik ¢abalarinin daha iyi yonlendirilmesine ve muhtemel
basarisizliklardan kaginmaya yardimci olur. Ayrica, biiylik bir sirket finansal veya
operasyonel basarisizliklarla daha kolay bas edebilir ve yenilik projelerine daha fazla
zaman ve kaynak ayirip yeniden deneyebilir. Boer ve During (2001)’e gore ise, yenilik is

faaliyetleri icin hayati 6nem tasir, ¢iinkii biiylime ve is basarisi i¢in gereken hizi ayarlar
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ve orgiite rekabet avantaji saglamaktadir. Orgitsel yenilik, yeni Griinler, pazarlar veya
tiretim, Orglitsel veya yonetsel siiregleri baglatan yeni bir fikir veya uygulamay1 da

kapsamaktadir.

Garcia-Zamora ve diger. (2013) ‘nin arastirma sonuglari da benzer sekilde orgiitsel ve
cevresel faktorlerin yenilik¢ilige ve isletme performansina dogrudan etkisini
gOstermektedir. Biiyiliklik ve yenilik agisindan, biiyiik sirketler yenilik¢i faaliyetler
gerceklestirdikleri zaman daha iyi mali sonuclar elde etmektedir. Dinamik ve oldukca
rekabetci bir ¢evrede yasayan isletme icin yenilik gelistiriyor olmasi, pazar yonelimi,
karlilik ve piyasa degeri kazandirir. Ayrica i¢ ve dis ¢evreden kaynaklanan bazi engeller
orgiitlerde  yenilik¢ilik  c¢aligmalarinin =~ benimsenmesini  zorlastirict  etkide
bulunabilmektedir. Micheli, Schoeman, Baxter, ve Goffin (2012)’e gore, yenilik¢ilige
yonelik degisim ¢alismalarinda degisime direng en biyuk engeldir. Riskten kaginma ise
bir diger yaygin engel olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ornegin, kamu sektérii kuruluslart
genel olarak teknik riski veya piyasa riskini yonetmeyi zor bulurlar. Ciinkii basarisizliklar
potansiyel olarak yiiksek profilli ve kamuya acik incelemeye agiktir. Hiyerarsik Orgut
yapist ise yenilik¢ilige {iciincii en yaygin engeldir. Ornek olarak, biirokratik yapilarda
ortaya ¢ikan merkezilesme egilimleri yenilik¢iligi azaltabilme olasiligini her zaman tasir.
Ingiliz kamu sektdriindeki konu ile ilgili tecriibeler, sektdrde teknolojik yeniliklerin
uygulanmasi son yillardaki basar1 hikdyelerine ve hiikiimetlerin teknolojik yenilik¢ilik

rolline verdigi onem ve agirliga ragmen yukarida belirtilen engellerle kars1 karsiyadir.

Sektorel veya organik is birlikleri de firmalarin yenilik¢iligine olumlu katki
saglamaktadir. Bu konuda yapilan ¢esitli arastirmalarda; izole bir orgiit yapis1 gosteren
firmalar yerine is birlikleri ve etkilesim igerisinde olan firmalarin, kritik kaynaklar, teknik
yetkinlik, bilgi birikimi ve finansal destegin birada olabildigi yapilarin yenilik¢ilige daha
uygun oldugu savunulmaktadir. Ancak ayni stratejik partneri paylasan rakip firmalar
arasindaki 1is birlikleri (direk veya dolayli bag) yenilik fikrinin temelini olusturan bazi
kritik bilgilerin ortak partner Gizerinden rakiplere ulasma riskini de tagimaktadir. ABD
tibbi cihaz sektoriinde 22 yillik bir donemi kapsayan veriler incelendiginde, partner firma
tizerinden rakipleriyle ¢cok sayida dolayli baga sahip firmalarin digerlerine gére daha az

yenilikgilik 6zellikleri gosterdigi saptanmistir (Pahnke ve diger., 2012).
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Takim yapisinin giiclii oldugu ve takim hedefleri bakis agisiyla calisan orgiitlerde de
yenilik¢ilik gicludir. Gong ve diger. (2013), orgiitlerde takim hedefleri bakis agisinin
hem takim iiretkenligini hem de bireysel iiretkenligi olumlu etkiledigini ileri siirer. Bu
konuda ortaya konmus olan “bilgi paylasimi perspektifi” de, ortak takim hedeflerine sahip
takim {iyeleri arasinda bilgi paylagimi ve birlesimini olanakli kilan 6rgiit yapilarinda; veri,
fikir ve bilginin tiretkenlige katki saglayacak sekilde yayilabilmektedir (Gong ve diger.,
2013). Bu durum, “yenilik¢ilik aktivitelerinin genelde orgiitler arasi isbirliklerinde ve
bilgi ile verinin aktariminin yogunlastigi kesisim noktalarinda ortaya ¢ikmasini sagladigi”

seklinde ifade edilmistir (Sytch ve Tatarynowicz, 2014).

Takim igerisinde moderator roliinii oynayan lidere yonelik gliven iligkisi, takimin
O0grenme ve bilgi paylasma egilimini, dolayisiyla yenilik iiretebilme yetkinligini de
olumlu etkiledigini gostermektedir (Gong ve diger., 2013). Benzer sekilde, takim hedef
yaklagimi radikal yenilik¢ilik agisindan da Onemli bir olgudur (Alexander ve
Knippenberg, 2014).

2.6. ORGUT YAPILARINDA YAPISAL UNSURLAR VE YENILIKCILIiK

Yeni iriin gelistirme siirecinin uzun ve kompleks yapisinin gerektirdigi kritik bilgi
birikimi, gozlem ve ortak 6grenme, bilgi ve deneyim aligverisi gibi unsurlar hem orgiit
ict hem de Orgiitler arasi iletisim, bilgi aktarimi ve is birligi gibi unsurlarin 6nemini ortaya
koymaktadir. Orgiit i¢indeki pozisyonlar, cesitli yonetim diizeylerindeki yap1 unsurlari,
karar verme mekanizmalari, iletisim, kontrol unsurlar ile yatay ve dikey baglantilarin
tasariminin “tasarim parametresi’” ile yapildigi onceki kisimda ele alinmistir. Buna gore;
“is uzmanlasmasi, davranis formallesmesi, egitim ve doktrinleme, gruplama, birim
biiylikligii, planlama ve kontrol, iliski diizenlemeleri, dikey ve yatay ademi
merkeziyetgilik” parametreleri orgiitin yapisint meydana getirmektedir (Mintzberg,
1979). Ancak bu faktorlerin orgiitiin yenilikgilik dzellikleriyle olan iliskisi de dikkatle
incelenmesi gerekir. S6z gelimi; i$ uzmanlagmasi orgiitiin yenilik¢ilik 6zelligine nasil
katki saglar, davranislar formallestirilirken orgiit daha yenilik¢i bir hale mi gelir, grup ve
komiteler nasil yapilandirilirsa orgiitiin yenilik¢ilik 6zelligi olumlu etkilenir ya da hangi
Olgege gore olusturulan birimler 6rgiitii yenilikgi bir 6rgiit yapar gibi sorular da 6nemlidir
(Tablob).
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Configuration Prime Key Part of Type of
Coordinating Organization Decentralization
Mechanism

Entrepreneurial Direct Strategic apex Vertical and
supervision horizontal

Machine Standardization Technostructure Limited
of work processes horizontal

Professional

Standardization

Operating core

Horizontal

of skills decentralization
Diversified Standardization Middle line Limited vertical
of outputs decentralization
Innovative Mutual adjustment Support staff Selected
decentralization
Missionary Standardization Ideology Decentralization
of norms
Political None None Varies

Sekil 3. Orgiitte Yapisal Bigimler ve Tasarim Parametreleri

Kaynak: Mintzberg (1981).

Bu nedenle, orgiit yapisi ile yenilik¢ilik arasindaki iliski baglaminda; orgiit i¢i takim
yapilari, Orgiit i¢i ve Orgiitler arasi iletisim ve aglar1 inceleyen ¢aligmalarin da son yillarda
giderek arttig1 goriilmektedir. Carnabuci ve Dioszegi (2015) 6rgut icinde birbiriyle direk
baglantis1 olmayan calisanlarin, 6zgiin ve tiretken yenilik¢i fikirleri ortaya ¢ikarabilecek
sekilde, goriiniiste ilintisiz ve farkli bilgileri bir araya getirmeye daha yakin oldugunu
savunmaktadirlar. Benzer sekilde, yapisal bosluklar1 daha fazla barindiran 6rgiit yapilart
da kapal1 ve birbiriyle daha baglantili ag yapisina sahip orgiitlere gore daha fazla sayida
ve daha orijinal fikir Gretmeye elveriglidir. Ayrica, boylesi yapilarin ayn1 zamanda bu
fikirleri harekete gegirme, koordine etme ve iiriinlestirme konusunda daha zor yapilar

olmalarini da ilging bir yenilikgilik paradoksu olarak ortaya ¢ikmaktadir.
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Orgiit igerisindeki departmanlar aras1 entegrasyonun daha iist seviyede olmasi bilgi
aktarimini ve yanal iletisimi artirmaktadir. Bireyler birlikte ¢alisarak, bilgi paylasiminda
bulunarak ve birbirlerine g6z kulak olarak, ilgili uzmanlik ve bilgi aligverisi i¢in iletisim
ve koordinasyon kanallar1 olusturabilirler. Firmalar daha yiksek seviyede entegre bir
mekanizmaya sahip olduklarinda, orgiit icindeki sosyal etkilesimi arttirmaya daha
egilimli olurlar, boylece bilgi paylasimi ve is birligi i¢in 6rgltsel bir ortam yaratilmasi

mimkun olabilmektedir Zeng ve diger. (2017).

Firmalar arasi1 bilgi paylasimimni daha olanakli kildig1 i¢in firmalarin cografi olarak
birbirlerine yakin olmalar1 da yenilikgilige olan etkisi agisindan onemlidir. Bu etkinin
varhigr kabul edilmekle birlikte, cografi yakinlikla iligkili oldugu diistiniilmektedir.
Cografi yakinlhigin firmalar arasindaki is birligini kolaylastirdigr ve gelistirdigi
savunulmaktadir. Bu goriise gore, is birligi faaliyetleri firmalara yenilik¢ilik ve kesif
calismalarinda yararlanacaklari daha yogun bilgi akist saglar, dolayisiyla belirtilen etki

dolayli bir etkidir (Funk, 2014).

Dikey olarak biitiinlesmis 6rgiit yapisi, dahili olarak odaklanmis olan yenilik faaliyetlerini
kolaylastirir. Boylece yeni orgiitsel yap1 bi¢imleri de daha akiskan ve agik oldugundan,
yeniliklerin i¢ ve dis kaynaklarina entegrasyonu miumkun olabilmektedir. Abouzeedan ve
Hedner (2012) orgiitsel yapilar1 agmaya daha uygun baska bir firma yonetimi tiiriinii
onermek ve 6ngormek i¢in "internetlesme" terminolojisini ortaya atmiglardir. Boyle bir
yonetim tarzinda, pazar diinya genelindedir ve sirketin "internetlestirme" teknolojilerini
i¢sellestirme yetenegi disinda fikir ile kaynak aligverisinde bulunmak i¢in cografi sinirlar
veya fiziksel engeller yoktur. Hatta, ¢alisma kapsaminda kavramin kapsami daha da ileri
goturulerek orgutsel analizin yeni cercevesi onerilmis ve bu gerceveye "internetlesme
dinamigi teorisi" adi verilmistir. Bu yeni teori, sanal sosyallesme, maliyet diislirme,
etkinlik ve verimlilik, internetlestirme yonetim paradigmasi, bir problem ¢6zme araci
olarak yenilik ve sanal ihtimal gibi bes bilesenden olusur. Cercevenin bilesenleri klasik
orgiitsel diislinceyle Ortiigebilir, ayn1 zamanda ¢agdas yonetim diisiincesinin

"internetlestirme  yonetimi"  gibi yeni  girdilerini dokusuna  dahil eder.

Orgiitlerdeki sosyal ve bilgi aglarmin da &rgiitlerin yenilikgiligi agisindan biiyiik énemi

vardir. Son donemde yapilan pek c¢ok arastirma, yenilikcilik ¢alismalarinda
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aragtirmacinin kullandigi bilgi unsurlariyla firmanin bilgi aginin ve yenilik¢iliginin

dogrudan etkilendigini gostermistir (Wang, Rodan, Fruin, ve Xu, 2014).

Tablo 5. Orgiit Yapilar1 ve Yenilikgilik Arastirmalari

ORGANIK ORGUTLER VE YENILIKCILIK

Burns & Stalker
(1961)

Organik orgiitler yenilikgilige en uygun Orgut tarddar.

Jensen, Johnson,
Lorenz, & Lundva
(2007)

Yenilik¢iligin gelismesi ve rgiitiin ¢alisanlar1 arasindaki etkilesimin
artabilmesi i¢in, daha fazla islevsel biitiinlesmeye sahip oldugu igin
“organik” yapilara ihtiya¢ bulunur.

Camison-Zornosa,
Lapiedra-Alcami,
Segarra-Cipres, &
Boronat-Navarro

(2004)

koymaktadir.

Yenilikgilik 6zelliklerinin gesitli baglamlarda organik yap1
ozelliklerini benimseyen kuruluslarda daha fazla oldugunu ortaya

Jansen, Van den
Bosch ve Volberda
(2006)

Orgiitlerde yiiksek bicimlendirmenin organik yapilarda yenilikgiligi
destekledigini savunur.

YAPISAL BOYUTLAR VE YENILIKCILIK

Damanpour (1991)

Yapisal 6zellikler
ve yenilikgilik

ORG. DETERMINANTS & INNOVATION
1-) Specialization +

2-) Func. differentiation +

3-) Profeesionalizm +

4-) Formalization -

5-) Centralization -

6-) Mang. attitude tow. change +
7-) Management tenure +

8-) Tech. know. resources +

9-) Admin. intensity +

10-) Slack resources +

11-) Ext. communication +

12-) Int. communication +

13-) Vertical differentiation -

Pierce & Delbecq
(1977)

Yenilikgilik ve
Orgutsel faktorler

Farklilagsma: Farkli uzmanliklari igeren heterojen
bir yapiya sahip olmak yenilik¢ilikle dogrusal
iligkilidir.

Profesyonellik: Deneyim, kendine gtiven vs. gibi
ozelliklere sahip olmak yenilik¢ilikle dogrusal
iligkilidir.

Ademi merkeziyetcilik: Karar verme yetkisinin
orgiite dagilmis olmasi yenilik¢ilikle dogrusal
iligkilidir.

Formallesme: Kural, prosediir ve standartlarin
yayginligt yenilikgilikle ters yonlii iliskilidir.

Katmanli yap1: Fikir birligi ve Orgilit igi
mobilizasyon derecesi yenilikgilikle ters
yonlii iliskilidir.
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Kimberly & Otoritenin Otoritenin merkezilestirilmesi, karar verme

Evanisko (1981) merkezilestirilmesi | makaminin konumunun merkezciligine atifta
ile yenilikcilik bulunur ve bunun érgtsel yenilikgilik

izerindeki etkisi incelenmistir.

Aiken & Hage Merkezilestirme Yenilikgilik 6zelliginin merkezi olmayan bir

(1971) ve yenilikgilik organizasyonda kolaylik sagladigina ve avantaj

sagladigina yonelik yaygin bir kabul oldugunu,
bu tiir orgiitlerin esnekligi ve acikliginin, yeni
fikirleri tesvik ederek yenilikgiligi arttirdig
savunurlar. Ayni sekilde, merkezilestirilmis
orgiitlerde otoritenin yogunlagmasinin
yeniliklerin benimsenmesine biiyuk bir engel
oldugu da diistiniilmektedir.

Zaltman, Duncan, & | Yenilikgilik ve Yenilik¢ilige en uygun yap1 merkeziyetcilik ve

Holbeck (1973) merkeziyetgilik, formallik diizeyi yliksek, karmagikligi ise diisiik
karmasiklik diizeyi | organizasyon yapisidir.

Schilling (2006) Yenilikgilik ve Yapisal boyutlar olan formallik, standartlik ve
formallik, merkezilesmenin yenilik ¢alismalarindaki
standartlik ve basarilarin1 6nemli derece etkiledigini ifade
merkezilesme etmektedir.

Abouzeedan & Hiyerarsik orgiit Dikey olarak biitiinlesmis orgiit yapisi, dahili

Hedner (2012) yapisi ve olarak odaklanmis olan yenilik faaliyetlerini
yenilikgilik kolaylastirir ve yeni orgiitsel yap1 bigimleri daha

akiskan ve agik oldugundan, yeniliklerin i¢ ve
dis kaynaklarina entegrasyonunu miimkiin kilar.

Perrow (1967) Rutin igler ile Bilinen teknoloji ve diisiik belirsizlik durumlari

orglitlin yapisi

(rutin isler) mekanik orgiit yapisi bu isler igin
daha uygundur. Bunun tam tersi olan islerde ise
organik Orgiit yapisi daha basarili olacaktir.

Tidd & Bessant Yenilikgilik ve Gevsek ve basit yapinin bir 6rgiit i¢in her zaman
(2009) basit orgiit yapist | yenilikgilik 6zelligini saglayamayabilecegini
savunur.
Schilling (2006) Yenilikgilik ve Yenilik¢iliginin en temel olarak yapinin
standartlasma standartlasmasi ve siireglerin tanimli olusuna

baglidir.

DURUMSAL KOSULLAR VE YENILIKCILIK

Funk (2014)

Cevre ve
yenilikgilik

Firmalar aras1 bilgi paylasimimi daha olanakl
kildig i¢in firmalarin cografi olarak birbirlerine
yakin olmalar1 da yenilikgilige olan etkisi
acisindan dnemlidir. Funk, bu etkinin varligini
kabul eder ancak ayni cografi yakinliktaki tiim
firmalar icin etkinin ayn1 olmadigini, aslinda
cografi yakinligin firmalar arasindaki igbirligini
kolaylastirmasi ve gelistirmesinden
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kaynaklandigini savunur. Funk’a gore, isbirligi
faaliyetleri firmalara yenilikgilik ve kesif
caligmalarinda yararlanacaklar1 daha yogun bilgi
akis1 saglar, dolayisiyla belirtilen etki dolayli bir
etkidir.

Barkey & Godart Gic ve yenilikgilik
(2013)

Orgutleri yonetim rejimleri olarak da gérmenin
miimkiin oldugunu savunarak, Orgiit icindeki
oyuncular arasindaki giic miicadelesini ig
faaliyetlerinin finansal etkisiyle birlikte ele alir.
Onlar1 6rgiitsel yapilarina bagl olarak cesitli
rejimlere benzetir.

BUYUKLUK VE YENILIKCILIiK

Schumpeter (1942)

Sagladig1 avantaj ve dezavantajlar incelenmistir.

Schilling (2006)

Biiyiikliik; orgiitte 6grenme, risk alabilme,
yonetsel kontrol degisime uyum saglayabilme ve
ceviklik, esneklik gibi konularda orgttin
yenilik¢iligini dogrudan ve dolayl etkilere sahip
oldugu savunulmaktadir.

Damanpour & Wischnevsky (2006)

Biiyiik olcekli orgiitler yenilikgilige
ayirabilecekleri biiylik maddi ve beseri
kaynaklara sahip olmalarina ragmen, onlar1 daha
az yenilik¢i yapan pek ¢ok engel ve kisitla da
miicadele etmek zorundadirlar. Orgiitler dlgek
olarak biiyiidiikce daha biirokratik, sartlara ve
degisimlere daha yavas tepki veren, daha az risk
alan ve yaratici diisiinceye daha az deger veren
bir hal alirlar.

Nooteboom, Haverbeke, Duysters,
Gilsing, & Van den Oord (2007)

Orgutler biiytidiikce koordinasyon maliyetlerinin
artmasi, otonominin azalmasi, esnekligin
azalmasi ve yeni fikirlerin reddedilmesi
olasiligini artiran ¢oklu diizey hiyerarsi gibi
sorunlarla ugragsmak zorunda kaldigin1 belirtir.

Laforet (2013)

Kiglk ve orta boyutlu firmalar yenilikgilikte
daha ekonomiktirler, yeni teknolojileri
uyulamaya alirken degisimlere daha hizli tepki
verirler.

Rhéaume & Gardoni (2015)

Kiigiik firmalarin yenilik stratejilerini &zel bir
marka veya satin alma stratejisi ile sinirlama
olasilig1 daha yiiksekken, biiyiik firmalarin i¢ ve
dis bilgi edinimlerini yenilik stratejilerinde
birlestirmesi daha olasidir. Bununla birlikte,
danhili bilgilerin yenilik icin 6nemli bir kaynak
oldugu sirketlerin yeniligi yalnizca disg kaynaga
ayirma olasiliklart daha azdir; bunun yerine i¢ ve
dis teknoloji kaynaklarmin bir karigimini
kullanirlar.
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Garcia-Zamora, Gonzalez-Benito, &
Munoz-Gallego (2013)
Buyuklik ile yenilikgilik

Orgiitlerde biiyiikliik hem yenilik¢ilige hem de
isletme performansina katki saylayacaktir.
Ciinkii basarili yenilik pahalidir ve firmanin
kazang saglamasi i¢cin zaman gerektirir. Biyiik
sirketlerin, daha biiyiik kaynaklarindan dolayz,
yenilikgilikten daha iyi sonuglar alabilecegi
diisiiniilmektedir.

Bir sirket ne kadar biiyiik olursa arastirma
kapasitesi, pazarlama becerileri, finansal
ozerklik ve basarili yeni fikirlerin gelistirilmesi
ve uygulanmasina iliskin deneyim o kadar artar.
Bu kapasiteler yenilik ¢abalarinin daha iyi
yonlendirilmesine ve muhtemel
basarisizliklardan kaginmaya yardimci olur.
Ayrica, biiyiik bir sirket potansiyel finansal veya
operasyonel basarisizliklarla daha kolay bas
edebilir ve yenilik projelerine daha fazla zaman
ve kaynak ayirip yeniden deneyebilir.

BUYUKLUK VE YENILIKCILIK TURLERI

Annala & Forsman (2011); Levinthal &
March (1993)

Artimsal yenilikeilik kiigiik 6l¢ekli firmalarda
daha yaygin olarak goriiliirken, orgiitiin 6lgek
biiylidiigiinde artimsal yenilik¢ilik 6zelligi da
azalmaktadir.

Fores & Camison (2015); Dewar &
Dutton (1986); Germain (1996)

Her ne kadar 6l¢egin radikal yenilik¢ilige pozitif
etkisi bulunsa da, artimsal yenilikgilik iizerinde
kayda deger bir etkisi bulunmaz.

Dougherty & Hardy (1996)

Orgiitiin boyutu ile radikal yenilik¢ilik arasinda
negatif korelasyon bulundugunu gostermektedir.
Yenilikgilik icin gerekli olan yetkinlik, kaynak
ve stratejilerin siirecle iligkilendirilmesinin
zorlugu bu iliskinin temel nedenini olusturur. Bu
durum da biyik 6lgekli 6rgutlerde radikal
yenilikgiligin digerlerine gore daha zor elde
edilmesine yol agar.

Ettlie, Bridges, & O’Keefe (1984)

Radikal yeniliklerin saldirgan bir teknoloji
politikasi, merkezilesmis bir karar siireci, gayri
resmi yapilar ve teknik uzmanlarin
yogunlagmasi gibi unsurlar tarafindan
desteklenirken, asamali yeniliklerin biiyiik,
karmasik ve ademi merkeziyetci kuruluslar
tarafindan desteklendigini gosterdi.

Ettlie, yenilik ¢aligmalarinin birgogunun aksine,
biiyiik boyutlarin biiyiik organizasyonlar
yonetmek i¢in daha resmi yapilara ihtiyag
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duymasi nedeniyle biiyiik boyutun radikal
yenilikleri olumsuz etkiledigini buldu. Ettlie ve
meslektaslari, radikal ve agamali yenilikler i¢in
her iki tarafl1 bir organizasyona bir ipucu
vermek suretiyle, daha geleneksel kurumlarin
yapisal olarak pargalara boliinerek boyut etkisini
telafi edebilecegini One siiriiyorlar.

