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BANKACILIK SEKTORUNDE iNOVASYON: INOVASYON PERFORMANS
ANALIZI

Inovasyon; 6nemli bir olgu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Inovasyon kavramu,
oncesinde denenmemis bir olusumu, karlilik getirecek sekilde topluma sunabilecegi gibi,
var olan yapilara yeni bir nitelik de ekleyebilir. Inovasyon, katma deger saglamasi
sebebiyle ekonominin temel yapi tasi olarak degerlendirilmektedir. Bu arastirmanin
amaci; bankacilik sektoriindeki Ogrenen oOrgiitler algisinin, yoneticilerin risk alma
davraniglarinin ve orgiit kiiltiiriiniin inovasyon performansi tizerindeki etkisini 6lgmek
olarak belirlenmistir. Aragtirma kapsaminda inovasyon performansini 6l¢gmek tlizere anket
yontemi kullanilmis olup bankacilik sektdrii calisanlarina ulasilmustir. Orgiit kiiltiird,
Ogrenen Orgilit ve yoneticilerin risk alma davraniglarinin inovasyon performansina
etkisinin bulunup bulunmadigint belirlemek iizere regresyon analizi uygulanmistir.
Analiz esnasinda ii¢ model olusturularak inovasyon performansi; orgiit kiiltiirii, 6grenen
orgiit ve yoneticilerin risk alma davranislar1 6lceklerine ait alt dlgekler kapsaminda

irdelenmistir.
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ABSTRACT
INNOVATION IN BANKING: INNOVATION PERFORMANCE ANALYSIS

Innovation is an important fact emerges as a requirement. The concept of
innovation can offer anew formation within profitability, as well as adding a new quality
to the existing structure. Innovation is considered as the fundamental milestone of the
economy. The purpose of this research is determined as to measure the perception of
learning organizations, the managerial risk taking behaviours and the effect of
organizational culture in banking sector on innovation performance. Within the scope of
the research, the survey method was used to measure the innovation performance and
reached to employees working in the banking sector. Regression analysis was applied to
determine whether organizational culture, learning organizations and managerial risk
taking behaviors had an impact on innovation performance. Three models are instructed
during analysis and organizational culture, learning organization and managerial risk

taking’s subscales are examined.
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GIRIS

Inovasyon; ekonomi, sosyoloji, politika ve miihendislik alanlarinda yapilan
calismalarda onemli bir olgu olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Inovasyon kavramu,
oncesinde denenmemis bir olusumu, maddi anlamda karlilik getirecek sekilde topluma
sunabilecegi gibi, var olan yapilara yeni bir nitelik de ekleyebilir. inovasyon, katma deger
saglamas1 sebebiyle ekonominin temel yapi tasi olarak degerlendirilmektedir. Bu
dogrultuda inovasyonu etkileyen ve tetikleyen asamalarin belirlenmesi 6nem kazanmuistir.
Inovasyonun uygulanmasinda 6ncii orgiitlerin, genellikle alanlarinda lider konuma
geldikleri goriilmektedir. Farkli disiplinlerde incelemeler yapan bir ¢ok aragtirmacinin
orgiitlerin nasil farklilastigi ve inovasyona nasil bagvurduguna iliskin g¢alismalari
sonucunda, inovasyonun degisimde 6nemli bir role sahip oldugu, sosyal ve iktisadi

ilerlemenin nedeni oldugu saptanmustir.

Inovasyon; fiiretkenlik, verimlilik, yaratma yetenegi ve yaratma cesareti
acisindan Onem tasiyan bir motivasyon kaynagi olarak adlandirilabilir. Yaratma
egiliminin ortaya c¢ikarmis oldugu calisma inovasyona ulastiran fikirlerin hayata
gecirilmesine katki saglamaktadir. Bu dogrultuda inovasyona uygun sartlarin
olusturulmasiyla, inovasyonun oncelikle bireysel faaliyetlerle basladigini; orgiit
kiiltiiriinde igsellestirilmesiyle birlikte de iilke geneline yayilabilecek ekonomik bir

kalkinma yaratacagini sdylemek miimkiindiir.