Camison-Zornosa, Lapiedra-Alcami, Orgiit boyutu ile érgiitiin yenilikgiligi ile negatif
Segarra-Cipres, & Boronat-Navarro yonlii iliskilidir.
(2004)

BUYUKLUK VE RADIKAL YENILIKCILIK

Pavitt (1990) U-sembolii seklinde oldugunu ifade eder. Yani,
orta Olgekli firmalar radikal yenilikgilik
iiretirken, bilyiik 6l¢ekli firmalarin da sahip
olmak zorunda olduklar1 gereksinimlerin pek
¢ogu onlar i¢in de zorunluluk iken, biiyiik
firmalarin sahip olduklar1 avantajlarin ¢ok azina
sahiptir.

Tsai & Wang (2005) Radikal yenilikgilik Gretimi konusunda 6rgut
Olceginin negatif korelasyonunu belirtmislerdir.

Ettlie & Rubenstein (1987) Orgiitiin 6lgegi ile radikal yenilikgilik arasinda
olumlu iligki oldugunu belirtir. Buna gore, bu iki
kavramsal yap1 arasindaki iligki ()-seklindedir.

Fores & Camison (2015) Buyuk olcekli firmalar daha fazla kaynak ve
yetkinlige sahiptirler ve bu durum onlarin
mevcut bilgi alanlarin1 daha kolay
gelistirmelerini saglayarak onlar1 yenilikgilik
performansi konusunda daha avantajli hale
getirir.

Ar-Ge caligmalari da dolayistyla blyuk olgekli
firmalar i¢in daha kolay ve olanakli hale gelmis
olur. Ancak ayni zamanda da biiyiik 6l¢ekli
firmalarda yenilikgilik faaliyetlerini
engelleyebilecek biirokratik ve yapisal atalet
kaynaklar1 da yaratir.

Fores & Camison (2015) Orgutlerin boyutlar biiyiidiikge artimsal
yenilikgilik 6zelliginin artacagi, radikal
yenilikgilik 6zelliginin ise tam tersine azalacagi
varsayimu ile hareket etmislerdir. Ispanyol
endiistri firmalar1 lizerinde yaptiklar
arastirmanin sonuglari da bu varsayimlari
dogrulamaktadir. Ayrica ayni arastirmanin
sonuglarina gore, orgiitlin yas1 ile drgiitiin
artimsal veya radikal yenilik¢ilik 6zelligi
arasinda kayda deger bir iliski bulunmamaktadir.
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TASARIM OZELLIKLERI VE YENILIKCILIK

Micheli, Schoeman,
Baxter, & Goffin
(2012)

Hiyerarsik orgiit
yapisi ve
yenilikgilik

Hiyerarsik orgiit yapist ise li¢iincii en yaygin
engeldir. Ornek olarak, biirokratik yapilarda
ortaya ¢ikan merkezilesme egilimleri
yenilikciligi azaltabilme olasiligini her zaman
tasir.

Carnabuci (2015)

Tasarim
parametreleri ve
yenilikgilik

Orgiit i¢inde birbiriyle direk baglantis1 olmayan
calisanlarin, 6zgiin ve liretken yenilikei fikirleri
ortaya ¢ikarabilecek sekilde, goriiniiste ilintisiz
ve farkli bilgileri bir araya getirmeye daha yakin
oldugunu savunmaktadir. Benzer sekilde, yapisal
bosluklar1 daha fazla barindiran 6rgiit yapilarinin
da kapali ve birbiriyle daha baglantili ag
yapisina sahip orgiitlere gore daha fazla sayida
ve daha orijinal fikir iiretebildigini 6ne siirer.

Ayrica, boylesi yapilarin ayn1 zamanda bu
fikirleri harekete gecirme, koordine etme ve
iiriinlestirme konusunda daha zor yapilar
olmalarimi da ilging bir yenilik¢ilik paradoksu
olarak ortaya ¢ikmaktadir.

DIGER ARASTIRMALAR

Gong ve diger.,
(2013)

Yapisal 6zellikler
ve yenilikgilik

Ortak takim hedeflerine sahip takim iiyeleri
arasinda bilgi paylasimi ve birlesimini olanakl
kilan o6rgiit yapilarinda; veri, fikir ve bilginin
iiretkenlige katki saglayacak sekilde
yayilabilmektedir.

Alexander &
Knippenberg (2014)

Yapisal 6zellikler
ve yenilikgilik

Yenilikgilik aktivitelerinin genelde orgiitler arasi
igbirliklerinde ve bilgi ile verinin aktariminin
yogunlastig1 kesigim noktalarinda ortaya
cikmasini sagladigi.

Dekoulou &
Trivellas (2017)

Yenilikgilik
performansi ile
yapisal boyutlar

Calismanin sonuglar1 ayrica; bigimlendirme,
ademi merkeziyet¢ilik, uzmanlagma, egitim ve
karsilikli uyum yapisal boyutlar ile yenilikgilik
performansi arasindaki dogrusal iliskiyi agik¢a
gostermektedir.

Calisma ayrica dogrudan denetim ne kadar
yuksek olursa, firmada yenilikgilik
performansinin da o kadar diisiik olacagini
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gostermektedir. Egitim ve dogrudan denetleme
yapisal boyutlariin da sirketin yenilikeilik
kapasitesini dogrudan etkiledigini ortaya

koymustur.

Jantz (2015) Yenilikgilik Gayri resmi, merkezi olmayan kuruluslar, daha
evreleri ve fazla fikir olusturmak ve potansiyel yenilikleri
orgiitsel yapilar baglatmak icin en iyi erken yayinim evrelerinde

caligirlar.

Uygulama asamasina gectikce, programlarini
kargilamak ve yiiksek kaliteli bir iiriin veya
hizmet gelistirmek i¢in iyi tanimlanmis siiregler
ve etkinlige odakli bir yapiya ihtiyag

duyulmaktadir.
Tidd & Bessant Yenilikgilik ve Yenilikci orgiitlerin sahip oldugu yapisal
(2009) orgiit yapisi Ozellikleri ele alirken, vizyon/liderlik, anahtar

personel, ekip ¢alismasi, katilimeilik, iiretkenlik
iklimi, yenilikleri izlemenin yaninda dogru orgiit
yapisina da bu 6zellikler arasinda yer verir.

Inan (2014) Orgiit yapist ile British Geological Survey'de boliimler arasi
yenilikgilik ¢ekismeyi ortadan kaldiracak sekilde bir matris
yap1 kurulmasi ve (yapisal degisim enerji
israfina yol acan i¢ rekabeti yok ederek, orgiitii
dis rekabete yoneltmis) yenilikg¢iligi pekistirmek.

Khanna, Guler, & Orgiit yapis1 ve Orgiitsel 6grenmeye uygun sekilde

Nerkar (2016) yenilikgilik yapilandirilan, takim yapisinin giiglii oldugu ve
takim hedefleri bakis acisiyla galigan orgiitlerde
yenilikgiligin giiglii olmasi.

2.7. ORGUTSEL YAPILARDA YENILIKCILIK CALISMALARININ
GELISiMi

Stirekli degisim iginde bulunan piyasa sartlar1 ve post modern ddnemin gerekleri,
orgutleri yapisal Ozelliklerini bu yeni sartlara uyum saglamak iizere degismeye
zorlamaktadir. Yeni sartlarla basa ¢ikabilecek esneklik, ¢eviklik, adaptasyon ve reaksiyon
Ozelliklerini elde edebilmek igin orgltleri yenilik¢ilige daha elverisli yapisal 6zelliklere
sahip olma zorunlugu ile bas basa birakmistir. Bu ihtiyaci karsilamak {izere, daha 6nceki
donemlerde var olmayan bazi yeni yapisal formlarin da ortaya ¢ikmaya basladigi

gorulmektedir.
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90’1 yillardan itibaren artis egilimi gdsteren uluslararasi Ar-Ge faaliyetleri firmalarin
yenilikgilik yaklagimlarini koklii olarak etkilemis ve yenilikgilik faaliyetlerini sinirlarin
Otesine tasiyan yeni yaklasimlar ortaya ¢ikmaya baglamistir. Bu konuda ortaya ¢ikan
baslica ¢ok uluslu yenilik¢ilik stratejileri: global-igin-merkez, yerel-icin-yerel, yerel-

kaldirag ve global baglantili stratejidir (Schilling, 2006).

Yenilik¢ilik dogas1 geregi deneysellik ve Ogrenme olgularmi iginde barindirir ve
kacinilmaz bir sekilde basarisizlik olasiligt da her zaman mevcuttur. Bu belirsizligi
stirecin kacinilmaz ve dogal bir pargasi olarak goriip, elde edilen olumsuz sonuglar1 da
kurumsal bir 6grenme veya bilgi bankasi yaklagimlariyla siirecin tekrar bir girdisi haline
getirerek daha sonraki yenilik¢ilik girisimlerinde kullanabilmek ¢ok dnemidir. Ancak
basarisizlik kavramimin dogal cagrisimlari nedeniyle bu 6grenme siireci orgiitler icin
kolay elde edilebilir bir yetkinlik olmayabilir. Orgiit yapis1 ve ydntem anlayisinin bir
biitiin olarak denemek ve basarisiz olabilmeyi siirecin en az basar1 kadar dogal ve gerekli
bir parcasi olarak gorecek sekilde diizenlenmesi gerekir. IDEO firmasinda bir motto
haline gelmis olan, “sik sik hata yap ki daha cabuk basariya ulagasin” diisiincesi bu

yaklagimi 6zetler (Khanna ve diger., 2016).

Zor durumda ve gerileme egilimindeki orgiitlerin tepkisel hareket ederek yenilik¢ilik
faaliyetlerini azaltarak maliyet azaltma, butce kigtltme, etkinlik vb. gibi ¢ziimlere
yonelmesi miimkiindiir. Bu yo6nelim, firmanin piyasa ile rekabet edebilmesini
saglayabilecek olan yeni iirlin ve hizmetleri, belki de stratejisine de ters olarak piyasaya
slirmesini engelleyecegi i¢in gerilemeyi hizlandirict etki yapabilmektedir. Ancak diger
yandan bu yaklasim, firmaya gergekten gelir saglamayacak yanlis yenilikgilik
maceralarindan firmay1 koruyarak onun i¢inde bulundugu zor durumdan kurtulmasina
katki da saglayabilir. Esnek yenilik¢ilik kavrami tanimlanirken yukarida belirtilen
durumda firmanin yonelecegi yenilik¢iligin esnek olma veya olmama durumuna ve
piyasanin stabilizesine bagli olarak firmanin i¢inde bulundugu durumun 1yi ve kotii yonde

ilerleyecegi savunulmaktadir (McKinley, Latham, ve Braun, 2014).

Ayrica orgiit formlariin gili¢ kavramiyla birlikte ele alindiginda orgiit yaklasimlar: da
mevcuttur. Barkey ve Godart (2013) belirli bir amaci gergeklestirmek tizere c¢esitli
paydaslarin bir araya gelerek olusturdugu birliktelikler seklinde orgiit formlarini gii¢

kavramiyla birlikte ele alarak, orgiitleri yonetim rejimleri olarak da gdérmenin miimkiin
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oldugunu savunmaktadirlar. Bu yaklagima gore, orgiit i¢indeki oyuncular arasindaki gii¢
miicadelesi is faaliyetlerinin finansal etkisiyle birlikte ele alinarak, orgutsel yapilarina

bagli rejimlere benzetilmistir.

Yenilik¢ilik yonii gelismis olan oOrgiitler incelendiginde, bu orgiitlerde yenilikgilik
hedeflerinin isletme hedefleri ile basarili sekilde dengelenebildigi gortilmektedir. Hatta
orgutler bu yenilikgilik hedeflerine mevcut iiriin ve hizmetlerle sinirli kalmadan, sektoriin
genislemesine de katki saglayarak yonelmektedirler. Benzer sekilde, bu orgiitlerin agik
yenilikgilik yaklasimlarindan da optimum sekilde yararlanmaya calistiklar1 gézlenebilir.
Orgiitiin dis paydaslarla acik is birligi i¢inde oldugu bir yenilik¢ilik yapis1 olarak acik
yenilik¢iligin en tipik Orneklerinden biri olan “crowdsourcing” yaygin olarak
kullanilmaktadir. Yenilik¢ilik diistincesinin daha ilk asamasi olan fikir gelistirme
asamasinda "acik" olmak, daha iyi is fikirlerinin ve etkin yenilik¢ilik 6zelliklerinin
gelismesini saglamaktadir. Ornegin, kimyasallar ve boya alaninda kiiresel lider olan
AkzoNobel firmasi is biiyiimesine yardimci olmak i¢in agik yenilik¢iligi aktif olarak
kullanan bir firmadir. Benzer sekilde BMW, gelecekteki otomobil tasarimi ve
islevsellikleri iizerine ¢esitli miisteri fikirleri havuzunu tesvik etmek igin ortak yaratim
laboratuvar ve tasarim yarigmasi organize etmistir. Bu sayede ac¢ik yenilik yaklagimlari
yoluyla miisterilerinin yenilik¢i diisiincelerinin de iiriin gelistirme siirecine dahil olmasini
saglamakta ve boylece yeni firiinleri ortaklasa yaratma yolunda ilerlemektedir

(Sharmelly, 2017).

Orgiitsel yenilikgilik sistemlerinin basarili olabilmeleri i¢in nasil yapilandirilmasi
gerektiginin daha iyi anlasilmasim saglamak amaciyla yapilan ¢alismada, Orgiitsel
Yenilik¢ilik Sistemi'nin basarili bir sonug sansini en iist diizeye ¢ikarmak ve performans
analizini kolaylastirmak i¢in yedi destekleyici fonksiyon tanimlanmis ve gelistirilmistir.
Bu yedi islev sunlardir: (i) firsatlar, trendler ve fikirler sunmak, (ii) yenilik¢i fikir
hakkindaki belirsizligi azaltmak, (ii1) tamamlayici insan ve mali kaynaklar saglamak, (iv)
yenilik stireci boyunca bir referans grubu olarak hareket etmek, (v) yenilik icin biling,
mesruiyet ve destek yaratmak, (vi) pazar olusumunu kolaylastirmak ve (vii) tedarik
zinciri olusumunda yardime1 olmak. Bu yedi destekleyici fonksiyonun daha ayrintili bir
sekilde ele alinmasi, ilgili islevin yerine getirilmesinin en 6nemli oldugu ana yenilik siireg

asamastyla baglantilidir. Bununla birlikte, bu, sonraki asamalarda 6nemli olan islevlerin
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yenilik siirecinin daha 6nceki asamalar1 sirasinda dikkate alinmamasi gerektigi anlamina

gelmez; bunun tersi de gecerlidir (Lancker ve diger., 2016).

Jantz (2015) ise ¢alismasinda, yenilikg¢iligi etkileyebilecek liderlik takimi, karar verme ve
organizasyon yapisi ile ilgili énemli belirleyicilerin bulundugunu tespit etmistir. Bu
belirleyiciler, basarili bir yeniligin, mevcut hizmetleri desteklerken arastirma
caligmalarini yiiriitmek i¢in bir strateji ve organizasyon yapisina yer verebilecek isbirlik¢i

liderlerin bir karigimini gerektirdigini belirtmektedir.

2.8.  YENILIKCI YENI ORGUTSEL YAPILAR VE YENI YAKLASIMLAR

Uluslararas1 rekabetin arttigi, iktisadi kaynaklar {izerindeki paylagimin zorlastigi ve
belirsizliklerin boylesine giiclendigi bir ortamda orgiitler yeni sartlara adapte olmak
zorundadirlar. Bir agik sistem olarak orgiitler, son donemlerde ortaya ¢ikan bu bas
dondiiriici  gelismelere ayak uydurabilmek ve yenilikgilik 6zelligini artirarak

koruyabilmek i¢in yeni yap1 sekil ve yaklasimlar1 gelistirmek zorunda kalmislardir.

2.8.1. ACIKYENILIK

Son yillarda adindan ¢okga s6z edilmeye baslanan ve hem yaygin olarak arastirmalara
konu olan hem de pratik uygulamalar1 gorilmeye baslanmis olan bir diger yeni pratik ise
“acik yenilik” tir. Kavrami, isletmelerin i¢ ve dis pazarlama, teknoloji gelistirme gibi
amaglar i¢in, isletme i¢i fikirleri kullandig1 kadar, ayn1 zamanda isletme disi1 fikirleri de
kullanabilecegi ve kullanmasi gerektigi tizerine kurulu bir paradigma olarak tanimlamak
miimkiindiir. A¢ik yenilik kavram, literatiirdeki konumu itibariyle, agik is birligi, is
birligi Orilintiisii  (pattern of collaboration), kullanici yeniligi, birikimli yenilik
(cummulative innovation), bilgi ticareti, toplu yenilik (mass innovation) ve dagitik yenilik

(distributed innovation) kavramlari ile de iliskilidir.
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Mevcut alan yazinda, agik yenilik yonelik cesitli tanimlamalar yer almakla birlikte,
orgilitsel yapilarin acik yeniligi nasil ve ne sekilde destekleyebilecekleri hakkinda ¢ok az
bilgi bulunmaktadir. Kuruluslarin 6rgiitlerini dogru sekilde yapilandirmadan agik yenilik
uygulamalarini basarili sekilde pratige dokemeyecekleri de agiktir. Basarisiz agik yenilik
uygulamalar1 en iyi sekilde gecici olabilir veya deneysel bigimde kalacaktir. Nisar,
Palacios ve Grijalvo (2016)’nun enerji sektoriindeki agik orgiit yapilarini inceleyen
arastirmasi, ¢esitli alt orgiitlerin bir araya gelerek olusturduklar: birlikteligin ac¢ik yenilik
girisimlerini nasil tanimlayabilecegini ve gelistirebilecegini ortaya koyar. Bu ¢aligmada
ozellikle kuruluslarin dis ortaklarla etkilesim i¢inde bulundugu orgiitsel yapinin, acgik
yenilik¢iligin temelini olusturan bir etken oldugunun iizerinde durulur. Ayni ¢alisma
ayrica orgiitsel yap1 ve agiklik kavramlarini bir ¢cerceveye dahil etmeye calisirken, agiklik
derecesine katkida bulunan cesitli i¢ ve dis faktdrlere dayanan bir oOrgiitsel yapinin
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tipolojisini ortaya koymaktadir. Bunun birlikte ayni arastirma, acgik orgiit yapisinin
yalnizca orgiitsel faktorlere de bagl olmadigii da géstermektedir. Ilgili degiskenler,
kurumsal ve toplumsal baglamin bir pargasi olan orgiitler i¢in harici olabilir. Buna gore;
calisma i¢ kaynakli faktorleri, yani Orgute 6zgii faktorleri agiklar ve yapinin hangi agiyla
acik ya da kapali oldugunu tanimlayan daha kapsamli bir gergeve onerir. iki ugtan birisi,
kurum ici Ar-Ge: iiriin ve hizmet taniminda tedarikgiler ve miisteriler ile sinirlt is birligi
olan ve yeni bir teknoloji edinmek, yeni is modelleri kesfetmek i¢in merkezi bir kurumsal

girisim sermayesi kolu ile agik bir yenilik stratejisine sahip olmayan kapali bir Orguttdr.

2.8.2. ESNEK BAGLI ORGUTSEL YAPI

Bilisim sektoriindeki hizli gelismelere paralel olarak ortaya g¢ikan “loosely coupled
organizational structures” orgiit yapist da bu yeni yaklagimlardan birisidir. “Gevsek
baglantil1 orglitsel yapilar” veya “Esnek bagl orgiitsel yapilar” olarak adlandirilan bu
yaklagimla, sektorde faaliyet gosteren firmalarin ¢ok uluslu yoneliminin de bir sonucu
olarak, gelistirme ve iiretim aktiviteleri orgiit igerisinde dagitilmistir. Bu durumun
sagladig1 yapisal ve pratik avantaj ve dezavantajlar ve orgiit yenilikgiligine etkileri de

cesitli caligmalarda detayli olarak ele alinmistir (Schilling, 2006).

2.8.3. POLIARSI YAKLASIMI

Orgiit yapilarinda kullanilan diger bir yap: tiirii ise “poliarsi”’dir. Politikada basitce
monarsinin karsitt olarak kullanilan poliarsi kavrami, yonetim giiciinliin ¢ok sayida
yonetsel bireye yaygin sekilde dagitildigi yonetim seklini tarif etmektedir. Yonetim
teorisinde ise; otonom bireylerin kendi islerinin igerigi ve sinirlariyla ilgili 6nemli
degisiklikler yapabilmesine olanak saglayacak sekilde giiclendirildikleri, merkezi
olmayan ve diiz 6rgiit formlarimi ifade eder (Sah ve Stiglitz, 1986).

Google, Facebook, 3M vb. gibi pek ¢ok farkli yenilik¢i firmada da kullanilmakta olan bu
orgiit formu, otoriteyi ise yakin olan bireylere vermekte, bireysel ve ekipsel yaraticiligi,
deneyselligi ve sonug olarak bir biitiin olarak 6rgiitiin yenilik¢ilik 6zelligini olumlu yonde
etkilemektedir. Benzer sekilde, Valve Corporation firmasindaki uygulamalarda da
poliarsi’nin temel yapisal form 06zelligi olarak kullamildigi belirtilmistir. Firma,
geleneksel anlamdaki merkezi olmayan, diiz ve yetkilendirilmis 6rgiit formu anlayisinin

da otesine giderek, calisanlarina iirlin arastirma, dizayn ve miihendislik ¢aligsmalarinda
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tam yetkilendirme saglamaktadir. Orgiitiin yapisi ¢alisanlara; yeni projeleri teklif
edebilmeleri, proje takimlart olusturabilmeleri, takim {iyelerinin egitim ve gelisimlerini
saglayabilmeleri, biit¢eleri hazirlayabilmeleri, zaman planlarin1 hazirlayabilmeleri hatta
{iriinleri miisterilere ulastirabilmelerine imkan saglar. Orgiitiin yapis1 bu sayede ise en
yakin olan, isin gerektirdigi bilgi birikimi deneyim, ustalik ve egitimlere en fazla sahip
olan bireylere gerekli otonomiyi saglayacak hale getirilmis olmaktadir (Felin ve Powell,
2016)

Ancak poliarsik orgiit yapisi, sagladigl tiim avantaj, esneklik ve kolayliklarin yaninda
ciddi bir asir1 farklilasma durumunu da beraberinde tasimaktadir. Orgtiin butiiniiyle olan
koordinasyonun zayiflamasi1 ve hesap verilebilirlik konusunda yasanan zorluklar asir
farklilasma durumunu ortaya cikarir. Poliarsik orgiit yapisi nedeniyle ortaya ¢ikan kaotik
durum, Valve Corporation 6rneginde, farkli bir orgiitsel yaklagim olan “sosyal kanitlar”

yaklagimi ile dengelenmeye calisilmaktadir.