Inovasyon tiim sektdrler igin oldugu gibi iilke ekonomilerini etkileyen en énemli
sektorlerden biri olan finans ve bankacilik sektorii i¢in de oldukg¢a 6nemli bir olgudur.
Giintimiizde finans piyasalarinda yasanan serbestlesme ve bu serbestlesmenin sagladigi
isbirligi ve entegrasyon kiiresellesmenin en 6nemli sonuglarindan birisidir. Kiiresellesme
ve serbestlesme ile finansal sektor yeni bankalar ve diger finansal kurumlara agik hale
gelmis ve mevcut firmalarin pazar paylarint koruma ile ilgili kaygilart artmistir. Olusan
bu rekabet ortaminda miisterilerine en hizli ve en diisiik maliyetle hizmet verebilen
firmalar ayakta kalmaya devam edebileceklerdir. Bu dogrultuda inovasyon, ihtiyaglari
maksimum diizeyde karsilarken maliyetlerin de diismesini saglayarak rekabet kosullart
icinde belirleyici bir etken olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ancak inovasyonun etkinligini

ortaya koyan performansi etkileyen bir¢ok orgiit i¢i ve orgiit dis1 faktorler bulunmaktadir.



Orgiit kiiltiirii, 5renen orgiitler ve drgiit stratejileri bireylerden yayilarak orgiitlere ulasan

inovasyon bilincinin olusmasinda 6nemli faktorler arasindadir.

Kiiltiir; insanlarin ortak bir bi¢imde destek verdikleri inanglar, degerler ve
fikirler gibi bir toplumun tiyelerinin zihinlerinde paylastiklart olgudur. Kiiltiir bir grubun
tiyelerini  baska bir grubun iyelerinden ayiracak sekilde zihnin toplu halde
programlanmasi olarak da tanimlanmaktadir. Bir orgiitiin kiiltiirti, orgiitsel hayatin ve
davraniglarin tiim alanlarina etki etmekte olup inovatif yaklasimlarin 6rgiitte kabul goriip
gdrmeyecegi orgiitiin kiiltiiriine gore belirlenebilmektedir. Ogrenen orgiitler ise bireylerin
hedefledikleri sonuglara ulagsmak adina kendilerini siirekli gelistirdikleri, yeni ve daha
kapsamli diisiincelerin destek buldugu orgiitlerdir. Ogrenen orgiitiin felsefesi, orgiit
icindeki her diizeydeki bireylerin ve onlar tarafindan olusturulan gruplarin, orgiitiin
vizyonuna bagliliklariyla orgiitiin basarisi i¢in katki saglamalaridir. Bu felsefeye sahip

orgiitlerin inovasyona acik oldugu saptanmustir.

Firmalar degisim gostermedikleri taktirde, sektor i¢inde degisime ayak uyduran
diger firmalara gore rekabetlerinde gii¢ kaybedeceklerdir. Bu durumu onlemek igin
mevcut stratejiler etkilerini kaybetmeden yeni stratejilerin olusturulmasi gerekmektedir.
Bu nedenle inovasyon ve stratejinin, firmalarda i¢ ige gegmesi ve yol haritasi olusturmak
konusunda oncelikli olarak degerlendirilmesi gereken bir olguyu ifade ettigini sdylemek

mumkindiir.

Bu arasgtirma kapsaminda olusturulan tez alti béliimden olusmaktadir. ilk
boliimde kavramsal ve teorik acidan inovasyon incelenmistir. Ikinci boliimde 8grenen
orgiitler kavram1 ve inovasyon iliskisi, liglincii boliimde orgiit kiiltiirii ve inovasyon
iliskisi, dordiincii bolimde de strateji ve inovasyon iliskisi irdelenmektedir. Besinci
bolim bankacilik sektorii ve inovasyon performansini igermektedir. Altinct boliimde

uygulama ve bulgular degerlendirilmektedir.

Bu noktadan hareketle bu arastirmanin amaci; Ggrenen Orgiitler algisinin,
yoneticilerin risk alma davranislarimin ve orgiit kiiltiiriiniin inovasyon performansi

tizerindeki etkisini arastirmak olarak belirlenmistir.