2.8.4. SOSYAL KANITLAR YAKLASIMI

Temelde sosyal psikoloji alanina ait bir kavram olan “sosyal kanitlar”, bireyler arasinda
koordineli davranig iiretmeyi saglayan bir toplumsal niifuz mekanizmasidir. Bu
kapsamda, bireyse inisiyatifi ve otonomiyi etkin kilmay:1 saglayacak gesitli kural ve
pratikler olusturulmustur. Ornegin, bireylerin bir veya iki kisiyle proje baslatmalarina izin
verilmez, bir proje baglatabilmeleri i¢in en azindan ii¢ kisilik bir proje grubu olusturmus
olmalar1 beklenir. Benzeri sekilde, Google gibi daha biiylik 6l¢ekli firmalar da diiz 6rgiit
yapisini, poliarsi ve sosyal kanitlar yaklagimlariyla birlikte kullanmaktadirlar (Felin ve
Powell, 2016)

Orgiitlerin dinamik yetkinliklerinin pratige dokerek bunlari yeni orgiitsel formlarla
birlikte harmanlamalari, firsatlar1 fark ederek onlar1 yakalamalar1 ve sekillendirmeleri
icin ¢ok Onemlidir. Microsoft firmasindan 1996 yilinda ayrilan iki ¢alisan tarafindan
kurulan ve bilgisayar oyunlari sektoriinde faaliyet gosteren Valve Corporation, oldukga
hizl1 ve basaril1 bir orgiitsel degisim siirecinden gecerek mevcut yapisal 6zellikleri ile
piyasa gereklerini bagdastirmay1 basarmis ve yenilikgiligi kalici hale getiren 6rgit haline
gelebilmistir (Felin ve Powell, 2016).
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2.8.5. HiBRIiT ORGUTLER

Son donemde ortaya ¢ikan yenilik¢i 6rgiit yaklasimlarindan bir tanesi, farkli tiirden orgiit
yapilarmin avantajli 6zelliklerinden yararlanarak insa edilen “Hibrit Orgiitler’dir. Bu
konuda yapilan bazi caligmalar ve pratik Orneklerden, bu yaklagimin oOrgiitlerde
yenilik¢ilige katki sagladig1 ancak bazi kosullarda yapi unsurlar1 arasinda sikisiklik ve
tikanma durumuna da yol agabildigi goriilmektedir (Jay, 2013). Kullanici perspektifi
konulu aragtirmalarda "kullanicilarin potansiyel miisterilerin gizli gereksinimlerini
anlamasi ve gizli uygulama bilgisini entegre etmek i¢in erken sathada bulunan 6zgiirliigi
kullanabilmek amaciyla kullanicilarin yenilik siirecine dahil olduklarini" belirtilmektedir.
Bu yeni bakis agisina paralel olarak, giderek artan sayida orgiitiin departmanlagmay1
artirdigi, karmasik teknolojilerin getirdigi maliyet diisiirme ve uzmanlik odakli deger
zincirlerinin ayristirildigi hibrit modellere yonelerek yenilikgilik faaliyetlerine kaynak

saglama yoluna gittikleri gozlemlenmektedir (Glassmann, Enkel, ve Chesbrough, 2010).
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3. FINANS SEKTORU VE YENILIKCILIK

Ozellikle 20. yiizyiln ikinci yarisindan itibaren, basta Uretim sektoriinde faaliyet gosteren
firmalar olmak Gzere, firmalar hem Griin hem de stireg yeniliklerine daha fazla yonelerek
rekabet¢i ortamin gerekleriyle micadele etmeye calismislardir. Yenilikgi Urlin ve
hizmetleri miisterilerine maliyet-etkin bir sekilde saglayabilmek icin firmalarin retim,
montaj ve tedarik zinciri stireclerini yeniden tasarlanmalar1 gerekmekteydi. Imalat,
lojistik ve ulastirma alanlarinda dis kaynak kullanimi, stok kontrolil ve Just-in-Time gibi
yen imalat ve teslimat yontemleri ile tedarikgi kademeleri de olusturuldu. Ayni zamanda,
yeni siire¢ yeniliklerinin ve yonetim araglarinin ortaya ¢ikardigi karmasikligin kontroliine
yardimer olmak i¢in Kurumsal Kaynak Planlamasi gibi yeni teknolojilere daha fazla

yatirim yapildigini ayn1 dénemden itibaren gortilmektedir.

Benzer sekilde ve daha blyuk 6lgekte, Gretim sektdrlerindeki bu yenilikgilik ¢alismalari
hizmet sektoriindeki drgutlere de genisletmektedir. 20. yiizyilin son ¢eyreginden itibaren
diger pek ¢ok sektor gibi, finans sektorii de teknoloji, hizmetler, platformlar ve 6rgit
yapisinda yeniliklere daha fazla yonelmeye basladi. Miisteri ihtiyaclarindaki degisiklikler
basta olmak iizere, rekabet¢i yeni piyasa kosullar1 ve teknolojik gelismeler finans
teorisindeki gelismelerle birlikte ¢ok daha etkili hale gelmistir. Sektérdeki kurumlarin
cesitlenmesini saglayarak finansal piyasalari diizenleyen yasal mevzuat da bilisim
teknolojilerindeki gelismelerle birlikte, sektore girme engellerini giderek daha da
azaltmaktadir (Batiz-Lazo ve Woldesenbet, 2006).

Gilinlimiizde artik finans sektoriiniin gelisim sinirlarimi belirleyen gergek faktor ise,
sektorlin degisip gelismeyecegi degil, nasil ve ne yonde doniisecegidir. Degisimin
kacinilmazlig1 ve yeni tiiketici beklentileri, finans sektoriinii daha dnce hi¢ olmadigi kadar
onemli derecede etkilemektedir. Miisterilerle daha yakin iletisim, onlarin kullanim
modellerini hizmet tasarimina entegre etmek, miisteri ekosistemlerini iirlin ve hizmet
tanimina dahil ederek gelistirici icerik saglamak, yeni satig kanallarma ¢abuk adapte
olarak yiiksek derecede farklilasmis pazarlara niifuz etmek, giyilebilir ve mobil
teknolojiler, akilli sehir, akilli enerji, bulut ve benzeri teknolojik gelismeleri en 1yi sekilde
degerlendirmek gibi yenilik¢i yaklasimlar pek ¢cok hizmet sektdrii i¢in gegerli oldugu gibi
finans sektorliniin Oniinde de hem firsat hem de gereklilik olarak durmaktadir

(InnoTribe.com, 2015).

54



3.1. FINANS SEKTORUNDE YENILIKCILiK OZELLIKLERI

Finans sektdriinde yer alan firmalar yeni Uriin ve hizmet gelistirme faaliyetlerinde, diger
sektorlerle benzeri siire¢ adimlarini izliyor olsalar da, sonug olarak tretilen ¢iktilar diger
sektorlerden bazi agilardan farkli oldugu igin siireglerde de bir kisim farkliliklar
gozlenebilmektedir (Tidd ve diger., 1997). Ornegin bankacilik hizmetlerinin pek ¢ogu
miisterilerin huzurunda {retilmekte ve tiiketilmekte oldugundan, tiiketicilerin kisisel
algilar1 ya da hizmetin sunumu sirasindaki davranis ve tavirlar bile sunulan hizmetin
degerini dogrudan etkilemektedir (Zeithaml, Parasuraman, ve Berry, 1985). Ayrica
finansal hizmetlerin depolanamayan hizmetler olmasi, maddi olmayan ve eszamanlilikla
ilgili konular1 da 6ne ¢ikarmaktadir. Miisterinin sunulan soyut iirline dokunamayacak
olmasi ya da gelistirme agamasinda hizmeti prototiplemenin miimkiin olmamas1 da finans
sektdriinde yeni hizmet gelistirme ile ilgili siirecleri farklilastiran diger etkenlerdendir
(Vermeulen, 2004). Ayni1 zamanda finansal hizmetler iizerinde yogunlasan hizmet
sektorii ile ilgili benzer ¢alismalar incelendiginde, bu ¢aligmalarin hizmet firmalarina
0zgl olasiliklar1 g6z ard1 ederek ¢cogunlukla imalat sektorlerinde tespit edilen bulgularin
finansal hizmetlere dogrudan uyarlanmis olma olasiliklarini g6z ardi ettigi goriilmektedir

(Batiz-Lazo ve Woldesenbet, 2006).

Bununla birlikte, iiriin ve siire¢ yenilikleri arasindaki ayrimin dogru yapilmasi da oldukca
onemlidir. CUnku her tur yenilik¢iligin benimsenmesi, farkli 6rgutsel becerileri gerektirir.
Ornegin; iiriin yeniligi, bankalarin miisteri ihtiyacin1 dziimsemesini ve demografik
yonlerde gerekli degisiklikler yapmasini ve yeni bankacilik pazarlarina girebilmek igin
yeni yollar o6nermesini gerektirirken; sure¢ vyeniligi, bankalarin {riin gelistirme,
ticarilestirme ve hizmet Kkalitesi konularinda etkinligi arttirabilmek icin bilisim
teknolojisine daha fazla yonelmeyi gerektirir (Batiz-Lazo ve Woldesenbet, 2006). Bu da
bankalarin orgiitlerinde dogru yapisal yeteneklere ve etkin is stratejilerine sahip

olmalarim1 gerektirmektedir.

Finans sektori yapisal ozellikler bakimindan {iiretim sektdriinden oldukga farkli
Ozelliklere sahip bir hizmet sektorii oldugu i¢in, sahip oldugu yenilik dinamikleri de dogal

olarak tiretim sektdriinden (i¢ 6nemli noktada ayrismaktadir (Lerner, 2006):
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. Uygunluk: Finansal hizmetler endistrisi, tarihsel olarak yenilik¢ilik yetenegi
acisindan Uretim sanayisi kadar uygun degildir. Yakin zamana yeni fikirlerini patentler
yoluyla koruma yetenekleri de bulunmadigi i¢in ortaya ¢ikan yeni {iriin fikirleri rakipler
arasinda kontrolsiiz ve serbest bir sekilde yayilabilmekteydi (Tufano, 1989). Finans
sektoriindeki yeni iriinler i¢in patent alinabilmesi, son dénemlerde sektort bu alana

yonelmeye tesvik ederek patent ve tiriin koruma faaliyetlerini kolaylastirmistir.

o Mevzuat: Finans sektoriindeki bir¢ok {iriin yeniligi, mevzuat dizenleyici
kurumlar tarafindan imalat sektoriindekinden ¢ok daha derinlemesine ve ayrintili olarak
incelenmek durumundadir. Bu durum ise,

o0zellikle daha genc ve tecriibesiz firmalar icin kaynak sikintisi olusturabilmektedir.

o Is birligi: Finans sektériindeki firmalar, yenilik¢i sendikalar, menkul kiymetler
veya ortak yonetime tabi diger tesebbiislerle is birligi faaliyetlerine daha fazla
girmektedirler. Bu durum standartlarin olusturulmasi ve oOrgiitler arasi etkilesimin

kolaylastirilmasini da beraberinde getirmektedir.

Aslinda sozii gegen durumlar, tim sektorler icin gecerli olmakla birlikte, finans
sektoriindeki firmalar icin kritik neme sahiptir. Ozellikle bankacilik sektérii, acik kaynak
toplulugu ile olan iliskileri gelistirebilme, sosyal medya kanallariyla {iriinleri satmaya
baglayarak miisterilerine daha fazla hizmet odakli bir bakis agisi ile yenilik¢i platform
yeteneklerini gelistirme potansiyeline sahip hale gelmistir. S6zgelimi, rekabet¢i bir
sekilde iyi konumlandirilmis yatirnm bankalar1 elde ettikleri pazar giicii sayesinde
miisterileriyle daha saglam iliskiler kurabilir ve ¢cok daha fazla yenilik¢i olabilme sansi
elde edebilmektedirler (Bhattacharyya ve Nanda, 2000). Ayrica kimlik yonetimi, finansal
tirlin laboratuvarlari ve diger pek ¢ok deneysel yenilik girisimlerine de yine bankacilik
sektoriindeki oyuncularin 6nciiliik ettigi gortilmektedir (InnoTribe.com, 2015). Bununla
birlikte, rekabet ortam1 ve mevzuat dizenlemeleri sayesinde finansal hizmet sektorleri
son yillarda nispeten istikrarli ve dengeli bir rekabet ortamina sahip olmuslardir

(Blazevica ve Lievensh, 2004).

Ozellikle en genis miisteri kitlesine hitap eden ve iiriin ¢esitliligine sahip bankalar basta
olmak tizere finans sektdrtinde faaliyet gosteren tim firmalarda, miisteri ve {iriin ¢esitliligi

ile yeni teknolojik tiriinlerin yaygin kullanimi, finansal islemleri gittikge daha fazla dijital
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platformlara yoneltmeye baslamistir. Bankalar, miisterilerinin hassas ve kritik finansal
verilerini etkin ve gilivenli sekilde yonetebilmek amaciyla kendi teknolojilerine ve is
sreclerine sirekli olarak daha fazla yatirim yapmak durumundadirlar. Miisteriyi daha iyi
tanima, kullanim davranislarini anlama ve ihtiyaglarin1 anlayip en dogru hizmeti
sunabilmek icin “Finans sektoriinde dijital doniisiim ile kurallar yeniden yazilmakta”
yorumunu yapan KogSistem Finans Miisteri iliskileri Grup Yoneticisi Hatice Kartal,
finans sektoriindeki yenilikgilik ¢alismalarindan bahsettigi bir miilakatta sunlar1 ifade

etmektedir:

“Ozellikle miisterinin herhangi bir kanaldan baslattig1 siireci diger bir kanalda
devam ettirmek ve tamamlamak ¢ok 6nemli. Bunu hayata gecirecek sire¢ ve
mimariyi olusturmak ise su anda en 6nemli ¢alisma konularimizdan biri. Ayrica
I¢ kullanicilara yonelik siire¢ ve uygulamalar da dijital diinyaya yon verecek
sekilde bastan tasarlanip uygulamaya alinmakta. Bir diger calisma konusu ise yeni
is modelleri yaratmak, hem entegre hem 6zgiin isbirligi yaklasimlari ile rakiplerle
birlikte ¢alismanin yollarin1 agmak. Finans sektoriinde degisimin Onciliglini
yapan “C” seviye yoneticilerin ve sirketlerin hedef kartlarinda yer alan
“Digitalization” baglig1 altinda IoT, daha fazla mobil teknoloji ve bulut servisleri
yillik proje planlarinda en 6nemli yeri aliyor. Biiyiik veri ve bulut bilisim gibi
yeni teknolojileri miisterilere sunarak; iiretim izleme sistemleri ile montaj
islemlerinin  anlik olarak izlenmesini ve gerekli Onleyici  kontrol
mekanizmalarinin devreye girmesini saglayan akilli fabrikalar, satin alma
otomasyon ¢oziimleri ile dogru ve verimli liretim planlamasi gergeklestirmesini
saglayan akilli tarim ¢oziimleri, kamera goriintiilerinin islenerek, verilerin anlik
olarak degerlendirilmesini saglayan akilli giivenlik ¢oztmleri giindemimizdeki
diger konulardan (bthaber.com, 2016)”

1990 ile 2002 yillar1 arasinda iiretilen finansal {iriinleri inceleyen bir arastirmanin
sonugclar kiigiik 6lgekli firmalarin finansal yenilikler agisindan 6nemli bir bir paya sahip
oldugunu gostermektedir (Lerner, 2006). Buna gore, daha az karli firma daha fazla yenilik
getirirse bile, daha sonraki yillarda, yenilik¢ilerin karliliginin 6nemli derecede arttig:

gorilmektedir.
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3.2.  FINANS SEKTORUNU YENILIKCIiLiGE YONELTEN FAKTORLER

Finans sektorii geleneksel olarak siki kurumsal kontrol ve yiiksek giris engelleri ile bilinse
de sektor 6zellikle son yillarda muhafazakar, yavas ¢alisan ve oldukg¢a kapali bir yapidan,
son derece dinamik bir yapiya evirilmis durumdadir. Dinamik olarak gelisen sirketlerde
ozellikle tirtin yenilik¢iligi bagimsiz ve ayr1 tanimli bir faaliyet olarak giderek 6nem
kazanmaktadir. Hizla artan (uluslararasi) rekabet seviyesine bagl olarak {iriin yeniligine
olan ihtiya¢ da giderek artmaktadir. Pek ¢ok sektorde oldugu gibi, finans sektériinde de
yenilik¢i bir sirkete gecis kolay degildir. Zor ama gerekli degisikliklere ihtiyag
duyuldugunda &rgiitiin icerisindeki degisim direnci yiiksek olacaktir. Insan dogasi geregi,
degisimin gerekli oldugu bilinse bile, eskiyi korumak ve onun kesinligine sadik olma
egilimi, bilinen ara¢ ve siireclerin terkedilmesini géz korkutucu bir hale getirmistir

(Vermeulen, 2004).

UK’de bankacilik sektoriindeki Uriin ve sureg yeniliklerini inceleyen arastirmalara gore
bankacilik sektoriinde yenilik¢ilige yonelten en giiclii dis etken, Tablo6’da da goriildigi
sekilde “teknolojik, sosyal ve yasal degisikliklere ayak uydurma ihtiyac1”dir (Batiz-Lazo
ve Woldesenbet, 2006). Ayrica son donemlere dogru hem {iriin hem de siire¢ yenilikleri
nitelikleri tastyan giderek artan sayida gelismenin gozleniyor olusu "iirlin yasam dongiisii
modeli" beklentilerinin bankacilik sektoriinde gecerli oldugunu godstermektedir
(Utterback ve Abernathy, 1975). Yapilan saha ¢alismasinda, 1960 ve 1989 yillar1 arasinda
Birlesik Krallik bankacilik sektoriinde, iirlin ve siire¢ yeniliklerinin kabaca esit sayida
oldugu da tespit edilmistir. Sozii edilen arastirmaya gore, sirasiyla; “yeni riskleri
yonetmek”, “rekabet” ve “sirdurdlebilirlik” baslica diger dis etkenlerdir. Bankacilik
sektorlinii yenilik¢ilige yonelten en 6nemli i¢ etkenler ise sirasiyla; “karliligi artirmak”,

“verimliligi artirmak” ve “kritik bilgiyi korumak™ olarak belirtilmistir.
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Tablo 6. Bankacilik Sektoriinde Yenilik¢ilige Yo6nelten Etkenler

Description Interviewee code Sum %

Externally Driven

Keeping up with changes in information = MC1. MC3. IB4. IBI. 9 31%

technology. society. economic cycle or IB3. IB4. RB1. RB2. RB4

regulation

Managing new forms of risk MC3. RBI1. RB4. IB4 4 14%

Matching new products or services IB1.IB3. RB1. RB4 4 14%

offered by competitors

Stay in business MC1. MC3.1B2 3 10%
Internally Driven

Greater profitability (i.e. gain competitive MC2. MC3. IB2. RB3 4 14%

advantage)

Improve efficiency MC3.RC1.RB3 3 10%

Retain or capture tacit knowledge MC1.RBI 2 7%

Sum 20 100%

Kaynak: Bétiz-Lazo ve Woldesenbet (2006)

Yeni teknolojilerin gelistirilmesine yonelik girisimci ¢abalar finans sektorind Urin
yenilik¢iligi konusuna yonelten en dnemli unsurlardan biridir. Teknolojinin kurumsal ve
bireysel kullanima sundugu yeni secenekler, finans sektoriiniin geleneksel yapisini da
koklii olarak degistirmektedir. Ornegin, kripto para birimlerini destekleyen dagitik defter
teknolojisi (distributed ledger technology) biiyiik bir ilgi uyandirmis ve bir¢cok banka, is
yerinde blok zincir uygulamalarini nasil kullanima alabileceklerini arastirmaya
yOnelmistir. Ayrica en az bes bitlik ve blok zincirli isletmelerin, sadece 2016 yili
icerisinde 1 milyar dolarin iizerinde bir deger kazandigi tahmin edilmektedir (Finnegan ,
2016).

Benzeri sekilde, artik ¢cok daha siklikla kullanilmaya baslanan “Nesnelerin Interneti”
(Internet of Things) kavrami, ilk kez 1999 yilinda Kevin Ashton tarafindan ortaya
atilmistir (Ashton, 2009). Kavram, tekil olarak adreslenmis cihazlarin kendi aralarinda
olusturdugu yaygin bir agda, cihazlarin ¢esitli haberlesme protokollerini kullanarak veri
aligverisi yapabilmesini ifade etmektedir. Yani artik paylasilan verinin bir insan
tarafindan {Uretildigi geleneksel yaklasim geride kalmis durumdadir. Kiiresel ag
tizerindeki her bir cihaz artik islemci hiz1 ve dogrulugu ile isledigi devasa miktardaki

veriyi karmasik bilgi, analiz, rapor hatta islem tercihleri haline getirerek ag tizerinden
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paylasabilmektedir. Bu teknolojiye uyumlu cihazlarin sayisina bagli olarak agin ve agda
yer alan baglantilarin geometrik sekilde artis1 miisteri davranis ve tercihlerini, dolayisiyla
sektoriin paradigmasini  koklii olarak degistirmeye adaydir. Akilli bina yodnetim
sistemleri, tarimsal ¢alismalar1 veya santiye faaliyetlerini izleyen akilli sensorler, yatirim,
kredi ve para piyasalarini izleyen akilli entegre sistemler vb. gibi Ortnler finans
sektorundeki tim oyuncular icin yeni firsat ve meydan okumalar anlamina gelmis

durumdadir.

Finans sektoriindeki teknoloji tabanli yenilikler, firmalarin misterilerine sunabilecegi
deger onermelerini ¢ift yonli olarak da etkilemektedir. Dolayisiyla bu yenilikler artik,
isletmelerinin yonetimi destekleyen temel teknoloji ¢oztimlerinin Kkritik ve goémali
unsurlar1 olarak da goriilebilir (Swanson, 1994). Ornegin yiiksek frekansh islemleri
(HFT) ele alan calismalarda, arz yonli ve talep yonlu guclerin teknoloji yeniliklerini
etkiledigi ve finansal piyasalardaki degisikliklere olumlu katkida bulundugunu
belirtilmektedir. HFT yapan finans oyunculari, finans sektoriiniin dinamik yapisina daha
lyi adapte olabilmek icin, gecikmeyi en aza indirgeyen yenilikci Urtinler ve mevcut
algoritmalar1 gelistiren donanim, yazilim ve ag yeteneklerine yatirim yapmanin énemini
ve yararimi de fark etmeye baslamiglardir. Yani, finansal piyasalardaki paydaslardan
yeniliklere glcli bir talep s6z konusu oldugunda, teknoloji saglayicilari, yeni iiriin ve
hizmetler ile yenilik yapma yonunde daha fazla gayret sarf etmeye yonelirler. Ancak
paydaslarin teknoloji ilerlemeleri ile piyasaya siiriilen yeni yenilikleri benimsemeye hazir
olmamasi durumlari da s6z konusu olabilmektedir. Olgunlagsmamis teknolojilerin uygun
olmayan bir sekilde kullanilmasi durumunda bunlar1 erken benimseyenler i¢cin maddi
kayiplarin ortaya ¢ikmasi da muhtemeldir (Kauffman, Liu, ve Ma, 2015). Ancak bu

durum siirecin iginde barindirdig1 dogal bir risktir.

“Dijital bankacilik”, da bankacilik sektoriinii etkileyen en ©6nemli teknolojik
gelismelerden biridir. Bankalar yeni dijital kanallar1 pazarlama stratejilerinin temel
parcalarindan biri olarak degerlendirmeye baslamislardir. Yeni nesil bankaciliga
gegebilmek icin de dijital platformlar birincil satis ve iletisim kanali olarak
kullanilmaktadir. Rekabet¢i ve siirdiiriilebilirlik i¢in dijital bankaciligi benimsemek bir
zorunluluk haline gelmistir. Ornegin, giyilebilir teknoloji alandaki tiiketici ilgisi sektor
beklentilerinin altinda kalmis olmasina ragmen bireysel bankacilik sektort bu alandaki

yatirimlarini siirdirmektedir. Fintech firmasinin 2016 yilina ait bir raporunda bankacilik
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uzmanlarmin yiizde 96'sinin giyilebilir teknolojinin finans endiistrisini etkileyecegini
ifade ettigi, ancak yalnizca yiizde 15'inin bu teknolojilerini sahsen kullandigi
belirtilmektedir. Bununla birlikte, goriis belirten uzmanlarin ¢ogunlugu éniimuzdeki 2-3

yil iginde bu teknolojiyi kullanacaklarimi belirtilmislerdir (Finnegan, 2016).