1. BOLUM

INOVASYON: KAVRAMSAL VE TEORIK CERCEVE

1.1 Inovasyon Kavrami, Inovasyon Siireci Ve Inovasyonun Unsurlari

Inovasyon kelimesi; Latincede, ‘yeni ve degisik bir seyler yapmak® anlamini
tastyan ‘innovatus’ kelimesinin kokiinden gelmektedir. Tirk Dil Kurumu soézliigiinde
karsihigr ‘yenilesim’ olarak adlandirilmaktadir. ‘Innovare’ kelimesi Latince’de,
yenilenmek, baskalagsmak ve degismek anlamlarini tasimaktadir. ‘Yenilestirmek ve yeni
bir hale getirmek’ demek olan ve ‘yeni’ anlamini tasiyan, kokeni ise ‘novus’ kelimesine
dayanan ‘novare’ kelimesi ile; ‘iginde, igine’ anlamina gelen inile kelimesinin
birlesmesinden olugsmaktadir. Siirekli yenilenen bir siireci ve sonucu kapsayan inovasyon
kavrami bir bulus olarak degelendirilmemelidir. Inovasyon kavrami, oOncesinde
denenmemis bir olusumu, maddi anlamda karlilik getirecek sekilde topluma sunabilecegi
gibi, var olan yapilara yeni bir nitelik de ekleyebilir. Tarihsel siirece bakildiginda,
inovasyon kavrami iizerine birbirinden ince farkliliklar igeren tamimlar yapilmistir.t Bu

tanimlamalarin bir kismina bu bolimde yer verilmektedir.

Webster’s New World Dictionary; inovasyonun en basta gelen anlamlarini bulug
yapmak, icat etmek; icat etme ya da icat edilme giicii; beceri ya da yaraticilik, bir sonug
olarak tanimlamistir. Diger anlamlarini ise yenilik yapma faaliyeti ya da siireci; yeni
uygulamaya konmus bir sey, yeni yontem, davranis bi¢imi, nesne, vb.; islerin yapilis

seklindeki bir degisiklik; yenileme, degistirme olarak belirtmistir.?

Drucker’a goére inovasyon “girisimciligin araci olup, kazang olusturmak igin
kapasite meydana getiren kaynaklar1 saglamaktadir”.® Porter ise inovasyonun “rekabet
avantaj1 saglayan hem yeni teknolojileri hem de yeni is yapma yontemlerini igerdigini”

anlatir.* Rogers’a gore inovasyon “bireyler tarafindan yeni olarak algilanan fikir,

Debra M. Amidon, Sample Definitions of Innovation, Entovation International, 1995, ss.1-8.

David B. Guralnik, Webster’s New World Dictionary, Second College Edition, 1982.

Peter F. Drucker, Innovation and Entrepreneurship, New York: Harper & Row Pub, 1985, s5.30-31.
Michael Porter, The Competitive Advantage of Nations, London: MacMillan, 1990,
https://hbr.org/1990/03/the-competitive-advantage-of-nations(20/01/2017),
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uygulama veya nesne” seklinde tanimlanmaktadir.’> Damanpour’a gore ise inovasyon “bir

firmanin basarisi lizerine yeni diistincelerin adaptasyonu, gelistirilmesi ve olusturulmasr’

olarak ifade edilmektedir. &

Rouse inovasyonu en basit anlamiyla “icat etmek, yeni bir nesne ya da siireg

yaratmak, yeni bir sey araciliiyla degisim baslatmak” olarak tanimlamgtir.”