Uluslararasi finans sektoriiniin bir uzantis1 1960’1 yillardan itibaren gelisim gosteren
Islami finans sektorii de finans sektoriinii yenilikgilige yonelten dnemli faktdrlerden
biridir. Dini hassasiyetleri olan miisteri kitlesinin yatirim ve tasarruflarinin islam hukuku
kriterlerine uyumlu sekilde degerlendirilmesini saglayan Islami finans yaklasimi,
Misliman niifusun yogun oldugu cografyalar basta olmak iizere, tiim 6nemli finans
piyasalarinda konvansiyonel bankaciliga gére ¢ok daha hizli bir biiylime sergilemis ve
onemli miktarda tasarrufun ekonomik sisteme katilmasini saglamistir. Diinya Islami
bankacilik aktif biiylikliigliniin 2013 yilinda 1.7 triyon USD’yi astig1 ve son dort yillik
doénemde artig oraninin %17,6 olarak gergeklestigi tahmin edilmektedir (Ernst ve Young
Global Limited, 2014).

Ihtiyac sahiplerine belirli bir siire sonra geri 6denmek izere verilen 6diing para, kredi ya
da borg¢ seklindeki enstriimanlar, risk, kar, vergi, masraf gibi geleneksel bankaciliga ait
temel finansal {rlinler ya da ticret bazli geleneksel bankacilik hizmetlerinin faizden
tamamen arindirilmis ve temelde kar-zarar ortakligina dayanan yontemlerle misteriye
sunulmasi, islami bankaciligi finansta yenilik¢iligin 6ne ¢iktig1 ana segmentlerden biri
haline getirmistir. Ozellikle son yillarda, Islami risk yonetiminin gelisimi, wa'ad (s6z) ve
paralel murabaha (maliyet art: satis) gibi yeni Islami risk y&netim araclarmin
olusturulmasiyla istikrarl bir sekilde ilerlemistir. Wa'ad'in gelisimi 6rnegi finans alaninda
yenilik¢iligin gelisim potansiyeli agisindan oldukga &nemlidir ve Islami finans
sektoriiniin giderek blylyen yapisinin, bu alanda Islami seriata uyumlu yeni iiriinlerin

sunulmasini da hizlandirmasi beklenmektedir (Razali, 2008).

Giiniimiizde mevcut olan Islami "tiirev" {iriinlerin ¢ogu, ana tiirev iiriinlerin seriat
uyumluluguna uyacak sekilde geleneksel bankaciliktaki muadillerinden tiiremistir. Bu
Islami "tiirev" lerin ¢cogunda ¢oklu murabaha (maliyet art1 finansman) ve wa'ad (s6z)
sozlesmeleri kullanilmaktadir. Murabaha sozlesmeleri bor¢ veren (banka gibi) bir
komisyoncudan emtia satin alan ve bunu bor¢luya satan ve bunu bagka bir iilkeye
satabilecek durumda olan Islami finansmanin izin verilen bir bigimidir. Bu ortaklik
sOzlesmesi, “karma birlestirilmis risk-transferi / risk paylasim iiriinii” olarak da

61



distintilebilir (Kok, Giorgioni, ve Law, 2014). Temelde, banka ve miisterinin finansal
sOzlegmenin yatirim ve yonetim yonlerini aktif olarak yiiriiterek ve yatirnrmdaki oranlarina
uygun olarak kar / zararlar1 paylasmasi esasina dayanmaktadir. Burada gelecek bir tarihe
ait bir emtia satin alis1 ile iirliniin kendisi waad (vaat) ve murabaha (maliyet art1 satig)
kombinasyonudur. Bu, Islami finansmanin en popiiler formlarindan biridir ve Islam

tdrevlerinin yiizde 70'inden fazlasinin temelini olusturmaktadir (Wilson, 2007).

3.3. FINANS SEKTORUNDE YENILIKCILiK TRENDLERI

Cesitli arastirmalardan elde edilen verilere gore finansal Grin ve hizmet saglayan
firmalarda, yenilik¢ilige karsi karakteristik baz1 engeller bulunmaktadir. Bankacilikta
yeniliklerin kabul edilmesini engelleyen unsurlardan bazilar1 bankalarin orgiitlerine ait i¢
isleyislerle, bazilari ise dis ortamlarla ilgilidir. Islevsel olarak boliimlere ayrilmis yapilar,
yeni Urlin gelistirme (NPD) araglarinin sinirli kullanimi, statik ve yenilige kapali 6rgut
kaltard ve bilgi teknolojisinin sinirlandirilmast bu engellerin basinda gelmektedir
(Vermeulen, 2004). Bununla birlikte ilging bir sekilde, ikincil pazarlar, diizenleyici
kontroller veya yiiksek batik (yani geri doniisii olmayan) algilanan yatirimlar gelistirme
basarisizlig1 gibi yeniligi engelleyen dis ortam 6zellikleri akademik alan yazinda ¢ok daha
nadiren tartisilmigtir. Digsal degisimin bankacilik sektoriinde yenilikgiligi ne zaman ve
nasil banka tesvik ettigi veya engelledigi de potansiyel bir arastirma konusudur (Batiz-
Lazo ve Woldesenbet, 2006).

Finansal ortamin degismesiyle birlikte bankalarin ve diger finans kurumlarinin karsi
karsiya kaldigi zorluklar da gesitlenerek artmaktadir. Bu nedenle finans sektdriindeki
hangi yeniliklerin sektor igin en etkili ve dnemli oldugunun anlagilmasi gerekir. Finans
sektorunde yeniligin gerektirdigi degisim siirecinin siire¢ ve kaynaklarda yola acacagi
degisiklikleri yonetebilmek, yenilik¢iligin benimsenmesini engelleyen bu faktorleri
bertaraf edebilmek icin yenilik¢ilik trendlerinin de yakindan izlenmesi gerekmektedir.
Sektoriin bu trendlerden nasil etkilenecegi, hangi finansal hizmetlerin 6ne ¢ikarak
gelecekte nasil yapilandirilacagi, hangi yollardan miisteriye sunulacagi ve miisteri
tarafindan nasil tiiketilecegi ve ortaya cikacak degisikliklerin miisterilere, finansal
kurumlara ve finansal hizmetler sektdrline etkilerinin dogru ve zamaninda anlagilmasi

incelenmelidir.
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Bireysel miisterilere yonelik olarak bankacilik sektoriinde gerceklestirilen yenilikei
urinler incelendiginde; yogunlagsmanin bireysel Bankacilik islemlerini kolaylastiran
tirtinlerde oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte, krediyi zahmetsizce takip edebilmeyi
saglayan, fatura 6deme ve harcama raporlar1 liretme islerinin kolaylastiran, mobil ve
seyahat dostu harcama segenekleri sunan, biitce takibini basitlestiren, parayr kolay
transfer eden ve cevrimigi ticareti hizli ve kolay hale getirebilen iriinler de ©One
cikmaktadir (Rivero, 2012). Bankacilik sektoriinde 6deme sistemlerine odakli mega
trendlerin Deloitte firmasi tarafindan incelendigi raporda ise; basitlestirme ve ¢eviklik
tizerine odaklanan yeni bir orgiitsel paradigma, marka degerine odaklanmistir. Buna gore
gelistirilmis bir tiiketici deneyimi, blok zincir tabanli 6deme sistemleri, makine 6grenmesi
ve pazar kredileri endustrisinin konsolide edilmesi gibi konular 6nemli basliklar olarak

karsimiza ¢ikmaktadir (thefinancialbrand.com, 2016).

EFMA’nin Accenture firmast ile birlikte 2016 yilinda gerceklestirdigi ve kiiresel
bankacilikta yenilikg¢iligi ele aldig1 ve baslica uluslararas: finans kuruluslarinin da yer
aldig1 ¢alismanin sonuglarina gore, bankacilik sektoriindeki en temel yenilikgilik trendleri

sunlardir:

1. Kisiye Ozel: Tek tip triin hazirlayip bunu genele sunmak yerine her bir miisteriye
kendisi i¢in 6zel gelistirilmis ya da 6zellestirilmis {irtin ve hizmetler sunmak. (IBM'in
Watson'u araciligiyla yiliksek net degerli miisterilerin hepsine kisisellestirilmis bir
sekilde ger¢ek zamanli portfoy analiz hizmetleri sunan UBS Bank gibi.)

2. Kesintisiz: 7 x 24’1in de 6tesine gecgerek, Facebook Messenger, Google Hangouts,
Whatsapp vb. gibi araglar yardimiyla daima erisilebilir olmak.

3. KOBI’nin Yaninda: Yiiksek kredi ve operasyon riskleri nedeniyle bankalarin
calismay1 pek tercih etmedigi kiiciik ve orta Olgekli isletmeleri (Deniz Bankasi
Kobideniz gibi) yeni ortaklik ve danismanlik yapilariyla dijital pazarlama ya da
operasyon gibi konularda desteklemek.

4.  Interaktif Uygulamalar: Kullaniciy1 takip eden, bilgilendiren ve uyaran mobil
uygulamalar sunmak.

5. Kolay ve Hizli Odeme: Temassiz kart, temassiz bilezik (La Caixa, Ispanya) vs
gibi hizl1 ve giivenli 6deme secenekleri.

6.  Aract Yapi: Miisterinin ihtiyag duydugu tiim islere yardimei ve araci olacak

(esinizin dogum giinlinii hatirlatmak gibi) biitiinlesik bir yapiya sahip olmak.
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7. Entegrasyon: Miisterinin kullandig: tiim cihazlarla entegre bir bankacilik. (Ornek: US
Bank'da, Bradesco uygulamasi miisterinin kullandigi otomobil ile banka hesabi
arasinda baglant1 kuruyor ve hesabinda bir hareket gerceklestiginde farlarin yanip
sonmesini sagliyor)

8. Sosyal Deger Zinciri: Miisterilerini iirlin ve hizmet tasarim siireglerine dahil etmek.

9. Veriyle Deger Katmak: Sunulan veriler sayesinde miisterilerin isine katki saglamak.
(Ornegin, Giiney Afrika'daki NedBank’in sagladigi piyasa istihbarat servisleri)
(thefinanser.com, 2016)

Finans sektdriiniin miisterileri ile etkilesimlerinde teknolojik gelismelerin sonucu olan
degisiklikler giderek artan hizla belirleyici olmaktadirlar. Ornek olarak, veri analizi
yontemlerini kullanarak miisteri deneyimini gelistirmeye, hiz ve verimliligi artirirken
rekabet avantaji saglamayan calisan firmalar giderek artmaktadir. Bunun yaninda
dijitallesme alanindaki yeni iiriinler sayesinde bankalar ve miisterileri arasindaki sinirlar
giderek daha akiskan ve ¢ok kanalli hale gelerek zenginlesmektedir. Ayrica siber
giivenlik ve mobilite de gizlilik, hiz ve yayginligin kritik 6nemde oldugu sektorde diger
pek cok sektorden cok daha fazla ve gesitli tirtin ve hizmetlerin sunuldugu alanlarin
basindadir. Yasal duzenlemeler de yine bu alandaki énemli trendlerden biri olarak

karsimiza ¢ikmaktadir (innovationmanagement.se, 2016).

Diinya Ekonomik Forumu’nun finans sektoriindn liderleri ve yenilikgi érgutlerle birlikte
2015 yilinda gergeklestirdigi finansta yenilikgilik konulu arastirma da finans sektoriiniin
gelecegini etkileyen yenilik¢ilik trendleri konusunda 6nemli ipuglart saglamaktadir. 15
aydan fazla siiren ve birebir gorlismeler ve c¢ok paydasli calistaylar yontemiyle
gerceklestirilen arastirmanin bulgularina gore; yenilikler, platform tabanli ve veri yogun
is modellerini kullandiklarinda en blyuk etkiye sahip olmaktadir. Ayrica 6nimuzdeki
yillarda finans sektoriindeki butge kesintilerinden en fazla bankacilik ve sigorta
sektorlerinin etkilenecegi ongoriilmektedir. Mevcut piyasa oyuncular: ile yeni girenler
arasinda gergeklesecek is birliklerinden ortaya ¢ikan yeni iiriin ve hizmetlerin, endistrinin
risk profilini hangi yonde ve nasil etkileyecegi belirsizdir. Son olarak, karmasiklik
konusunun, gegici ve izole bir olgu degil, misteri davranislarini, is modellerini ve

finansal hizmetler pazarinin uzun vadeli yapisini sekillendirecek ve yenilikgi olmak igin
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onlara siirekli bir bask1 olusturacak bir faktor oldugu 6ngorilmektedir (World Economic
Forum, 2015).

3.4. TURKIYE BANKACILIK SEKTORU

Turk finans sektorl; 34 mevduat bankasi, 13 kalkinma ve yatirim bankasi, 6 katilim bankasi
olmak Uzere toplam 53 adet bankadan meydana gelen bankacilik sektorii basta olmak tizere,
sermaye piyasast kuruluslari, sigorta ve odeme sirketlerinden meydana gelmektedir.
Bankacilik ve kredi hizmetlerini saglayan kuruluslar tim finansal hizmetler iginde en biyuk
pay1 olustururken diger finansal faaliyetler de Onemli bir biiylime potansiyeli
barindirmaktadir. Finansal sektoriin toplam aktif biiyiikligli igerisinde bankacilik
sektoriiniin payr %86’dir. Aktif biiyiiklikte portfoy yonetim sirketlerini (%#4), sigorta
sirketleri (%3), gayrimenkul yatirim ortakliklari (%2) ve diger kuruluslar (%5) izlemektedir
(Tablo 9).

Tablo 7. Tiirkiye’de Finans Sektoriiniin Aktif Bityiikligii (2020)

VARLIKLAR Tutar Yiizde Degisim (%)
iyar TL) Bir Onceki Ceyrek Bir i:;euki il
NAKIT VE NAKIT BENZERI KALEMLER* 479 40 6,3
ZORUNLU KARSILIKLAR 169 12,3 125
KREDILER 3.258 12,5 2,7
TAKIPTEKI ALACAKLAR (Briit) 151 0,4 01
MENKUL DEGERLER 903 20,6 36,6
DIGER AKTIFLER 547 4,6 32
TOPLAM AKTIFLER 5.356 99 193
YUKUMLULUKLER
MEVDUAT 3.060 94 19,2
BANKALARA BORCLAR 566 1,0 6,1
REPO ISLEMLERI 231 19,0 50,0
HRAC EDILEN MENKUL KIYMETLER 225 6,9 16,1
OZKAYNAKLAR 558 11,7 133
DIGER YUKUMLOLUKLER 717 17,2 30,0
TOPLAM YUKUMLOLOKLER 5.356 99 19,3
I* Nakit, Merkez Bankasi, Para Pfyﬂ'SGSI ve Bankalardan alacaklar kalemlerinin roplamrndan oru;makrcrdrr.

Kaynak: Tirk Bankacilik Sektorii Temel Gostergeleri — Bddk (Haziran 2020)
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Turkiye bankacilik sektorii, 2000°1i yillarin baginda yasanan yerel ekonomik krizin ardindan
uygulamaya alinan dizenleyici mali reformlar ve yapisal degisiklikler sayesinde 2008
klresel mali kriz sirasinda ve sonrasinda da yatirimcilarin givenini koruyarak dogrudan
yabanci yatirimlar i¢in en fazla tercih edilen sektorlerden biri olmustur. Kiiresel ekonomik
kriz sonrasinda sektore yonelik yapilan 6nemli mevzuat ¢alismalarin baginda gelen Basel Il
dizenlemeleri 2012 yilinin ikinci yarisindan itibaren uygulamaya konulmustur. Ayrica,
2012 yilimin Aralik ayinda yiirlirliige giren Finansal Kiralama, Faktoring ve Finansman
Sirketleri Kanunuyla, s6z konusu sirketlerin kurumsal yapilar1 ile sermaye yapilar
giiclendirilmis ve tabi olduklar1 mevzuat tek cati altinda birlestirilmistir. Yiiksek
standartlarda hukuki altyapmnin saglanmasi ve uluslararasi finans merkezi projesinin
desteklenmesi amaciyla 2012 yilinin sonunda yeni Sermaye Piyasasi Kanunu da

yasalagmustir (Ulusal istihdam izleme Kurulu, 2014).

Finans sektoriiniin en biiyiik alt sektorii olan Tiirkiye bankacilik sektorii, 2013 yilinda aktif
biiyiikliikk/GSYIH agisindan AB iilkeleri iginde yiizde 97 ile yirmi ikinci sirada yer almistir.
Bu oran 2014’te ilk kez yilizde 100’1 asarak yiizde 111’1 bulmus ve AB ortalamasiyla
arasindaki oldukca yiksek olan fark azalmaya devam etmistir. Kisi basina aktif biiytikliik
bazinda ise son 10 yilda AB ile fark 30 kattan 12 kata gerilemistir. AB ile Tiirk bankacilik
sektorli arasindaki olumsuz farkin azalmasina ragmen, halen ciddi boyutlarda olmasi ise
sektorun bilyiime potansiyelini ortaya koymaktadir. Son birkag yil i¢inde finansal sektorde
yasanilan kiiresel calkantilar, bélgemizde yasanan dis gerginlikler ve olagan dis1 i¢ siyasi
gelismelere bagh riskli bir donem gegirilmesine ragmen, makro dengeleri gozeten bir
yaklasim ve Ozellikle bankacilik sektoriiniin saglikli yapisiyla finans sektoriinde biiyiime

devam etmistir (Ulusal Istihdam izleme Kurulu, 2014).

Sektor 2008 ve 2015 yillar1 arasinda %18’lik gliglii bir yillik bilesik biiyiime orani
sergileyerek toplam varlik biiytikliigiinii 3,6 trilyon Tiirk lirasina (1,2 trilyon ABD dolar1)
ulastirmistir. Ozellikle bankacilik sektdriindeki varlik biiyiikliigii, 2015 yili sonu itibariyla
neredeyse iki katina cikarak 2,4 trilyon Tiirk lirast (807 milyar ABD dolar1) olarak
kaydedilmistir.
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4. ARASTIRMANIN TASARIMI VE YONETIMI

Aragtirmanin tasarimi, kullanilacak veri, veri toplama ara¢ ve yontemleri, goriismelerin
yapilacag kisi ve gruplar, arastirma caligmasinin asamalari, aragtirma verilerinin kayit
altina alinmasi ve derlenmesi, verilerin gegerlilik ve dogruluk kontrollerinin saglanmasi

ve veri analizi konulart bu kisimda ele alinmustir.

4.1. ARASTIRMANIN MODELI

Bu kisimda, 0rgut yapisinin yapisal ve durumsal faktorleri ve bu faktorlerin yenilikgilige
olan etkilerinin varligi1 ve diizeyini arastiran incelemeler yer almaktadir. Belirtilen
kavramsal yapilar arasindaki etkilesimi ortaya koymayi amaglayan bu ¢alisma nitel bir
arastirma olup, ana Orneklem olarak Tirkiye Bankacilik sektoriindeki firmalar
belirlenmistir. Bankalara ilave olarak; sektdre dogrudan etkisi ve katkist bulunan
diizenleyici ve denetleyici kamu kuruluslari, finans sektdrinde yer alan diger bazi
firmalar ve uzman danigmanlik firmalariyla yapilan goriismeler, gozlem bilgileri ve
dokiiman incelemeleri kullanilarak elde edilen veriler kantitatif yontemler kullanilarak

analiz edilmistir.

Arastirmada oncelikli olarak, orgiit yapisini olusturan durumsal ve tasarimsal faktorlerin
kantitatif bir yaklagimla ele alinmasi degerlendirilmistir. Bu yaklasima gore, orgiitleri
olusturan yapisal faktorleri inceleyen kapsamli bir anket ¢alismasiyla elde edilen verilerin
istatistiksel aracglarla incelenmesinden ¢ikarilan sonuglarin yorumlanmast miimkiindiir.
Ancak bu yontemle ortaya konacak iliski modeliyle gerceklestirilecek caligmanin
sonuclarinin gecerli ve giivenilirligini saglayabilmek i¢in drneklem kiimesini ¢ok genis
olacak sekilde kurgulamak gerekecektir. Bunu pratikte saglamak ise ancak Orgiit
hiyerarsisindeki orta ve alt1 kademelerdeki ¢alisan, takim ve bireyleri hedefleyen bir saha
caligmasi ile gergeklesebilecektir. Ancak oOrgiitiin yapisal faktorlerinin plan ve icra
fonksiyonlar1 biiyiik 6lgiide tist yonetim kademelerinde gerg¢eklesmekte oldugu igin bu
yontemle elde edilen sonuglarin ¢alismanin konusu olan iligkiyi beklenen sekilde
gostermeyebilecegi disiiniilmistiir. Benzer sekilde, orgutlerin durumsal ve yapisal

Ozelliklerinin yenilikgilik 0zelliklerine olan etkileri, bu kavramsal yapilari birbirlerini
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hem sebep hem de sonug olarak etkileyen etkenler olmalart da yaygin olarak kullanilan
mekanik yaklasimlar ve nicel yoOntemlerin bu arastirmada yeterli olmayacagin
gostermistir. Dolayisiyla, Orgiitlerin ve orgiitleri olusturan calisanlarin sergiledikleri
sosyal durum ve insan davraniglarimi incelemeye daha uygun olan Kalitatif arastirma
yaklasimi, orgiit hiyerarsilerindeki diizeylerin yapisal faktorleri yansitmaya olan 6nemli
etkileri de géz Oniine alinarak bu arastirma i¢in daha uygun goriilmiistiir. Arastirmanin
sinirlarii kat1 bir bigimde ¢izen ve sadece dar kapsamli ve tek boyutlu degiskenleri
incelemeye calisan yoOntemler yerine, arastirma siirecinde veriler ortaya c¢iktikca
bicimlenen ve kavramsal yapilar1 kesfetmeye oncelik veren yontemleri benimsemenin
daha uygun olacagi diisiiniilmiis ve arastirmada nitel bir yaklagim tercih edilmistir

(Yildirim ve Simsek, 2005).

Ayrica arastirmada degerlendirmeye alinan ve incelenen verinin biyik 6l¢ude gozlem,
goriisme ve dokiimanlarin incelenip analiz edilmesiyle olusacak olmasi da arastirmada
nitel yaklagimlarin kullanilmasini 6ne ¢ikartmistir. Clnkil sonuglart anlamaya yarayacak
olan kuramlari olusturmak i¢in, arastirma kapsaminda toplanan verilerden yola ¢ikarak
daha 6nceden bilinmeyen birtakim sonuglar birbiriyle iligkileri i¢inde agiklayan bir

modelleme ¢alismasina gereksinim bulunmaktadir (Glaser, 1978).

Arastirmacinin  Tiirkiye Bankacilik sektorii igerisindeki uzun siireli profesyonel is
deneyimi, calismanin aragtirma asamasinda yapilacak yliz ylze goriismelerde tam
katilimci olarak arastirmaya katki saglamasina imkan vermistir (Gibbs, 2005). Bu
arastirmadaki agirlikli ve en 6nemli veri kiimesini saglayan yuz ylze goriigsmeler,
LeCompte ve Goetz (1984)’in siniflandirmasinda yer alan fig tiir veri olan “gevre, siireg
ve alg1” ile ilgili olduk¢a kapsamli ve derinlikli veriyi saglamaktadir. Bu goriigmelerde,
ilgili sektoriin ve sektorde yer alan banka organizasyonlarinin sosyal, psikolojik,
demografik, fiziksel 6zelliklerinin (¢evre) yaninda, aragtirmanin konu aldigi zaman dilimi
igerisinde nelerin nasil olup bittigi (slireg) ve aragtirma grubuna dahil olan goriismecilerin
konu hakkindaki goriis, diistince ve duygulari (algi) bir araya getirilmektedir. Ayni
zamanda tam katilimci olarak arastirmaya dahil olan arastirmacinin, yukarida sézii edilen
ozelligi de kullanilarak, goriismecilere soru olarak yoneltilmedigi halde goriismenin
dogal akisi igerisinde ortaya ¢ikan duygu, goriis ve diisiinceleri de tespit ederek verilere
basarili bir sekilde dahil etmesi saglanmis olmasi da galismanin Gzgiinliigiine ve

gecerliligine onemli katki saglamigtir.
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Arastirma kapsaminda yapilan goériisme, gozlem ve dokiiman incelemeleri; birinci
kisimda detayli olarak ele alinmis olan, orgiitlerin yapisal ve durumsal faktorleri ile
yenilik¢ilik degiskenleri etrafinda sekillendirilmistir. Buna goére, incelemelerde;
orglitlerin yas ve biyiiklik, cevre, teknik sistem ve gii¢ gibi durumsal faktorlerini
yaninda, uzmanlagma, formallesme, egitim/doktrinleme, birimlerin gruplanmasi, birim
biiyiikliigii, planlama/kontrol, iliski diizenlemeleri ve dikey/yatay ademi merkeziyetcilik
ozelliklerini somut ortaya koyup detaylandiran bir yaklasim benimsenmistir. Orgutlerin
yenilik¢ilik diizeyleri ise; devreye alinan yeni teknolojik ve orgutsel arag/surecler,
yenilik¢ilik caligmalarina ayrilan biitce ve kaynaklar, yenilik¢i {rlin/hizmetlerin
portfoydeki orani, sahip olunan patent ve telifler, yeni iiriin/hizmetlerin sunum hizi

konularindaki yaklasimlari incelenerek degerlendirilmistir.
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Sekil 6. Kavramsal Cergeve

Caligsmaya, Oncelikli olarak orgiitsel yapiy1 olugturan durumsal ve tasarimsal faktorler ile
yenilikgilige yonelik alan yazin incelemesi ile baglanmistir. Daha sonra ise, arastirmada
kullanilacak verinin igerigi, gerekli olacak arastirma verisini elde etme yoOntemleri,
calismanin kapsami, kisit ve metotlar1 belirlenmistir. Kavramsal yapilara yonelik detayl
inceleme ¢aligmast sonunda, s6z konusu yapisal 6zelliklerin yenilikg¢ilik 6zellikleriyle
birlikte ele alinarak derinlemesine irdelenmesi gerekliligi anlagilmistir. Clink( drgutlerin
sahip olduklar1 durumsal ve tasarimsal yap1 6zelliklerinin karmasikligi, onlar1 hem kendi

aralarinda hem de orgiitiin yenilikgilik 6zellikleriyle birlikte ele almay1 gerektirmektedir.
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Bunu ortaya koyabilmek i¢in ¢ok ¢esitli kaynaklardan elde edilen ve farkl: tiirdeki zengin
veri kiimelerine ihtiya¢ oldugu anlasilmig, ihtiyag duyulan veri zenginliginin nicel
yontemlerle saglanabilmesi miimkiin goriilmemistir. Dolayisiyla, konunun basaril1 bir
sekilde ele alinmasi i¢in gerekli olan genis kavrayisin, oncelikle dogru ve giincel verilere
ulagsmay1, sonra da bu dogru verilerden dogru sonuglara ulagmay: saglayacak nitel

teknikleri gerektirdigi degerlendirilmistir.

Aragtirma alan1 olarak belirlenen Tiirkiye bankacilik sektoriinde ve iliskili finans
sektorlerinde faaliyet gosteren firmalarin orta/iist diizey yoneticilerine yonelik pilot
goriismeler gerceklestirilmistir. Dort adet yonetici ile gercgeklestirilen pilot galisma
kapsaminda, Bankacilik sektoriinde orta-iist diizey yonetim deneyimi olan katilimciyla
yuz yize goriisiilerek katilimcilara bes adet yart agik uglu soru yoneltilerek goriismeler
ses kayit cihazi ile kayit altina alinmistir. Ayrica bu ¢alismay1 6zet olarak ele alan bir
bildiri Mayis 2018 tarihinde Trabzon’da gergeklestirilen 26. Ulusal Yonetim ve
Organizasyon Kongresi tarafindan kabul edilerek kongre bildiri kitabinda yayimlanmaya
deger bulunmus ve calismanin ara sonuglar1 da kongrede bir konusma ile katilimcilarin

dikkatine sunulmustur (Kasimoglu ve Misirli, 2018).

Pilot caligmada elde edilen ara sonuglar ve kongre sunumunda yapilan akademik geri
bildirimler sonrasinda goriisme sorulart gozden gecirilerek yeniden diizenlenmistir.
Olusturulan revizyon sonrasinda olusturulan dort soruluk agik uglu soru listesi bir kez
daha akademik goriise sunulup gerekli diizeltmeler gercgeklestirildikten sonra
katilimcilarla derinlemesine goriismelere yenilenmis olan soru listesi ile devam

edilmistir.

Tablo 8. Arastirma Kapsaminda Katilimcilarla Yapilan Goriismeler

Goriisme Tarih Ydntem Suresi Gorevi
K1 Mart 2018 Yz yuze 27.18 Ust diizey yonetici / direktor
K2 Nisan 2018 Yiiz yiize 39.45 Madur
K3 Nisan 2018 Yiz yiize 72.04 Ust diizey yonetici / direktor
K4 Nisan 2018 Telefonla 23.14 Ust diizey yonetici / direktor
K5 Mayis 2018 Yiz yiize 35.45 Akademisyen
K6 Mayis 2018 Yiiz yiize 33.50 Akademisyen
K7 Haziran 2018 Telefonla 44.34 Madur
K8 Ekim 2018 Telefonla 22.14 Akademisyen
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K9 Kasim 2018 Yuzyuze 50.29 Ust diizey yonetici / Daire

Bagskani

K10 Kasim 2018 Yuzyuze 37.40 Ust diizey yonetici / Daire
Baskani

K11 Kasim 2018 Yuzyuze 40.49 Ust diizey yonetici / Daire
Baskani

K12 Kasim 2018 E-Posta - Genel mudur

K13 Aralik 2018 Telefonla 34.12 Mudur

K14 Aralik 2018 Yizylze 31.41 Ust diizey yonetici / direktor

K15 Subat 2019 Yiizylize 28.44 Mudur

K16 Mart 2019 Yuzyuze 34.50 Ust diizey yonetici / Daire
Baskani

K17 Mayis 2019 Yizylze 43.38 Madur

K18 Mayis 2019 Yizylze 39.03 Madur

4.2.  ARASTIRMADA KULLANILAN VERI

Arastirmada kullanilan veriler; goériisme, gozlem ve dokiiman incelemelerinden elde
edilmistir. Katilimcilarla yapilan goriismelerin 11 tanesi yiz ylze goriisme, 4 tanesi
telefonla ve 1 tanesi e-posta yontemiyle gerceklestirilmistir. Y0z ylize goriismelerin cogu
ses kayit cihazi ile digerleri ise onceden hazirlanmig olan gériisme formlart kullanilarak
kayit altina alinmistir. G6zlemler ve uzman gortisleri de benzeri sekilde detayli bir sekilde
yazili olarak kayit altina alinmistir. Sektorde yer alan arastirmaya konu olan bankalara ek
olarak, TCMB, Tiirkiye Bankalar Birligi, T.C. Merkez Bankas1 ve BDDK gibi kurum ve
kuruluslardan ve veri kaynaklarindan elde edilen dokiimanlar konu basliklarma uygun
olarak gruplanip numaralandirilmis ve dokiiman inceleme formlart kullanilarak kayit

altina alinmistir.

Yapilan goriismelerde yoneltilen sorular yari-yapilandirilmis ve agik uglu olarak
hazirlanmistir.  Goriismelerde Oncelikli olarak katilimcmin firmadaki yenilikgilik
caligmalarini bir stire¢ seklinde ugtan uca, serbestce ve detaylica anlatmasi saglanarak
kendini serbestge ifade etmesi saglanmaya ¢alisilmistir. Daha sonra, katilimecidan yonetici
olarak gorev yaptigit kurumda ve genel olarak Turkiye Bankacilik sektoriinde
yenilik¢iligin gostergelerinin neler olabilecegi hakkindaki goriisleri istenmistir. Bu
sayede goriigmecinin soyut ve karmasik bir olgu olan yenilik¢ilikle ilgili somut
gostergeleri zihinsel olarak diisiinmesi ve bunu ifade etmesi amag¢lanmistir. Sonrasinda
ise Orgilit yapisin1 ve oOrgiitiin yenilikgilik 6zelliklerini detaylandiran agik uglu sorular

katilimcilara yoneltilerek, miimkiin oldugunca en az miidahale ile katilimcilarin
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diisiincelerini serbestce ifade etmeleri saglanmaya calisilmistir. Ayrica katilimeilara
sorular1 gorliisme Oncesinde gonderilerek konuyla ilgili 6n hazirlik yapma olanagi
verilmistir. Goriisme sirasinda da katilimeilarin istedikleri sorulari kendi tercih edecekleri

sira ve derinlikte cevaplamalarina olanak saglayacak sekilde serbestlik saglanmustir.

Arastirmada kullanilan dokimanlar; basta Turkiye Bankacilik sektoriinde yer alan
firmalar olmak iizere, sektdre hizmet veren danigsmanlik firmalarindan, diizenleyici ve
denetleyici kamu kuruluslarindan ve rapor, analiz, karsilastirma ¢alismasi vb. gibi ¢esitli
acik kaynaklardan elde edilmistir. Ornek olarak, banklara ait organizasyon semalari,
strateji dokiimanlari, misyon / vizyon ve hedef ifadeleri, liriin / hizmet kataloglari, faaliyet
raporlari, biitge raporlari, egitim programlari bu incelemelerde kullanilmistir. Ayrica,
BDDK, TCMB, TUIK, TBB vb. gibi kuruluslarin periyodik olarak yayimladiklari
sektorel ya da firma bazl yenilikg¢ilik analizleri, Ar-Ge tesvik- hibe - destek raporlari veya

6lcme ve degerlendirme raporlar1 da arastirma kapsaminda incelenmistir.

4.3. PILOT CALISMA

Arastirma kapsaminda yapilacak ylz ylze goriismelerde katilimcilara yoneltilecek olan
mulakat sorularinin  kapsam ve nesnellik agidan dogrulugu ve yeterliliginin
saglanabilmesi i¢in Oncelikli olarak pilot goriismelerde ele alinmasi kararlastirilmistir. Bu
kapsamda, bankacilik sektoriinden toplam dort adet orta ve Ust diizey yonetici ile yilz
ylze goriisme yontemiyle pilot calisma gerceklestirilmistir. Turkiye finans sektdriinde
degerli tecriibe birikimi sahibi olan bu katilimcilara, sektoriin yenilikgilik agisindan genel
durumu ile ilgili bir adet acik uglu ve yapilandirilmamig bir soru ile ii¢ adet yari
yapilandirilmis soru yoneltilmistir. Toplam 20 adet alt baglig1 igeren kapsamli soru seti

ile konunun tiim agilardan serbestge ele alinmasi saglanmaya ¢alisilmistir.

Ayrica katilimeilardan, oOrgiit yapisini belirleyen durumsal ve tasarimsal faktdrlerin
orgiitiin yenilikgiligine etkisini her bir parametre i¢in tek tek degerlendirmeleri de
istenmistir. Yapilan degerlendirmelerde; yas ve biiyiikliik disindaki diger tiim faktorlerin
orgiitlin yenilik¢iligine dogrudan etkisinin oldugu ifade edilmistir. Son olarak, 6rgutlerin
yenilik¢ilik Ozelliklerini gdsteren gostergelerin de benzeri sekilde degerlendirilmesi
istenmistir. Belirtilen gostergelerin tamaminin yiikksek veya c¢ok yiiksek oOlgiide

yenilikgilik gostergesi olarak degerlendirilebilecegi, ancak Tiirkiye bankacilik sektorii
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Ozelinde bakildig: icin risk yOnetimi ve is siirekliligi konularmin da bu orgiitler i¢in

yenilikgilik 6zelligi olarak degerlendirilmesi gerektigi anlasilmistir.

44. ARASTIRMA ALANI

Arastirmanin alan1 olarak belirlenen Tiirkiye Bankacilik sektorii; 34 mevduat bankasi, 13
kalkinma ve yatirim bankasi, 6 katilim bankas1 olmak tizere toplam 53 bankadan meydana
gelmektedir. Gortismeler Oncelikli olarak, sektdrde aktif olarak yer alan ya da dnceden
bu gorevlerde bulunmus olan iist diizey yoneticiler, bankalarin iirlin / hizmet gelistirme
birimlerinde yer alan orta / Gist diizey yoneticilerle yapilmustir.

Katilimcilarla yapilan gériismeler icin; basta kamusal sermayeli mevduat bankalar1 ve
0zel sermayeli mevduat bankalar1 olmak tiizere, faizsiz katilim bankalari, Tiirkiye'de
kurulmug yabanci sermayeli bankalar, kamusal sermayeli kalkinma ve yatirim bankalari,
0zel sermayeli kalkinma ve yatirim bankalari, yabanci sermayeli kalkinma ve yatirim
bankalar1 ve Tiirkiye'de sube agan yabanci sermayeli bankalarla iletisime gegilerek
goriisme talebi iletilmistir (Tablo11). Goriismeler eger miimkiinse oncelikli olarak yiiz
yiize goriisme seklinde, degilse telefonla goriisme ya da e-posta lizerinden soru cevap

paylagimi olarak gerceklestirilmistir.

Gortisme yapilacak olan katilimcilarinn paylasacaklar: bilgi ve belgelerin ¢aligmada
belirtilen amag disinda ve izinsiz olarak kullanilmayacagini belirten gizlilik s6zlesmesi
de katilimcilara opsiyonel olarak sunulmustur. S6zlesmede; arastirmanin amaci ve
kapsamu ile yiiz ylize, telefon ya da e-posta ile yapilan goriismelerde saglanan ve gizlilik
icerdigi agikca belirtilen bilgi ve belgelerin kurumun onay1 alinmadikca herhangi bir 3.
gercek ve/veya tiizel kisiye agiklanmamasini temin edecek olan gizliligin sinirlart ve
kosullar agik olarak belirlenmistir. Gzlem ve dokiiman saglama konusunda da yeni Uriin
/ hizmet gelistirme ekiplerinde yer alan ekip iiyeleri, bankalarin kurumsal iletisim ve
organizasyon birim yetkilileri, sektordeki firmalara danismanlik hizmeti veren uzman
firmalar ile Tirkiye bankacilik sektorindeki faaliyetleri diizenleyen ve denetleyen
(BDDK, TCMB, TUIK, TBB vb. gibi) kamu kuruluslarindan da yararlanilmistir.
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Tablo 9. Tiirkiye Bankacilik Sektoriinde Bulunan Bankalar (Ekim 2020)

Kamusal Sermayeli Mevduat Bankalari

Ozel Sermayeli Mevduat Bankalar

Tirkiye Cumhuriyeti Ziraat Bankas1 A.S. *** Adabank A.S.
Tirkiye Halk Bankas1 A.S. *** Akbank T.A.S. ***
Tiirkiye Vakiflar Bankas1 T.A.O. Anadolubank A.S.
Fibabanka A.S.
Faizsiz Katihm Bankalari Sekerbank T.A.S.
Albaraka Tiirk Katilim Bankas1 A.S Turkish Bank A.S.
Kuveyt Tiirk Katilim Bankas1 A.S. *** Tiirk Ekonomi Bankas1 A.S.

Tiirkiye Finans Katilim Bankas1 A.S. ***

Tiirkiye Is Bankas1 A.S. ***

Ziraat Katilim Bankas1 A.S.

Yap1 ve Kredi Bankasi A.S. ***

Vakif Katilim Bankasi A.S.

Tiirkiye de Kurulmus Yabanci Sermayeli

Kamusal Sermayeli Kalkinma ve

Bankalar ‘ Yatirnm Bankalari
Alternatifbank A.S. Iller Bankas1 A.S.
Arap Tiirk Bankas1 A.S. Tirk Eximbank
Bank of Tokyo-Mitsubishi UFJ Turkey A.S. Tirkiye Kalkinma Bankasi A.S.
Burgan Bank A.S.
Citibank A.S. Ozel Sermayeli Kalkinma ve Yatirim

Bankalan

Denizbank A.S.***

Aktif Yatirim Bankasi A.S.

Deutsche Bank A.S. Diler Yatirim Bankas1 A.S.

Finans Bank A.S. GSD Yatirim Bankasi A.S.

HSBC Bank A.S. Istanbul Takas ve Saklama Bankas1 A.S.

ICBC Turkey Bank A.S. Nurol Yatirim Bankas1 A.S.

ING Bank A.S. Tirkiye Sinai Kalkinma Bankasi A.S.

Odea Bank A.S.

Rabobank A.S. Turkiye de Sube Acan Yabanci Sermayeli
Bankalar

Turkland Bank A.S. Bank Mellat

Tiirkiye Garanti Bankas1 A.S. ***

Habib Bank Limited

Intesa Sanpaolo S.p.A.

Yabanci Sermayeli Kalkinma ve Yatirim
Bankalan

JPMorgan Chase Bank N.A.

BankPozitif Kredi ve Kalkinma Bankas1 A.S.

Société Genérale (SA)

Merrill Lynch Yatirim Bank A.S.

Pasha Yatirnm Bankas1 A.S.

Standard Chartered Yatirim Banka Tiirk A.S.

Kaynak: Tiirk Bankacilik Sektorii Temel Gostergeleri — Bddk (Haziran 2020)

74




Yapilan biitlin goriismeler, standart bir formatta hazirlanmis olan “Doktora Tezi Goriisme
Formu” kullanilarak kayit altina alinmistir. Formun birinci kismi; yapilacak goriigmenin
tarihi, yeri, goriisiilecek yoneticinin ad1 ve gorevi bilgilerini icerir. Ikinci kisimda ise,
banka ve sektor hakkindaki genel bilgiler, bankanin orgiit yapisi ve yenilikgilik

calismalarini agiklayan sorulara yer verilmistir.

45. ARASTIRMA VERILERiINiN DERLENMESi, DOGRULUK VE
GECERLILiK KONTROLLERININ SAGLANMASI

Arastirmanin bilimsel bir ¢alismanin gerektirdigi kriterleri saglamasi ve arastirmadan
elde edilecek sonuglarin tutarli, nesnel ve glvenilir olabilmesi igin gerekli tim énlemler
alinmustir. Bunun i¢in arastirmanin tiim asamalarinda titiz, sistematik ve dikkatli hareket
edilmistir. Bu baglamda Oncelikli olarak, nitel bir aragtirmanin gerektirdigi derinlikli ve
Ozgiin veriye ulagmak igin gerekli olan nesnel veri gesitliligi saglanmaya caligilmis,
arastirmaya veri saglayacak veri kaynaklari ile agik ve objektif bir iletisim Kurulmustur.
Elbette ki, arastirilan konuyu yakindan tanima, veri kaynaklarina yakin olma, aragtirmaya
konu olan Banka organizasyonlarina, sektore ve bu sektorde yer alan tiim paydaslara
yakinlik nedeniyle gozlem, dokiiman inceleme ve dogrulama asamalarinda arastirmacinin
roli oldukga 6nemli ve etkili olmustur. Bu etkinin, arastirmanin sonuglarini dogrudan
veya dolayli olarak etkileyerek, nesnellikten uzaklasmasina neden olmamasi igin gereken
tiim Ozen ve titizlik arastirma siiresince gosterilmistir. Ancak nicel yontemlerle yapilan
arastirmalarda bile basarilmasi imkansiza yakin olan “tam nesnellik” kaygist adina,
aragtirmacinin veri kaynaklarina yakin c¢alisarak elde ettigi ¢ok degerli bilgilere
arastirmada butunsel olarak yer verilmesi icin gereken dikkat ve 6zen gosterilmistir. Bu
yaklagimi “arastirmayr derinlestiren yararli bir 6znellik” olarak kabul ederek, bu

0znelligin gerektirdigi sorumluluk bastan kabul edilmistir (Yildirim ve Simsek, 2005).

Arastirmada elde edilen veriler asagida belirtilen arag ve yontemler kullanilarak kayit

altma alinmis ve incelenmek (izere derlenmistir:

e (Goriisme formlart
e (GOzlem formlar:
e Dokiiman inceleme formlari

e (Goriigsme ses kayit dosyalari
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e Gorisme ses kayit ¢oziimlemeleri (Audio Transcriber yazilimi)

¢ Nitel veri analiz uygulamasi (MaxQDA 2020 yazilimi)

Yapilan goriismeler ve gozlem c¢alismalart i¢in uygun ve saglikli ortam, gizlilik ve
giivenlik kosullarinin saglanmasi da verilerin dogruluk ve biitlinliigii i¢in biiyiik 6nem arz
etmektedir. Bu nedenle farkli kaynaklarindan elde edilen verinin; tekrar, teyit,
tamamlayicilik, birbirini agiklayicilik, ¢eliskilerden arindirma vb. gibi agilardan kontrol
edilmesi de transkripsiyon, ham verinin gozden gecirilmesi ve nitel veri analiz
uygulamasina aktarimi asamalarinda saglanmistir. YUz ylze yapilan goriismelerle ilgili
transkripsiyon ¢oOzlimlemeleri, kontrol ve diizeltme yapabilmelerini saglamak iizere
katilimcilarla paylasildiktan sonra calismaya dahil edilmistir. Arastirmada, kavramsal
yapilar arasindaki iligki ve bu iligskiyi olusturan degiskenleri birbirlerinden bagimsiz

olarak incelemek yerine, bu degiskenlerin birlikteligi ortaya ¢ikarilmaya ¢alisilmistir.

4.6. ARASTIRMA VERILERININ ANALiZ EDILMESI

Arastirmada ele alinan iligkilerin miimkiin olan en agik ve ayrintili bigimde arastirilmast,
tanimlanmasi ve agiklanabilmesi i¢in “yontem ¢esitlemesi” kullanilmistir. Sadece
goriigme sorularina verilen cevaplarin incelenmesiyle sinirlt kalinmadan, goriismelerden
elde edilen veriler, gozlem ve dokiman incelemelerden elde edilen verilerle de
karsilagtirilmistir. Farkli yontem ve kaynaklardan elde edilen bilgilerin birbirlerini
kontrol, dogrulama, yanlislama ve tamamlamalari sayesinde aragtirmanin giivenilirlik ve

gecerlilikleri saglanmaya caligilmistir.

Katilimcilarla yapilan pilot goriismeler ve sonrasinda gerceklestirilen derinleme
miilakatlarda elde edilen ses kayitlarinin tamami énce “Audio Transcriber” uygulamasi
kullanilarak yazili metne doniistiiriilmiistiir. Elde edilen ham metin, goriismelerde alinan
gozlem notlariyla karsilastirilip birlestirilmis, ilk kontroller ve yazim hatalariyla ilgili
diizeltmeler arastirmaci tarafindan gergeklestirilmistir. Toplam 18 adet katilimciyla yiiz
yize veya telefon goriismeleri seklinde yapilan goriismelerden elde edilen
transkripsiyonlar icerik kontroli ve uygunluk degerlendirmesi igin katilimciya
iletilmistir. Katilimeinin uygunluk verdigi transkripsiyonlar, yaklasik 400 adet dokiiman,

calisma sorular1, gézlemci degerlendirmeleri, akademik ve uzman goriislerinden olusan
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ham veri dlzenlenip kategorize edilerek nitel veri analiz uygulamasia (MaxQda 2020)

aktartlmistir.

Arastirmanin kavramsal inceleme asamasinda incelenen ve orglit yapisini olusturan 3 adet
yapisal boyut grubu (“Durumsal Faktorler”, “Yapisal Faktorler”, “Yenilikg¢ilik™)
kullanilarak, pilot ¢alismadan elde edilen 6n sonuglarla da uyumlu olarak toplam 19 adet
kod (node) baslangic asamasinda veri analiz uygulamasi iizerindeki “kod sistemi”
tizerinde kodlar ve alt kodlar olarak tanimlanmistir. Soylem analizi kapsaminda,
goriismecilerin kullandiklar1 dil 6zellikleri ve zamir vurgularindan hareket edilerek,
analizin baglangi¢ asamasinda on goriilmemis olan bir adet yeni boyut grubu olan
“Zamirler” de aragtirmaya dahil edilmistir. Bunun yaninda, baslangictaki 19 adet kod
(node) ile dogrudan iliskilendirilemeyen baglantilar i¢in gerekli gorulen yeni boyutlar da
analiz asamasi devam ederken tanimlanmistir. Boylelikle, veri analiz asamasinda 4 adet
kod grubu icerisinde toplam 30 adet kod kullanilmis, toplam 437 adet referans noktasi

tespit edilmistir.

Tablo 10. Veri Analizinde Kullanilan Kod Gruplari
Yenilikgilik
Yenilikcilik\Kurum Kiiltiirii, Cesaret Ozgiiven Motivasyon Ust Y&netim Destegi
Yenilikcilik\Kuruma Yayginlagtirma
Yenilikgilik\Yenilik¢i Uriinlerin Portfoydeki Oram
Yenilikgilik\Yeni Uriinlerin Siiriim Hiz1
Yenilikgilik\Teknolojik/Orgutsel Arag ve Siirecler
Yenilikcilik\Strateji ve Vizyon
Yenilikcilik\Pratik Fayda
Yenilikcilik\Patent ve Telifler
Yenilikcilik\itibar ve Prestij
Yenilikcilik\Blitce ve Kaynaklar
Durumsal Faktorler

Durumsal Faktérler\Yasa, Mevzuat ve Regiilasyonlar
Durumsal Fakttrler\Rekabet
Durumsal Fakttrlen\Buyuklik
Durumsal Faktorler\Cevre
Durumsal Fakttrler\Teknik Sistem
Durumsal Faktérler\Yas

Yapisal Faktorler
Yapisal Faktorler\l¢ Erisim ve Isbirligi
Yapisal Faktorler\Uzmanlagma
Yapisal Faktorler\Planlama / Kontrol
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Yapisal Faktorler\iliski Diizenlemeleri

Yapisal Faktorler\Formallesme

Yapisal Faktorler\Egitim / Doktrinleme

Yapisal Faktorler\Dikey/Yatay Ademi Merkeziyetgilik
Yapisal Faktorler\Birimlerin Gruplanmasi

Yapisal Faktorler\Birim Biiytkliigi

Calismanin veri toplama asamasinda bir araya getirilerek analiz uygulamasina aktarilan
tim veri, uygulamaya tanimlanmig olan kodlarla {i¢ asamali olarak eslestirilerek
kavramsal yapilar arasinda varligi arastirilan iligkilerin “varligi, yonii ve niteligi”
acilarindan analiz edilmistir. Ik asamada; iliskilerin mevcut olup olmadigin1 tespit etmek
amactyla tiim veri kiimeleri incelenmistir. Yenilik¢ilik veya yapisal boyutlara yonelik
iliskiye isaret eden tiim ifadeler belirlenerek uygulama tizerinde kodlanmistir. ikinci
asamada; sadece isaretlenmis olan ifadeler ilizerinden gidilerek aragtirmanin temel
varsayimlarina paralel olarak kavramsal yapilar arasinda pozitif yonlii iligskiye isaret eden
ifadeler “sar1”, negatif yonlii iliskiye isaret eden ifadeler ise “kirmizi” renkle
isaretlenmigtir. Boylelikle, analiz sonuglarinin yorumlanmasi agamasinda, ifadelerde
belirtilen iligki yoniine bagli olarak farklilasan etki degerlerinin hesaplamalara dogru

sekilde katilmasi tasarlanmustir.

Son asamada ise; isaretli iligki ifadeleriyle uygulamaya tanimli olan boyutlar arasindaki
iliski baglantilar1 kurularak iliskilerin niteligi analiz edilmeye ¢alisilmistir. Bu agsamada,
analizin baslangic asamasinda 6n goriilmemis olan kodlar (node) ile dogrudan
iliskilendirilemeyen bazi baglantilarin oldugu tespit edilerek gerekli goriilen yeni
boyutlar tanimlanmistir. Bu yeni kod tanimlamalar1 nedeniyle, ii¢ asamali veri analizinin
son asamas1 iki defa tekrar edilerek iliski tanimlamalarinin dogruluk ve gecerliligi

optimize edilmeye calisilmistir.

Veriler lizerinde yapilan analizlerde, tanimlayici kodlamaya ek olarak, yorumlayici
kodlama da yapilmistir. Incelenen veri ile ilgili arastirmacinin diisiince ve yorumlari ve
tespit ettigi diger yardimci olgular da tanimlanarak kategorik eslestirmeler yapilmistir.
Ayrica, agirliklt olarak bankalarin internet sitelerinden ve Tiirkiye bankacilik
sektoriindeki faaliyetleri diizenleyen ve denetleyen (BDDK, TCMB, TUIK, TBB vb. gibi)

kurulusglarin agik kaynaklarindan elde edilen rapor, organizasyon semasi ve inceleme
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dokiimanlar1 da etiketlenerek veri analiz uygulamasina veri dosyalar1 (data) olarak

aktartlmistir.

Ozellikle goriisme verilerinin ¢dziimlenmesi ve analizi asamalarinda, baz1 katilimcilarn
yenilikgilikle ilgili durum, sorun ve gereksinimleri ifade ederken kullandiklar1 zamirleri
farkinda olmadan degistirdikleri dikkat g¢ekici bulunmustur. Katilimcilarin 6zellikle
yenilikcilikle ilgili vizyon, stratejik yapilanma veya hizalama konularinda banka {ist
yonetimlerinin sorumluluklari veya eksikliklerini ifade ederken “sen, siz” gibi zamirlere
gecis yaptiklar1 goriilmiistiir. Bu 6rnekten yola ¢ikarak, katilimcilarin kullandigi s6zciik
ve ifadelerin de sdylem baglaminda incelenmesi gerektigi diislinlilerek s6ylem analizi

yontemlerinden yararlanilmistir.

Séylem analizi, her ne kadar probleme ve arastirilan iligki baglantisina iliskin kesin
¢Oziimler sunmasa bile, veriye yukaridan bakmay1 saglayarak daha kavrayici bir bakisg
acis1 ile algilama olanagi saglamaktadir. SOylem analizinin temelini “degiskenlik”
olusturmaktadir. Ciinkii sdylem, kullanildig1 fonksiyona bagli olarak degiskenlik
gosterebilir. Diyaloglardaki ifadeler diiz anlamlar1 yaninda yan anlamlari, mecaz, kinaye
ya da miibalaga gibi konusma diline 6zgii dgeler barindirabilmektedir. Ozellikle bu
karmagik yapiy1 agiklayabilmek igin, bu ¢aligmada da sOylem analizi kullanilmistir.
Ornek olarak; baz1 katilimeilarin ifadelerinde kullandiklari zamirleri, konuya bagl olarak
farkinda olmadan degistirdikleri, s6zgelimi; yenilikgilik ile ilgili stratejik yapilanma veya
hizalama konusunda banka iist yonetimlerinin sorumluluklar1 veya eksikliklerini ifade
ederken “sen, siz” gibi zamirlere ge¢is yaptiklart gorilmistir.  Ayrica veriler
incelenirken, katilimcilarin kullandig1 sozciik ve ifadelerin de sdylenme baglaminda

incelenmesi gerektigi diisiiniildiigii i¢in sdylem analizi yonteminden yararlanilmigtir.

Arastirmada dogrudan gézlem yapma ve goriismenin olanakli olmadig1 durumlar i¢in ve
aragtirmanin gegerliligini artirmak amaciyla, ¢calismanin konusuyla ilgili yazili ve gorsel
materyal ve malzemeler de arastirmaya dahil edilmistir. Bankacilik sektoriinde yer alan
orgutlerin yapisal 6zelliklerini olusturan etkenleri ve yenilikgilik 6zelliklerini en zengin
ve derinlikli olarak yansitabilecek materyallerin neler olabilecegi ve bunlarin hangilerinin
hangi diizeyde serbest erisime agik olabilecegi de arastirilmistir. Yapilan ilk taramada,

organizasyonlarin halka agik bir sekilde faaliyetlerini aktarmak amaciyla kullandiklar
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faaliyet raporlari, basin aciklamalari, sektorel haberler diizenleyici kurumlarin (TBB,
BDDK, MB vb gibi) kuruluslarin karsilastirmali raporlarinin 6zellikle organizasyon
yapilariyla ilgili oldukga giincel ve yapilandirilmis bilgileri (biiyiikliik, organizasyon
semas1 vb gibi) icerdigi tespit edilmistir.

Dokiiman incelemesi igin yapilan planlamalarda, yontemin sahip oldugu pek ¢ok avantaj
ve gucli yonln yaninda bazi kisit ve zayifliklar da g6zlemlenmistir. Dokiman
incelemesi metodunun gucli yonleri; ‘erisimi zor olan &znelere erisim, tepkiselligin
olmamasi, zamana yayilmis analiz, 6rneklem biiyiikligii, bireysellik ve 6zgiinliik, goreli
diisiik maliyet ve niteliktir’. Dokiman toplama yonteminin zayif yonleri ve siirliliklar:
ise ‘olast yanllik, se¢ilmislik, eksiklik, ulasilabilirlik, 6rneklem yanliligi, sinirh sozel
davranis, standart bir formatin olmayis1 ve kodlama giigligii® olarak belirtilmektedir
(Bailey, 1982). Arastirmada belirtilen tiim bu giiglii ve zayif yonler dikkate alinarak

materyallerin gecerliligi ve ¢aligmaya pozitif katkis1 saglanmaya calisilmistir.

Dokiiman inceleme asamasinda Oncelikli olarak, hangi dokiimanlara spesifik olarak
gereksinim olacagi, hangi yontemlerle, nasil ve nereden edinilebilecegi tasarlanmistir.
Arastirma agisindan onemli ve yararli olmayan dokiimanlar i¢in gereksiz yere zaman
harcamamak i¢in planlama asamasi olarak degerlendirilerek gereken 6nem ve 6zen
saglanmigtir (Forster, 1995)’ . Dokiimanlarin orijinalligini kontrol etme asamasinda,
oncelikle hangi dokiimanlarin kullanilmasinin daha uygun olacagi belirlenirken, bu
dokiimanlarin serbest erisime ve paylasima agik oldugu ve arastirmada kullanilmasinin
herhangi bir yasal ve mevzuat sorununa yol agmayacagi kontrol edilmistir. Bu konuda
bankalarin kurumsal iletisim departmanlariyla iletisime gecilmekle birlikte, agirlikli
faaliyet biiylik internet ortaminda ve dijital olarak paylasilan belgeler iizerinden

gerceklestirilmistir.

Daha sonraki asamada, sirasiyla dokiimanlar1 anlama, veriyi analiz etme ve kullanma
asamasinin gerekleri yerine getirilmistir. Elde edilen goriisme ¢oziimlemeleri, gozlem
notlar1 ve dokiiman incelemeleri hem betimsel hem de igerik analizi agisindan
incelenmistir.  Wolcott (1994)’iin veri analizinde 6nerdigi yonteme uygun sekilde;
goriisme sorularina verilen sozel cevaplara miimkiin oldugu kadar sadik kalarak

goriismecilerin ifadeleri biiyiik lglide dogrudan alintilarla ¢alismaya aktarilmistir. EK
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olarak, goriisme ortami, goriismecilerin tavir ve davraniglari, ima yoluyla aktardiklari
bilgiler de hem gorligmecilerin ifade etmeye g¢aligtiklar1 anlami koruyarak, hem de
arastirmacinin goézlemlerini de kavramlar ve temalar arasi iliskiler yoluyla aktarilmaya
calisilmustir. Tercih edilen yaklasimlarda titizlikle gdzetilen 6znellik yaklasimi, arastirma
verilerini agiklamaya, anlamli ve yapisal bir tespitleri 6n plana ¢ikarmaya yonelik oldugu

icin arasgtirmanin nesnelligine ve gecerliligi i¢in oldukga 6nemlidir.

Betimsel analiz sirasinda, arastirmanin kavramsal yapisini olusturan tiim sozciik, tanim
ve ifadeler hem gergek hem mecaz hem de konusma dilindeki yaygin kullanimlar dikkate
alinarak bir araya getirilerek ve eldeki veriyle eslestirilmeye c¢alisilmigtir. Bir araya
getirilen arastirma ham verisinin icerisinde yer alan ifadeler gereksiz tekrarlardan
arindirilmis, konusma dilinin dogasi1 nedeniyle eksik veya karmasik ifade edilmis kalmis
olan diisiinceleri gosteren ifadeler, goriismecinin amacini dogru yansitacak sekilde

dizeltilerek arastirmaya dahil edilmistir.
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5. SONUC VE DEGERLENDIRMELER

Bu c¢alismanin hedefi; orgiit yapisini meydana getiren durumsal ve tasarimsal yapi
faktorlerin bir biitlin olarak ele alinmasi ve s6z konusu faktorlerin orgiitiin yenilik¢iligine
olan etkilerinin incelenmesidir. Bu ama¢ dogrultusunda arastirmanin kavramsal cerceve
kisminda olusturulan iligki modeli ve aragtirma kapsaminda elde edilen verilerin
analiziyle elde edilen sonuglar; orgiitsel yapiy1 olusturan faktdrlerin orgiitiin yenilikgiligi

Uzerindeki etkilerini agik¢a ortaya koymaktadir.

Arastirmanin sonuglar1 Orgiitsel yapiyr olusturan faktorlerin Orgiitiin yenilikgiligi
Uzerindeki etkilerini agikga ortaya koymaktadir. ‘Cevre, rekabet ve teknik sistem’
durumsal faktorlerinin bilesik etkisini gOrece en yuksek olarak godsteren sonuglar,
“oOrgiitsel biiyiiklik ve yas” faktorlerinin yenilik¢ilige etkisinin gérece diisiik diizeyde
oldugunu gostermektedir. Tasarimsal faktorlerden en yiiksek etkiye sahip olanlar ise “i¢
erisim ve is birligi, dikey/yatay ademi merkeziyetcilik ve iliski diizenlemeleri” olarak
ortaya ¢ikarken, yenilik¢ilik faktorleri igerisinde “kurum kiiltiirii ve {ist yonetim destegi,
biit¢e ve kaynaklar ile teknolojik arag ve siireglerin” belirleyici oldugu goriilmektedir. Bu
bolimde elde edilen bulgular alanyazindaki ge¢mis arastirmalarin sonuglariyla birlikte

karsilastirmali olarak degerlendirilecektir.

Verilerin kodlama islemi tamamlandiktan sonra olusturulan iliski modeli ve kodlamaya
(nodes) bagli “referans yogunlugu” kullanilarak elde edilen sonuclar sdylem analizi
tekniginden de yararlanilarak analiz edilmistir. Bu analizlerde, 4 adet kod grubu

icerisinde ve toplam 30 adet kod (izerinde toplam 437 adet referans tespit edilmistir.

Tablo 11. Durumsal Faktorlere Bagli Referans Yogunlugu

Durumsal Faktorler Referans
Yogunlugu
Durumsal Faktorler\Cevre 36
Durumsal Faktorler\Rekabet 25
Durumsal Faktorler\Teknik Sistem 25
Durumsal Faktorler\Yasa, Mevzuat ve Regiilasyonlar 12
Durumsal Faktorlen\Buytkluk 5
Durumsal Faktorler\Yas 5
TOPLAM 108
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Referans yogunlugu ve kodlar arasi baglant1 iligkilendirmesine gore; durumsal faktorler
icerisinde Cevre (36/108), Rekabet (25/108) ve Teknik Sistem’in (12/108) diger
faktorlere gore belirgin derecede One ¢iktigi gorilmektedir. Yasa, Mevzuat ve
Regiilasyonlar (12/108) ise yenilik¢ilige orta diizeyde etki etmektedir. Bu sonuclar;
belirtilen faktorlerin yenilikgilige olan etkisini ele alan 6nceki ¢aligmalar1 biiyiik 6lgiide
destekler niteliktedir (Zeng ve diger., 2017; Jiménez-Jiménez ve Sanz-Valle, 2008;
Garcia-Zamora ve diger., 2013; Mehmood vd., 2016; Boer ve During, 2001; Kocel,
2001).

Biiytikliik (5/108) ve Yas (5/108) faktorlerinin ise yenilik¢ilige etkisinin diger faktorlere
gore oldukea diisiik diizeyde oldugu anlasilmaktadir. Bu sonuglara goére, drgiitlin iginde
stirekli olarak etkilesimde bulundugu ¢evreyle sahip oldugu yapisal 6zellikleri olusturan
ekosistemle olan iliskileri yenilik¢iligini 6nemli derecede etkilemektedir. Rekabet
faktoriiniin de benzer sekilde yiliksek puan almasi, ekosistemle iliskilerin etkisini
destekleyen ve tamamlayan bir sonu¢ olarak degerlendirilmistir. Elde edilen sonugclar;
biiyiikliik ve yasin diger faktorlere gore etkisinin daha diisiik diizeyde oldugunu savunan
alan yazin ve saha ¢alismalarin1 destekler niteliktedir (Schilling, 2006; Laforet, 2013;
Garcia-Zamora, Gonzalez-Benito ve Munoz-Gallego, 2013; Rhéaume ve Gardoni, 2015;
Fores ve Camison, 2015). Buna gore, biiyiik ve koklii bir yapiya sahip olmanin bir orgiite
sagladig1 maddi ve beseri avantajlar, ya da 6rguti benzer drneklerine gore stratejik olarak
daha ¢ok zorlayan dezavantajlarin orgiitiin yenilikg¢iligine etkisi beklenenin aksine ¢ok
diistiktiir. Ayrica sonuglar bu etkinin 6rgiit biiylidiikge artan koordinasyon maliyetleri,
azalan otonomi ve esneklik ve yenilik¢i fikirlerin reddedilmesi olasiligint artiran
karmagik hiyerarsi gibi dolayli nedenlerden kaynaklandigini gosteren calismalarla da

uyumludur (Nooteboom ve diger., 2007).

Fores ve Camison (2015) gerceklestirdikleri arastirmada, orgiitlerin boyutlar biiyiidiik¢e
artimsal yenilik¢ilik 6zelliginin artacagi, radikal yenilik¢ilik 6zelliginin ise tam tersine
azalacag1 varsayimi ile hareket etmislerdir. Ispanyol endiistri firmalar {izerinde yaptiklari
arastirmanin sonuglart da bu varsayimlar1 dogrulamaktadir. Ayrica ayni arastirmanin
sonuglara gore, Orgiitlin yas1 ile Orgiitiin artimsal veya radikal yenilik¢ilik 6zelligi
arasinda kayda deger bir iliski bulunmamaktadir. Dolayisiyla, ele edilen bu sonuglar,
benzeri alanda daha 6nceki donemde gerceklestirilmis olan ¢aligmalarin sonuglariyla da

uyumludur (Dewar ve Dutton, 1986; Germain, 1996).
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Tablo 12. Tasarimsal Faktorlere Bagli Referans Yogunlugu

Tasarimsal Faktorler Referans Yogunlugu
Yapisal Faktorler\i¢ Erisim ve Isbirligi 20
Yapisal Faktorler\Dikey/Yatay Ademi Merkeziyetcilik 18
Yapisal Faktorlen\iliski Diizenlemeleri 18
Yapisal Faktorler\Planlama / Kontrol 16
Yapisal Faktorler\Egitim / Doktrinleme 14
Yapisal Faktorler\Formallesme 13
Yapisal Faktorler\Uzmanlasma 9
Yapisal Faktorler\Birimlerin Gruplanmasi 5
Yapisal Faktorler\Birim Biyiikliigi 2
TOPLAM 115

Tasarimsal faktorlerin yenilikcilige etkisini incelendiginde ise Erisim ve Is birligi
(20/115), Dikey/Yatay Ademi Merkeziyetcilik (18/115) ve Iliski Diizenlemeleri’nin
(18/115) en yiiksek etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Bu sonuglar; biirokratik yapilarda
ortaya c¢ikan merkezilesme egilimlerinin yenilik¢iligi azalttigini belirten ve yapisal
bosluklar1 daha fazla barindiran 6rgiit yapilarinin da kapali ve birbiriyle daha baglantili
ag yapisina sahip orgiitlere gore daha fazla sayida ve daha orijinal fikir liretebildigini 6ne
siiren arastirma sonuclariyla paralellik gostermektedir (Micheli ve diger., 2012;
Carnabuci, 2015). Benzer sekilde bu sonuglar, yenilik¢ilik aktivitelerinin genelde orgutler
aras1 i birliklerinde ve oOrgiit i¢i bilgi aktariminin yogunlastigi kesisim noktalarinda
ortaya ¢iktigin1 savunan arastirma sonuclarint da desteklemektedir (Alexander ve
Knippenberg, 2014). Ayrica takim yapisinin giiclii oldugu ve takim hedefleri bakis
acistyla calisan oOrgiitlerde yenilik¢iligin gii¢lii oldugu da anlasilmaktadir (Khanna ve
diger., 2016). Planlama / Kontrol (16/115), Doktrinleme (14/115) ve Formallesme
(13/115) faktorlerinin yenilikgilige orta diizeyde, Uzmanlasma (9/115), Birimlerin
Gruplanmasi (5/115) ve Birim Biiyiiklugi (2/115) faktorlerinin ise gorece diisiik etkiye
sahip yapisal faktorler oldugu anlagilmaktadir.

Tablo 13. Yenilikgilik Faktorlerine Bagli Referans Yogunlugu

Yenilikgilik Referans Yogunlugu
Yenilikcilik\Kurum Kiiltiirii, Cesaret Ozgiiven Motivasyon Ust 30
Y 6netim Destegi
Yenilikgilik\Butce ve Kaynaklar 29
Yenilikcilik\Teknolojik/Orgiitsel Arag ve Stirecler 29
Yenilik¢ilik\Strateji ve Vizyon 22
Yenilikgilik\Yenilikci Urtinlerin Portféydeki Orani 20
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Yenilikgilik\Kuruma Yayginlastirma 13

Yenilikgilik\Pratik Fayda 12
Yenilikgilik\Itibar ve Prestij 10
Yenilikgilik\Patent ve Telifler 10
Yenilikcilik\Yeni Uriinlerin Siiriim Hiz1 7
TOPLAM 182

Yenilik¢ilik boyutlar1 igerisinde yapilan degerlendirmeler igerisinde ise; en yiiksek
referans yogunlugunu Kurum Kiiltiirii ve Ust Yonetim Destegi (30/182), Biitce ve
Kaynaklar (29/182) ve Teknolojik/Orgiitsel Arag ve Siiregler (29/182) faktérlerinin aldig
gorilmistiir. Buna gore; iist yonetim destegini saglayarak yenilik¢i kurum kiiltiiriini
calisanlarinda cesaret ve Ozgiiven hissettirecek sekilde gelistiren ve gerekli biitge ve
kaynaklar ile teknolojik ara¢ ve siiregleri oOrgiitiin kullanimina sunabilen kurumlar
yenilik¢i olarak kabul edilmektedir. Bu anlamda yenilikgi 6rgiitlerin sahip oldugu yapisal
ozelliklerin ele alindig1r arastirmalarda belirtilen o6zelliklerle Onemli benzerlikler
goriilmiistiir (Tidd ve Bessant, 2009). Benzer sekilde basarili yeniligin pahali oldugunu,
kaynak ve zaman gerektirdigini belirten Garcia-Zamora ve diger. (2013) ve daha fazla
kaynak ve yetkinlige sahip firmalarin mevcut bilgi alanlarini daha kolay gelistirmelerini
saglayarak onlar1 yenilik¢ilik performansi konusunda daha avantajli hale getirecegini
savunan Fores ve Camison (2015) ile de uyumlu sonugclar elde edilmistir. Buna gére bir
sirketin yenilik¢ilige ayirabilecegi arastirma kapasitesi, pazarlama becerileri, finansal
Ozerklik ve basarili yeni fikirlerin gelistirilmesi ve uygulanmasina iliskin deneyimin

basariy1 dogrudan etkiledigi anlasilmaktadir.

Diger yandan; Yeni Uriinlerin Siiriim Hiz1 (7/182) ve Sahip Olunan Patent ve Telifler
(10/182) faktorlerinin yenilik¢ilik boyutlar1 icerisinde yapilan degerlendirmeler
icerisinde ise en diisiik referans yogunluguna sahip olduklar1 anlasilmaktadir. Yasa,
Mevzuat ve Regililasyonlar (12/108) ise yenilik¢ilige orta diizeyde etki etmektedir. Buna
gore; {ist yonetim destegini saglayarak yenilik¢i kurum kiiltiiriinii ¢alisanlarina cesaret ve
Ozgiiven hissettirecek sekilde gelistiren ve gerekli biitge ve kaynaklar ile teknolojik ara¢
ve siirecleri orgiitiin kullanimina saglayan kurumlarin yenilikgi olarak kabul edilmektedir.
Diger yandan, Yeni Uriinlerin Siiriim Hiz1 (7/182) ve Sahip Olunan Patent ve Telifler
(10/182) faktorlerinin yenilikgilik boyutlart igerisinde yapilan degerlendirmeler

igerisinde ise en diisiik referans yogunluguna sahip olduklar1 goriilmektedir.
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Yapisal ve durumsal faktorlerin her bir yenilikgilik faktoriine olan dogrudan etkileri kod
iligkiler tarayicist kullanilarak incelendiginde (tablo13 ve 14) Orgiitiin “yenilikgilik
vizyonu ve yenilik¢ilige yonelik stratejileri”; orgiitiin “planlama ve kontrol” alanindaki
yaklasimlar1 basta olmak iizere, farkli departmanlarda bulunan farkli ekiplerin sahip
olduklart g¢esitli uzmanliklar1 birlestirerek birlikte ¢aligabilmesini saglayan orgiit ici is
birliginden 6nemli diizeyde etkilendigi anlagilmaktadir. Ayrica kurumsal ortak bilgi,
deneyim ve formasyonu Orgiit geneline yayan egitim ve doktrinleme g¢alismalari ile
bilginin kullanim kosullarimi ve kurallarin1 diizenleyen iliski diizenlemeleri benzer
sekilde etkilidir. Durumsal faktorler agisindan ele alindiginda ise orgiitiin sahip oldugu
teknik sistem unsurlarinin yaninda, iginde yer aldigi ¢evresel ve rekabet faktorlerinin ve

orgiitlin yasinin “yenilik¢ilik vizyonu ve yenilikgilige yonelik stratejilere” biiyiik etki

yaptig1 gorilmektedir.
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Sekil 8. Durumsal Faktérler ile Yenilik¢ilik Faktorleri Kod Iliskiler Tarayicisi

Ayrica arastirma kapsaminda incelenen faktorler, referans yogunluklar1 ve bu
referanslarin agirlik puanlarina goére gruplandiginda, Orgiitii meydana getiren yapisal
unsurlarin orgiitiin inovatif yetkinligine olan bilesik etkilerinin ‘gevre, insan ve arag¢ ve
stire¢c’ eksenleri lizerinde dagilim gosterdigi ve bu unsurlarin bir fonksiyonu olarak

degerlendirilebilecegi anlasilmaktadir. Arastirmanin sonuclarinin isaret ettigi bu
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etkilesim, orgiitleri i¢cinde yer aldigi ¢evrenin pargasi olarak ele alan yaklagimlari

destekleyen bir sonug olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Arastirma sonuclar1 ayrica, Orgiitiin “yenilik¢ilik vizyonu ve yenilik¢ilige yonelik
stratejileri”’; orgiitiin “planlama ve kontrol” alanindaki yaklasimlar1 basta olmak iizere,
farkli departmanlarda bulunan farkli ekiplerin sahip olduklar1 ¢esitli uzmanliklar
birlestirerek birlikte ¢alisabilmesini saglayan orgiit i¢i is birliginden 6nemli diizeyde
etkilendigini de gostermektedir. Benzer sekilde; kurumsal ortak bilgi, deneyim ve
formasyonu orgiit geneline yayan egitim ve doktrinleme ¢alismalari ile bilginin kullanim
kosullarin1 ve kurallarini diizenleyen iliski diizenlemeleri de yenilikgilik izerinde 6nemli
sekilde etkilidir. Durumsal faktorler agisindan ele alindiginda da orgiitiin sahip oldugu
teknik sistem unsurlarinin yaninda, iginde yer aldigi ¢evresel ve rekabet faktorlerinin ve

3

orgiitin yasinin “yenilik¢ilik vizyonu ve yenilik¢ilige yoOnelik stratejilere” etkisinin

oldugu goriilmektedir.

Calismanin sdylem analizi kapsaminda, goriismecilerin sorulara cevap verirken
kullandiklar1 dil o6zellikleri ve zamir vurgulari dikkat ¢ekici ve anlamli olarak
degerlendirilmistir. Bu yaklasimdan hareket edilerek, analizin baslangi¢ sathasinda 6n
goriilmemis olan “Eylem Odagi” da dordiincii boyut olarak ¢alismaya dahil edildi. Bu
ifade tercihlerinin, s6z konusu yaklagimla birlikte gelen is, gérev sorumluluklarin, hangi
orgiitsel diizeyde ele alinmasi gerektigiyle ilgili gorlis ve diisiinceleri yansitiyor

olabilecegi degerlendirilmistir.
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6. KISITLAR VE SONRAKI CALISMALAR

Orgiit yapisinin sahip oldugu durumsal ve tasarimsal faktorlerin yenilikgilik faktorlerine
etkisini batlincul olarak inceleme gayreti, belirtilen faktorlerin tekil olarak ele alinarak
derinlemesine incelenmesini bu ¢alismanin kapsaminin disinda birakmistir. Ancak bu
yaklasim ayn1 zamanda g¢alismanin benzeri ¢alismalardan ayristig1 temel nokta olmasi
yonuyle onemlidir. Orgiit yapisini meydana getiren durumsal ve tasarimsal yapi
Ozelliklerini birbirleriyle olan etkilesimlerini de hesaba katarak ¢ok boyutlu olarak
inceleyebilmek i¢in bu yonde ilerlenmesi de aragtirmanin 6zgiinliigii agisindan bir temel

zorunluluktur.

Ayrica aragtirmanin ¢alisma alani olarak, Tiirkiye’deki sektorler icerisinde en agir sekilde
regiile edilen, sahip oldugu orgiitsel verinin ¢ogunlukla ‘gok gizli’ olarak siniflandirildig
bankacilik sektoriinin tercih edilmis olmasi arastirmanin diger bir énemli kisitidir.
Aragtirmanin veri toplama asamasinda, pek c¢ok degerli veriye ulasilmasi bu kisit
nedeniyle ya ¢ok zor olarak ger¢eklesmis veya bazi durumlarda miimkiin olamamistir.
Ancak hem 06zel bankalar hem kamu bankalarimin hem de denetleyici / diizenleyici
kurumlarin genel kullanima agik bilgi ve belge paylasimlarindaki sistematik ve seffaf
yaklagimlart sayesinde belirtilen kisitin aragtirmanin gecerliligini olumsuz etkilemesinin

onune gecilmistir.

Benzer sekilde yiiz yiize miilakatlar i¢in bankalarin iist diizey yoneticilerinin tercih
edilmis olmasi1 da arastirmanin veri toplama asamasinda énemli bir kisit olusturmustur.
Hem arastirmanin konu bagliklarinin 6nem ve kritikligi, rekabet ve gizlilik gibi hususlar
hem de sahip olduklar yiiksek is yogunlugu nedeniyle iist diizey yoneticilerle yapilan
goriismelerin organize edilmesi ¢ok biiyiik zorluklarla gerceklestirilebilmistir. Ac¢ik
yureklilik ve 6zveriyle bu goriigmelere zaman ayirip degerli bilgi ve yorumlarini paylagan
katilimeilarin yaninda, bunun en az birka¢ kati sayida goériisme girisimi ne yazik ki
sonugsuz kalmistir. Ancak belirtilen diizeydeki yonetim fonksiyonunu icra eden
deneyimli yoneticilerin saglayacag: kritik katkinin degeri hesaba katilarak, belirtilen

zorluga ragmen arastirma metodunda bu yonde kararlilikla ilerlenmistir.
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Veriyi analiz etmeye ve analizlerden ortaya ¢ikacak sonuglari anlamaya yarayacak olan
kuramlar1 olusturmak i¢in, baslangigta hi¢ 6n goriilmeyen birtakim sonuglarin da
muhtemel olabilecegini 6n goren kalitatif bir yaklasim arastirma metodu olarak tercih
edilmistir (Glaser, 1978). Ayrica aragtirmacinin Tiirkiye Bankacilik sektorii igerisindeki
uzun siireli profesyonel is deneyimi, ¢aligmaya tam katilimci olarak katki saglama olanagi

saglamistir (Berg ve Lune, 2019).

Arastirmada orgiit hiyerarsilerindeki diizeylerin yapisal faktorleri yansitmaya olan farkli
etkileri géz Oniine alinarak Ozellikle Ust yOnetime yonelik goriismelere ve kurumun
stratejik yaklasimlarin1 gosteren verilere agirlik veren bir yaklasim benimsenmistir.
Belirtilen etkiyi goz ardi eden kapsamli saha verisi kullanilarak gergeklestirilecek
kantitatif bir yaklasimla gerceklestirilecek bir ¢caligma ile bu arastirmanin sonuglarinin

zenginlestirilmesi de miimkiindiir.

Bulgularin degerlendirilmesi kisminda belirtilen ve orgiit yapisinin Orgiitiin inovatif
yetkinligine olan bilesik etkilerinin ‘cevre, insan ve ara¢ Ve siire¢’ unsurlarinin bir
fonksiyonu olarak degerlendirilebilecegi seklinde ifade edilen bakis agisinin ‘inovasyon
ekosistem yaklasimi’ seklinde bagimsiz bir arastirma ile ele alinmasi ve elde edilen
sonuclarin bu aragtirmanin sonuglariyla karsilastirilmas: s6z konusu alan yazina 6énemli
katkilar saglayacaktir. Ayrica biyiiklik ve yas gibi durumsal faktorlerin etkisinin
beklenenin aksine ¢ok diisiik seviyede ortaya ¢ikmasi da belirtilen faktorlerin orgiitsel
yenilik¢ilige etkisi konusunda farkli sektorlerde ve yeni ¢alismalar yapilmasi gerektigine

isaret etmektedir.

Ozellikle pandeminin etkisiyle ortaya ¢ikan yeni orgiitsel ¢alisma kosullarmin yapisal
faktorler Uzerindeki etkilerin de orgiitlerin yenilik¢iligi baglaminda incelenmesi yararl
olacaktir. “Yeni normal” olarak da tanimlanan buyiik global degisimin tetikledigi orgutsel
paradigma degisikliklerinin inovasyon ekosistemi Gzerindeki yikici ve kalici etkilerinin

incelenebilecegi diistintilmektedir.
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EKLER

Katihmcilara yoneltilen sorular: (Derinlemesine Miilakat — A¢ik Uclu)

1-) Tirkiye’de bankacilik sektoriiniin yenilik¢ilik konusundaki genel durumunu nasil
degerlendiriyorsunuz? Organizasyonlar agisindan gelecege yonelik olarak yapilmasi gerekenleri

belirtiniz.

2-) Tiirkiye bankacilik sektoriinde yer alan kuruluglart g6z dniine aldigimizda, organizasyonlarin

yenilikgilik duzeyini gosteren gostergeler sizce neler olabilir?

3-) Organizasyonel yapiy1 meydana getiren unsurlar1 géz 6niine aldigimizda, Tiirkiye bankacilik
sektorli i¢in, bu unsurlardan hangileri kurumun yenilik¢iligi {izerinde en fazla etkiye sahip

olabilir? Bu etkiyi agiklayabilir misiniz?

Katihmcilara yoneltilen sorular: (Pilot Calisma — Yar1 Yapilandirilmas)

1-) Tirkiye’de bankacilik sektoriiniin yenilik¢ilik konusundaki genel durumunu nasil

degerlendiriyorsunuz? Orgiitler agisindan gelecege yonelik yapilmasi gerekenleri belirtiniz.

2-) Orgiit yapisim belirleyen durumsal faktdrler olarak "Yas ve Biiyiikliik, Teknik Sistem, Cevre,
Gug¢" tanimlanmaktadir. Tirkiye bankacilik sektoriinde yer alan kuruluslari goz Oniine

aldigimizda, bu faktorlerin orgiitlerin yenilik¢ilik 6zelliklerini olan etkisini degerlendirebilir

misiniz?
.t 1 Etkisiz / Diisiik / Orta / Yiiksek / Cok Yiksek
Yas ve Biiyiikliik Aciklama:
Teknik Sistem Etkisiz / Digiik / Orta / Yiksek / Cok Yiiksek
Agiklama:
Etkisiz / Digiik / Orta / Yiksek / Cok Yiiksek
Cevre
Agiklama:
. Etkisiz / Digiik / Orta / Yiksek / Cok Yiiksek
Glg
Agiklama:

3-) Orgiitiin yapisin1 belirleyen tasarim faktorleri olarak "Is Uzmanlasmasi, Davranis
Uzmanlasmasi, Egitim & doktrinleme, Birimlerin gruplanmasi, Birim biiyiikliigii, Planlama &

kontrol, Iliski diizenlemeleri, Dikey & yatay ademi merkeziyetcilik” tanimlanmaktadir. Turkiye
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bankacilik sektoriinde yer alan kuruluslari gbz oniine aldigimizda, bu faktdrlerin orgiitlerin

yenilikgilik 6zelliklerini olan etkisini degerlendirebilir misiniz?

fs Uzmanlagmasi Etkisiz / Diigiilk / Orta / Yiksek / Cok Yiiksek
Aciklama:

Davranis Uzmanlagmast Etkisiz / Diisiik / Orta / Yiiksek / Cok Yiiksek
Aciklama:

Egitim & doktrinleme Etkisiz / Diisiik / Orta / Yiiksek / Cok Yiiksek
Aciklama:

Birimlerin gruplanmasi Etkisiz / Diigiik / Orta / Yiksek / Cok Yiiksek
Aciklama:

Birim biiyiikliigii Etkisiz / Diisiik / Orta / Yiksek / Cok Yiiksek
Aciklama:

Planlama & kontrol Etkisiz / Diisiik / Orta / Yiiksek / Cok Yiiksek
Agiklama:

fliski diizenlemeleri Etkisiz / Diisiik / Orta / Yiiksek / Cok Yiiksek
Agiklama:

Dikey & yatay ademi Etkisiz / Diisiik / Orta / Yiiksek / Cok Yiiksek
merkeziyetcilik Aciklama:

4-) Orgiitlerin yenilikcilik diizeyini gosteren temel géstergeler "devreye alinan yeni teknolojik ve
orgiitsel arag/siirecler, yenilik¢ilik c¢alismalarina ayrilan biitce ve kaynaklar, yenilikci
tiriin/hizmetlerin portféydeki orani, sahip olunan patent & telifler, yeni iiriin/hizmetlerin sunum
hizi" olarak tanimlanmaktadir. Tiirkiye bankacilik sektoriinde yer alan kuruluslar1 géz 6niine
aldigimizda, belirtilen gostergelerin  Orgiitlerin  yenilikgilik 6zelliklerini  hangi diizeyde

gosterdigini degerlendirebilir misiniz? Sizce diger gostergeler neler olabilir?

Devreye alian yeni teknolojik ve Etkisiz / Distik \/(U'(I)ét:k/ Yiksek / Cok
orgutsel arag/strecler Aciklama:

Yenilik¢ilik ¢alismalarina ayrilan biitge Etkisiz / Diisiik / Orta / Yiiksek / Cok
ve kaynaklar Yiksek
Agiklama:

Yenilikgi rtin/hizmetlerin portfoydeki Etkisiz / Diisiik / Orta / Yiiksek / Cok
orani Yuksek
Agiklama:

. . Etkisiz / Dusiik / Orta / Yiiksek / Cok
Sahip olunan patent & telifler Yiiksek
Aciklama:

e . Etkisiz / Diisiik / Orta / Yiksek / Cok
Yeni iiriin/hizmetlerin sunum hizi Yiiksek
Aciklama:
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Katilimci

K1
K2
K3
K4
K5
K6
K7
K8
K9

K10

K11

K12
K13
K14
K15
K16

K17
K18

Yas

50-59
40-49
50-59
40-49
50-59
50-59
40-49
30-39
40-49

50-59
50-59

40-49
40-49
60+
50-59
40-49

50-59
50-59

Katihmeilarin Demografik Ozellikleri:

Cinsiyet

Erkek
Kadmn
Erkek
Erkek
Erkek
Erkek
Erkek
Kadin
Erkek

Kadin
Erkek

Erkek
Erkek
Erkek
Erkek
Kadin

Erkek
Kadin

GOrev Unvam

Ust diizey yonetici / direktor
Madur
Ust diizey yonetici / direktor
Ust diizey yonetici / direktor
Akademisyen
Akademisyen
Mudar
Akademisyen
Ust diizey yonetici /
Daire Bagkani
Ust diizey yonetici /
Daire Bagkani
Ust diizey yonetici /
Daire Bagkani
Genel mudur
Madur
Ust diizey yonetici / direktor
Madur
Ust diizey yonetici /
Daire Bagkani
Madur
Madur

Kamu /

Ozel Sektor

Ozel
Ozel
Ozel
Ozel
Kamu
Ozel
Ozel
Ozel
Kamu

Kamu
Kamu

Ozel
Ozel
Ozel
Ozel
Kamu

Kamu
Kamu

103



Goriisme Coziim Ornegi - 1:

Tarih: 12.011.2018
Yer: istanbul — Atasehir
Gorev: BT Ust Diizey Yoneticisi

Goriismeci-)  Tirkiye’de  bankacilik  sektoriiniin  yenilikgilik  konusundaki  genel
durumunu nasil degerlendiriyorsunuz? Organizasyonlar acisindan

gelecege yonelik yapilmasi gerekenleri belirtiniz.

Katihmei-) Cevremizdeki ve diinyadaki diger iilkelerle kiyasladigimiz zaman bizim bankacilik
sektorlinlin piyasaya sunmus oldugu iiriinler ve bu iirlinlerin ¢esitliligi acisindan hi¢ de fena
olmayan bir yerde oldugunu sdyleyebiliriz. Ozellikle son birka¢ yildir yasanana olumsuz

durumlarda da bankacilik sektorii en az etkilenen sektorler arasinda bulunuyor.

Biz de artik hizmetlerimizin ¢ogunu alternatif dagitim kanallar1 ile miisterilerimize ulagtiriyoruz.
Bu sayede maliyetler agisindan organizasyonu asagi ¢eken faktdrlerden de biiyiikk olgiide
kurtulmus oluyoruz. Insanlarin EFT islemi, para ¢ekme ya da bir fatura ddeme islemi icin igin
subeye gelmesi subede yaratacaginiz maliyetleri arttiriyor. Fakat siz onlar1 alternatif dagitim
kanallarina, yapacaginiz yenilik¢i yatirimlarla yonlendirebilirseniz boylelikle elinizdeki
kaynaklar1 miisteriye dokunmak adina baska alanlarda daha verimli ve yararli sekilde
kullanabilirsiniz. Yani genel olarak baktiim zaman yenilik¢ilik sektoriin degisime ayak
uydurmasindan geciyor. Su anda Tiirkiye bankacilik sektoriiniin, teknoloji yogun diger firmalarla

kiyaslaninca gayet ileride oldugunu diistiniiyorum.

Goriismeci-) Tirkiye bankacilik sektoriinde yer alan kuruluslann g6z  Oniine
aldigimizda, organizasyonlarin yenilik¢ilik diizeyini gosteren nicel ya

da nitel gostergeler sizce neler olabilir?

Katihmei-) Uretilen Gr(in ve hizmetlerin hangisi yenilik¢idir sorusunun cevabi bence “bir derdi
bir problemi ¢dzendir”. Ornegin, siz bugiin bir {iriin ¢ikarirsimiz dersiniz ki motorsiklet alanlara
su krediyi verecegim. Ancak eger daglik bir bolgede bunu yaparsaniz ve kimse motosiklet
almiyorsa o is yenilik¢i midir tartisilir benim i¢in. Onun yerine mesela teleferik i¢in bir finansman
bulur getirirsiniz, insanlarin hayatin1 kolaylastiran bir iirlin sunarsiniz ve bir probleme ¢6ziim

sunarsiniz. Iste bu gercekten de yenilikgiliktir bana gore.

Ya da diger kurumlarin yaptigi yeni ¢ikmus teknolojilerin veya triinlerin miisterideki yansimalar
1igin anketler ya da saha arastirmalar1 yaptirip en begenilen, en ise yarayanlarin hangisi oldugu

tespit edilmeye ¢alisir. Sunulan iiriin ve hizmetlerin etkisini goriir, bu etkinin mevcut miisterilerde
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etkisine veya potansiyel miisterilere ne kadar hizmet ettigine bakar ve bunu diger firmalarla ve

yurt dis1 rakiplerle karsilatirip bir fayda olugmus ona bakarim.

Bir firmanin yenilik¢iligini anlayabilmek icin satis ya da ciro giiclii ve dogru gostergeler
olmayabilir bana goére. Ciinkii mesela yenilik¢ilik iddiasiyla bir sey yaparsiniz, biiyiilk umutlarla
ve ciddi bir hazirlik yaparak yeni bir hizmet lansmani1 yaparsiniz. Ancak sonugta bir bakarsiniz ki
size o Urln, yeni 6zellikler barinirsa da beklediginiz ciroyu getirmeyebilir. Fakat diger yandan da,
Oyle bir itibar ve prestij kazandirir ki biiyiik bir basar1 olarak ortaya ¢ikar. Rakipler arasinda seni
itibarli bir konua getiriyorsa ve hemen olmasa bile orta uzun vadede yeni miisteriler getirme
olasiligi varsa bugiinkii ciro diigiikligii asla sorun olmaz. Zate eger boyle olsaydi bugiin
bildigimiz tanidigimiz pek ¢ok yenilikei iiriin asla var olmazdi. Bu ylizden salt ciro gibi karlilik

gibi rakamsal gostergelerle bunu 6lgmek imkansiza yakin zorlukta bence.

Mesela, iicretsiz anlik mesajlagsma tirlinleri ¢iktigi zaman sektordeki pek ¢ok oyuncu bunu
gormezden geldi, hatta baskiladi. Farkli kanallardan elde ettiklri daha karli cirolar1 agsagi1 ¢cekecek
diistincesiyle, ve biiyiik firsatlar bu yiizden kaybedilmis oldu. Sektérin éncileri ve biylk
oyuncular eger bu trendi farketip yeni {iriinlerini bu teknolojilere uygun sekilde ¢ikarabilselerdi,
bugiin bu alandaki bildigimiz pek ¢ok yurtdigi kaynakli dev i{irlin ve onlar iizerinden gegen

ekonomik biyUkIik yurt icinde olabilecekti belki de.

Bunun diginda bence, organizasyonun g¢evikligi ve hizi da énemli bir gdstergedir ama bunun
o6l¢iimii gergekten ¢ok zor. Teknolojik arag ve siireglerin niteligi, agirligi ya da sayis1 gibi kriterler
de gosterge olabilir. Yeni Urlin ve hizmetleri gelistirip sunarken iiriin ve teknoloji olarak ¢agi
yakalamis olan kurumlar yeni iiriinlerini pazara daha hizli sunma sansina sahip olurlar ve bdylece

bu imkanlar1 faydaya doniistiiriip rakiplerine karsi avantaj elde etmis olacaklardir.

Ornek olarak, Ankara'ya gitmek istiyorsaniz karadan otobiisle gitmek yerine hava yolu ile daha
cabuk ve zahmetsiz gidebilirsiniz . Yani hedefe er ya da ge¢ ulagsmaksa elbette ulasirsin ama
hedefin eger en hizli sunup yarista 6ne gegcmekse teknolojiyi dogru kullanip yeni iiriinii ilk
sunmaktan baska caren yok. Ve elbette bu araglari hep yeni ve giincel tutuamiyorsan, bu

damiisteriye sunacagin hizmetin kalitesini ve diizeyini de olumsuz etkiler.

Ornek verecegim; yani kullandigin yazilim gelistirme iiriinii son dénemin yazilim gelistirme
trint degilse eski teknoloji ile yazilmig bir {irlin ise mesela hala satir satir kontroller yapilmasi
gerekiyorsa, gorsel tasarim yetkinligine sahip iirlinleri kullanan bir firmanin gelistirme suiiresi ile

arasinda daglar kadar fark olacaktir. O kosarken sen yiiriiyorsun ¢unk.

Zaman ya da para gibi kaynaklar gosterge degildir, icerik her zaman daha 6nemlidir ¢iinkii. Bazen

cok para harcayarak gelistirdiginiz bir bankacilik {iriinii basarisiz olurken, dogru bir iiriine dogru
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zamanda yatirilan para daha verimli sonug verir. O yiizden bituncil bakmak ¢ok 6nemli. Un,

helva, seker biraraya gelirse helva olur ancak.

Yenilik¢i olmaya karar veren bir kurumun, hedeflerine ve o hedeflere yonelmeyi saglayacak
stratejilerine hizmet edecek bir yapiy1 kurmasi en 6nemli faktorlerden bir tanesi. Hatta yenikeiligi
bir prensip ve politika olarak alacak ve bunu organizasyondaki alt ekiplere aktaracak, sonra da o
aradaki iletisimi saglayacak bir ekibin var olmas1 bu konudaki ¢evikligi saglayacaktir. Yani

strateji ve stratejik onceliklendirmenin énemi de oldukga buyuk tabii ki.

Goriismeci-)  Organizasyonel yapiyt meydana  getiren  unsurlart  goz  Oniine
aldigimizda,  Tirkiye  bankacilik  sektdrii  i¢in, bu  unsurlardan  hangileri
kurumun yenilikgiligi iizerinde en fazla etkiye sahip olabilir? Bu

etkiyi agiklayabilir misiniz?

Katihmei-) Iletisim konusunda, béliimler arasinda disiplinler arasindaki is akislarinda ve farkli
bakis acilarinin derlenmesi toparlanmasi ve yonetilmesi ¢ok 6nemli. Bunun ¢o6ziilmesinin yolu en
basta iletisimden geciyor, iletisimde herkesin ayni dili konusmasi lazim yani. Ayni dili konusan
bir organizasyon ancak ayni hedefe yonelebilir. Bu da en basta ihtiyaclarin belirlenmesinden
baslar. Ornek olarak; bankacilik sektdriine baktigimiz zaman piyasaya siiriilen pekg¢ok bankacilik
Urund var. Mesela A Bankasi kobi odakli, B Bankasi genglere odakli, C Bankasi orta yasa odakl
calisiyor. Bir digeri hayvancilia veya devletin kalkinma politikalarina odakli ve buralarda
gelistirmeye odakli da ¢aligabilir. Buna gore de senin organizasyon yapini da amaca uygun sekilde
kurgulaman bir zorunluluk haline geliyor. Bulundugun sektdrii ve hedef kitleyi dogru
belirledikten sonra bu hedef kitlenin ihtiyaglarini analiz edecek stratejilerini belirleyecek, bu
stratejilere gore gerekli hedeflere seni ulastiracak programlari ve tum bunlara uygun bir yapiy1

olusturacaksin.

Bir 6rnek verecek olursak, mesela; son donemdeki organizasyonel degisikliklerde teknolojinin
insan hayatin1 kolaylastirmak i¢in bir ara¢ oldugunu diislinenler var, bir de amag¢ oldugunu
diistinenler var. Eger siz burada amaci1 yukar ¢ikarirsaniz teknolojiyi yoneten insanlar1 banka
organizasyonunda daha yetkili daha etkin noktalara getirip bankacilik sektériindeki problemlerin
teknoloji sayesinde en kisa zamanda, en pratik ve en optimum sekilde ¢oziilmesini
saglayabilirsiniz. Ornegin biz subelerdeki biitiin operasyonel isleri binlerce insanla da yapabiliriz
ya da her subeye 10'ar tane personel koyarak da yapabiliriz. Ya da 6yle bir yazilim gelistirebilriz
ki, su veya bu sekilde bir organizasyonu da ona uygun kurgulayip bazi operasyonel islemleri

merkeze hatta otomasyona ¢ekip daha az kisiyle ve teknolojinin yardimyla pratiklestirmis oluruz.
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Ayrica, ekiplerden yenilikgilik fiikirlerinin ¢ikabilmesi i¢in aslinda bir konu hakkindaki tiim farkl
goriiglerin ve segeneklerin beyin birtinasi seklinde herkes tarafindan degerlendirilmesi lazim.
Sorumluluk ve yetkiyi merkezde toplamak yerine alt katmanlara dogru kirmak giizel bir yontem.
Insanlar boylelikle sorumluluk sahip olacagi igin bu dertlerini ¢ozmek adina yeni fikirler
gelistirmek zorunda kalacaklardir, tersine yetkiyi bir noktada toplarsaniz da “bananecilik, karari
o versincilik” olur. Bir elin nesi, iki elin sesi var demisler. Bu ¢ercevede bakinca eger gercekten
yeni bakis agilari, yeni {irlinler, yeni sistemler istiyorsaniz ¢ok sesliligi mutlaka korumaniz lazim.
Bunlarin hepsini yapmaktan bahsetmiyorum ama organizasyonu bu esneklige miisaade edecek
yapida kurmaniz lazim. Bunun iginde yetki devri olabilir, sanal yapilar veya komiteler

kullanilabilir.

Boylelikle farkli lokasyonlarda zaman dilimlerinde vs farkli dinamiklerle ¢alisan ekipler bir araya
geldikleri zaman birbirlerini tamamlayarak yeni {irlinler olusturabilme yetenegi elde ederler.
Zaten su anda kesfedilmeyen ya da kesfedilen ne var dersen, baktigim zaman eger farkli uzmanlik
alanlarimi birlestirecek yollar bulunabiliyor ya da farkli disiplinleri beraber ¢alistirabiliyorsaniz,

ki burada sinerjiyi de devreye sokmus oluyoruz, yeni bir seyleri yaratma yoluna girmis oluyoruz.

Ayrica dinamiklerden bahsettigimizde, bankacilik regiilasyonlar1 da Oneml etken. Bu
regiilasyonlar1 ¢alisanlar ilgili sektoriin en onemli ve yetkin kisilerinden olusuyor ve eger bu
olaylar1 daha 6nceden gergevesini de ¢izebiliyorlarsa, sizin o ger¢eve iginde yeni bir seyler bulma
ve liretme degistirme sansiniz o kadar fazla olacaktir. Ciinkii eger regiilasyonlar gercekten
sektorlin Onilinde gidebilir ve gerceveyi genisletebilirse senin yapacagin resmin detaylar1 ve
renkleri de daha farkli olacaktir. O yiizden regiilasyonun oniinde gidip sektorii rahatlatmasi

onemli.

Ayrica ¢aligtigin ortam da ¢ok dnemli bir etken. Yani Tiirkiye cografyasini diislinelim, gevresel
faktorler de seni etkiler. Mesela cadde lizeri bankacilik yapiyorsan farkli bir dinamikle miisteriye
dokunman lazim, bir kasabada bankacilik yapiyorsan farkli dinamiklerle dokunman lazim,
sehirde ya da sehir merkezinde ise farkli... Belki orada bir firinin yaninda insanlara hizmet verecek
bir ortam yaratip bu samimiyeti kuracak, veya ayakiistii kahvelerle insanlar1 davet edip
yonlendirmen gerekecek. Ama mesela kasabada is yapiyorsan rahat koltuklarda agirlayacaksin
miisterini ki onlar da gelip o evlerindeki rahatlikla bankadan mutlu bir sekilde hizmet alsinlar. Bu
dinamikleri ¢evresel faktorleri de eger sen yaptigin isin igine katabilirsen miisterinle daha siki,
daha samimi, daha etkin baglar kurup onlari kazanma ve elde tutma sansina sahip olabilirsin.
Mesela ben ¢ok mecbur olmadan bankaya hi¢ gitmezken 6rnegin babam mutlaka tiim islemler
icin bankaya gitmeyi ve mutlaka fiziksel olarak islemin goziinliin 6niinde yapilmasimi tercih

ediyor. Bu dinamigi bilirsen yapini da buna gore kurabilirsin.

107



Tiirkiye’deki bankacilik sektorii iginde gercekten yenilik¢ilik yapmak istiyorsan, hizli karar
alabilmek 6nemli. Hizli karar alabilmen igin de daha kiigiik ve ¢evik bir organizasyonel yapiya
sahip olmak lazim. Her yerde her zaman elbette dogru kararlar1 alamayabilirsin veya alsan bile
sonuglar bekledigin sekilde olmayabilir. Ornegin ayni kurumun farkli bir cografi lokasyonunda,
organizasyonun boyutu nedeniyle ¢ok dah kolay karar alip, aklina gelen iiriin fikrini ¢ok daha
hizl1 hayata gegirebilirsin. Birinde yenilikg¢i fikri hayata gecirebilmek ig¢in bir siirii biirokratik
asamay1 gecmek ve onaylar almak gerekirken digerinde bdyle olmayabiliyor. Cok sayida onaylar,
bilir kisi raporlar1 vs gerekirken fikir de cabucak degerini kaybedebiliyor ¢iinkii hepimiz zamanla
yarisiyoruz. Ozetle; bence daha kiiciik organizasyonlarda eger fikir gergekten makul ve

degerliyse, hayata gecirme sansi daha yiiksek oluyor.

Soyle de diisinmek dogru bence: eger dogru kararlar almak istiyorsan biyiik organizasyon derim.
Yani, bir yilda sadece bir yenilik doguran biiyiik organizasyon olabilir, diger tarafta ise bir yilda
10 tane yenilik fikrini tasarlayip 3’linii hayata gegiren daha kiigiik organizasyonlar olabilir.
Kiigiikler evet daha fazla hata yapabilirler, ama ayni1 zamanda daha cok fikir iiretirler. Ornegin;
Microsoft birkag yilda bir yeni siiriimiinii ¢ikardigi x iriiniinde kolay kolay biiyiik bir hata yapmaz
ama onun i¢in yillarca ¢aligmasi lazzim. Ama 6biir tarafta kiiciik organizasyona sahip farkli bir

yazilim firmas1 yenilikei dirtinler i¢in daha hizl karar alip daha hizli sonug iiretirler mutlaka.

Ayrica kiiltiirel yap1 da organizasyon i¢in ¢ok 6nemli ve etkili bence. Mesela bizim kiiltliriimiizde
"icat ¢ikarma" diye bir atasdzii var bilyorsun. Yeni bir sey denersin ve hemen buna karsi bir
direnis ile kars1 karsiya kalirsin. Genellikle goriislerine sahip ¢ikan ve onlar1 koruyan
muhafazakar bir davranis vardir her yerde. Organizasyonlar da neticede kisilerden olustugu icin
yeni bir fikir ortaya atildiginda hele belirsizlik de s6z konusuysa, mevcutla idare edip risk almadan
ilerlemeyi tercih eden ¢ok olur .Tabii ki her sey en basta egitimle ilgili aslinda. Isi yapacak
bireyler dogru egitimi almigsa ve egitim caligmalar1 desteklenirse bu direng ¢cok daha az olacaktir.
Ama burada egitim dedigimde, yani en basta okullardaki egitim miifredatini1 kadar gider bu konu.
Eger bu konuda potansiyel ve egilim varsa ancak gelistirebilirsiniz ve kuvvetlendirebilirsiniz, ama
yenilik¢ilik egilimi ve esnekligi olmayan birini alip yenilik¢i yapayim demek de zordur tabii.
Bireyler dyle yetistigi zaman hayata dyle bakarlar, yle baktik¢a da bir noktada mutlaka insanlarin

faydasina dokunan bir icat, faydali bir yeni iirlin ¢gikarma sansina sahip olurlar diye diisiiniiyorum.

Diger bir konu da, eger organizasyonun baginda yenilik¢iligi arzu eden ve ona 6nem veren bir
yOnetici varsa yapt da ona gore sekillenir. Bence organizasyon semasindaki kutulari nasil
konumlandirdigindan ve onlar1 kimlerle doldurdugundan ¢ok daha énemlisi, yukaridan asagiya
sirayet eden bir yenilik¢ilik diisiincesinin olmasidir. Bu kutular ve kutularin i¢indeki kafalar

yenilik¢i bakis agisina sahiplerse i yapis sekillerinin de nasil olmasi gerektigine de hizli bir
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sekilde karar verirler. Bir de basta iletisim demistim. Ayni1 sekilde bu kutularin i¢inde fikirleriyle
birbirini destekleyen birbirlerine destek olan ve iletisimi kuvvetli ekipler varsa sonu¢ da daha

olumlu olacaktir.
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Goriisme Coziim Ornegi-2:

Tarih: 15.04.2018
Yer: istanbul

Gorev: BT Yoneticisi

Goriismeci-)  Tirkiye’de  bankacilik  sektoriiniin  yenilikgilik  konusundaki  genel
durumunu nasil degerlendiriyorsunuz? Organizasyonlar acisindan

gelecege yonelik yapilmasi gerekenleri belirtiniz.

Katihmar-) Tiirkiye’de finans sektorii, sektore yapilan insan kaynagi ve teknoloji yatirimlari ile
dikkat ¢ekiyor. Ozellikle regiilasyonlarin ve miisteri taleplerinin de zorlamasiyla, bankacilik
sektorii yerelde yenilikeilik 6nciisii olarak karsimiza ¢ikiyor. Ancak elbette globalde, ¢cok koklii
ve guclu finans aktorlerinin dnemli etkisini hissediyoruz. Bu nedenle, globalde takipgi stratejiyi
takip etmekte oldugumuzu sdylemek yanlis olmaz. Bu konuda en biiyiik farki, nitelikli istihdam
olusturuyor bence. Sektorel ve teknolojik gelismeleri yakindan takip eden, iyi egitim almig insan
kaynaginin sektore yonlendirilmesinin, gelecek donemde yapilacak calismalar icin ¢ok dnemli
oldugunu diisiiniiyorum. Ozelde yenilik¢ilik i¢in olsa da, aslinda genel anlamda bankacilikta
teknolojinin kullanimi ve basarisi i¢in gelecekte nitelikli istihdam bence en ¢ok 6ne ¢ikan konu.

Bagr1 ve farkin buradan gelecegini gorebiliyoruz.

Goriismeci-) Tiirkiye bankacilik  sektorinde yer alan kuruluslart g6z  Oniine
aldigimizda, organizasyonlarin yenilik¢ilik diizeyini gosteren nicel ya

da nitel gostergeler sizce neler olabilir?

Katihmer-) Kisisel gézlemlerime, hem kendi kurumum hem de sektordeki diger kuruluslarin
yaklasimlarina baktigimda, yenilikgilik olgusunu 6l¢ebilmek icin elle tutulur ve gozle goriiliir
kriterler bulmanin pek de kolay olmadigini diistiniiyorum. Diinya 6lgeginde baktigimizda, biri
kuruma yenilik¢i diyebilmek i¢in 6nce o kurumun sahip oldugu patent ve teliflerin sayisi ve
niteligi akla gelir. Yani o kurulus ne kadar yeni fikri hem de Oncii olarak hayata gecirebilmis ve
bunu bagimsiz mercilere tescil ettirebilmis, buna bakilir. Tiirkiye 6l¢eginde bankacilik sektorii
0zelinde baktigimizda bu konuda biraz zayif oldugumuz asikar. Yani, durum boyle olsa bile bu

deger, elbette bir giin degerini kazanip 6ne ¢ikacaktir.

Bir de o bankanim sundugu firiinlerin ne kadar o sezonda veya yakin tarihte ortaya ¢ikmus, hatta
sektorde ilk defa o sunmus, bu da bir kriter olabilir. Yani, yillardir ayn1 kemiklesmis miisteri
kitlesine ayni {iriin ve hizmetleri sunup duran bir kurum, portféyiinde yeni {irlinleri az veya hig

olmayan bir kurumdur.

110



Bir diger kriter de yenilik¢ilik konularina ne kadarlik bir insan kaynag1 ve para ayirtyor olmasidir.
Sektore baktigimizda, takipgi stratejiyi benimseyen kuruluslarin digerlerine gore daha fazla
oldugunu maalesef goriiyoruz. Bunun nedeni de elbette ki para ve insan kaynaginin sinirl,
ihtiyaclarin sinirsiz olmasi. Bu yiizden de, sonu bellirsiz, getirisi siipheli olan Ar-Ge ve yenilkgilik
caligsmalar yerine, pek ¢ok kurum bilinen iiriinleri gelistirmeye ve rakiplerinin sundugu {iriiniin
aynisi ya da ¢ok benzerini faza gecikmeden pazara ¢ikarma derdinde. Bu durumda da yenilikgilik
ikinci planda kaliyor mecburen. Yani, elbette, bir bankanin portfoyiindeki iirlinlerden ¢ogunun

yeni liriin olmas1 bir gdsterge olarak kabul edilebilir.

Goriismeci-)  Organizasyonel yapiyt meydana  getiren  unsurlart g6z  Oniine
aldigimizda, Tirkiye bankacilik  sektorii igin, bu  unsurlardan  hangileri
kurumun yenilikg¢iligi tizerinde en fazla etkiye sahip olabilir? Bu

etkiyi agiklayabilir misiniz?

Katimei-) Oncelikle belirtmeliyim ki, inovasyon dedigimiz sey uzun vadeli bir gayretin sonucu
olan bir yetkinliktir. Yani yenilik¢i olmaya karar veren bir kurulus, 6nce bunu kendisi i¢in, varligt
i¢in ve uzun vadeli hedeflerine ulasabilmek i¢in bir zorunluluk ve en 6nemli yetkinlik olarak
gormeli ki buna goére planlamalar yapsin ve sonra da o planlarin gereklerini adim adim

gercgeklestirsin.

Yenilikgilik ¢aligmalarina baktigimizda, en ¢ok rekabet ve gevresel kosullarin belirleyici
oldugunu goriiyoruz. Eger kosullar gerektiriyorsa yeni iiriinler ve yeni teknolojilere yonelen

firmalar, kosullar gerektirmediginde yenilik¢iligi rahatlikla gereksiz gorebiliyor.

Koklii kurumlara da yeni kurulan sirketlere de baktigimizda, asagi yukari ayni sartlarin hakim
oldugunu goriiyoruz. Piyasa, her olgekteki firmay1 benzer sekilde etkiliyor. Uzun zamandir
piyasada olan 6nemli kuruluglar kadar startup’lar da gerekli gordiiklerinde ve kazangli olacagi

zaman yenilik¢i ¢calismalara yonelebiliyorlar.

Ozellikle, yaptiklar islerde uzmanlasan ekipler bu uzmanlagmanin getirdigi tecriibe nedeniyle
cok daha uzmanliklar gelistirmektedir. Gelisen uzmanliklar daha genis bakis acisin1 ve daha
basarili is gelistirmeyi getiriyor. Ancak diger taraftan bakarsak, da derinlemesine uzmanlik ve bir
alanda sarfedilen yogun zaman ve emek, o konuda is korliigiine de yol agabiliyor. O ekip artik
uzmanhigin getirdigi statik bakis agisindan kurtulamayabiliyor, bu durum elbette yenilikgiligin

onunde bir engel.

Ayrica bazi bankalarin sahip olduklar1 siki kontrol ve regiilasyonlara bagli anlayis, onlarin

sektorel gelismelere hizli adapte olmasina da engel olabiliyor. Elbette ki, regiilasyonlar bankalari
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finansal krizlere ve ig/dis ¢evresel zorluklara daha dayanikli hale getiriyor olsa bile, onlarin gevik

ve hizli aksiyon olmalarin1 zorlastirici bir etkiye sahip.

Ayrica bu durum, eger o kurulusu butln yetkileri merkeze toplayan, alt akiplere higbir yetki ve
inisiyatif brakmayan kat1 ve merkeziyet¢i bir yapry1 dogurursa, bu organizasyondan yeni fikirler
iiretebilme, sunma ve bunlar1 hayata gecirebilme basarisini kesinlikle bekleyemeyiz. Olsa bile
bireysel olur, rastlantisal veya gegici olur, yaygin ve genel bir yaklasima doniisemez. Hata
yapmaktan korkan ve bu korkunun yavaslattig1 hatta yildirdig1 6rnekleri diisiiniin. Buradan asla

yenilikg¢i bir anlayis kolay kolay ¢ikmaz.

Kurum ici/dis1 gegeklestirilen egitim ve seminer ¢aligmalari da elbette personeli hem bilgilendirip
hem de motive edecegi icin gelisimlerine katki saglayacaktir. Bunun sonucu olarak da, is korliigii
ve tekrarlanan rutin islerden uzaklasip sorunlarn farkli sekilde gérmeye ve yeni ¢oziimler
iiretmeye sevkedecektir onlari. Benzer sekilde, konferans-seminer katilimi ve ziyaret v gibi
calismalar da yenilikgilige olumlu katki saglar. Bu ziyaretler, benzeri zorluklar ve ihtiyaglarla
kars1 karstya kalan farkli kurumlarin gelistirdigi yeni bakis agilarint kazandirir. Bazen kiigiik bir
katki bile biiyiik fikirler ortaya ¢ikmasini saglar. Yasadigimiz sayisiz vaka var buna Ornek
olabilecek. Zaten, finansal olarak sikintili duruma giren kurumlarin 6nce bu kalemlerden (egitim,
seminer ve etkinlik katilimi) uzaklagsmaya basladigini goriiyoruz. Bu da onlari, tam tersine bir

kisir dogiiye ister istemez sokuyor.

Organizasyonun birimlerini gruplama yaklagiminin, yenilikgiligie ¢ok biiylik bir etksinin
olacagim diisinmiiyorum. Eger diger sartlar ve Oncelikler agisindan inovatif olmak Uzere
giidillenmiss ve tiim hazirliklarim buna gore yapmis bir organizasyon, birimlerin yapisi,
biiyilikliigii, kisi sayisi, span of kontrol vb gibi parametrelerden ya hig etkilenmez veya sinirlt bir
etki goriir. Ama, organizasyonel katmanlarin hiyerarsi olarak sayica c¢ok oldugu
organizasyonlarda, dogal olarak biirokrasi daha yiiksek olacaktir. Bu ise serbest ve 6zgiir hareketi

kisitlayacagi icin yenilik¢iligi olumsuz etkileyecegini bekleyebiliriz.

Hem kendi kurumum hem de yakindan tamidigim kurumlar1 gbéz oOniine aldimda, matrisk
organizasyon yapisinin olduk¢a yaygin bir sekilde kullanildigini goriiyorum. Yani, neredeyse bu
bir standarda donlismiis gibi desek abartmis olmayiz. Bunun elbette ¢ok hakli gerekgeleri ve
nedenleri var. Kuruluslar, sinirsiz miisteri ihtiyaglari ve talepleri sinirli zaman, insan kaynagi ve
maliyetle karsilayabilmek i¢in matriks yapinin sagladigi avantajlara mecburen yoneliyorlar. Bu
ise heterojen takimlari, ¢aprazyetkinliklerin bir arada oldugu ve dolayisiyla yenilikilik i¢in gerekli
farkli ve cesitli bakis agilarina sahip yapilar ortaya ¢ikariyor. Hatta tersini diigiinerek; matriks
yapiya sahip olmayip yenilik¢i iiriinler ortaya koyabilen kurulus var mudir bilmiyorum.

Sanmiyorum...
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