Yapilan tanimlardan birinde inovasyon bir siire¢ olarak anlatilmaktadir. Bu
stirecte i¢ asama oldugu belirtilmistir. Bunlar; icat etme, doniistirme ve

ticarilestirmedir.®

Diger bir tanimda inovasyon “yaratici yonetim bi¢imi, yaratict veya yenilik¢i bir
hareket veya yontemlerin baslangi¢ noktasi olarak belirtilmistir. Bu anlamda yaratici
yonetim; yeni fikirleri, yeni yontemleri ve yeni isletme metodolojilerini igerir. Yenilik¢i
yonetim tarzi, yaratici fikirleri uygulayan ve yeni hedeflere basarili bir sekilde ilerleyen

inovasyon siiregleri ile bagdasmaktadir”.®

Botkin ise inovasyonu; genis bir faaliyetler grubu, kurumlar ve siiregler iginden
gecen bir boru hatti seklinde ifade etmistir. Bu tanima gore; eger bu boru hattinin herhangi
bir parcasi arizalanirsa, inovasyonun faydalarinin akisi yavaslamaktadir. Boylelikle,
tiretkenlik azalacak ve yasam standartlar1 diisecektir. Bu dogrultuda, sermaye sadece
aragtirma Ve lrlin gelistirmenin yapildig1 erken donemlerde degil; ayn1 zamanda, hem
imalat sektoriinde hem de hizmet sektoriinde, calisan etkinligini artirmak amaciyla
yiiksek teknolojili tiriinlerin tiretim siireclerine entegre edildigi sonraki donemlerde de

¢ok 6nemlidir.*®

5 Everett Rogers, Diffusion of Innovation, 4™ Edition, New York: The Free Press, 1995, s.12.

6 Ziimriit Ecevit Sati, “Yenilik Y6netimi”, Feray Odman Celik¢apa, Sait Kaygusuz (Ed.) Teknoloji
Yonetimi, Bursa, Dora Yayncilik, 2010, s.118.

7 William B. Rouse, Strategies for Innovation, John Wiley and Sons, Inc. 1992, 5.201.

8 Maimum Nisha, Understanding Extension Education, Kalpaz Publications, 2006, s. 84.

°® Robert Lawrence Kuhn, Generating Creativity and Innovation in Large Bureaucracies, Westport:
Praeger, 1993, ss.110-130.

10 Debra M. Amidon, The Innovation SuperHighway, Routledge, 2011, s. 336.



Bir diger tanmimda ozellikle ekonomik olarak bir inovasyonun, her ne kadar
kelime tiim siireci anlatmak i¢in kullanilsa da, yeni triinle ilgili olarak gergeklestirilen ilk

ticari islemle basladigi belirtilmistir.**

Amabile’a gore; yaraticilik yeni ve kullanima uygun fikirlerin iiretilmesi olarak
tanimlanirken, inovasyon yaratici fikirlerin bir kurumda basarili olarak uygulamaya

alinmasidir.*

Howard ve Sheht’e gore inovasyon; kurum i¢in yeni olma zorunlulugu
aranmadan, misterilere sunulan yeni unsurlar olarak belirtilmektedir. Mohr’a gore
inovasyon; bir organizasyonda belirli yeni degisikliklerin uygulanmasi olarak ifade
edilmektedir.

Simmonds’a gore ise; yenilikler, yeni tirtin ve hizmetler, mevcut iriinlerin ilk
defa kullanima alinmasi, mevcut triinler i¢in yeni pazarlar veya yeni pazarlama

yontemleri igeren yeni fikirlerdir. Temel yaratici siire¢ olarak da tanimlanmaktadir.

Evans’a gore inovasyon; yeni baglantilar kesfetme ve isleri yeni perspektiflerden

gorme yetenegi, mevcut kavramlardan yeni kombinasyonlar olusturabilmektir.

Covin si Slevin, Lumpkin ve Dess, Knox’a gore inovasyon; organizasyona,
tedarikgilere veya miisterilere yeni bir katma deger ve yenilik getiren, yeni prosediirleri,
¢ozlimleri, tirtinleri, hizmetleri ve yeni pazarlama yontemleri gelistiren bir siire¢ olarak

tanimlanabilir.

Avusturya Is Konseyi’ne gdre inovasyon; miisterilere dogrudan veya dolayl
olarak kurulusa katma deger yaratmak i¢in yeni veya énemli dlgiide gelistirilmis 6gelerin

adaptasyonu olarak tanimlanmastir.

Henderson and Lentz’e gore; inovatif fikirlerin uygulamaya alinmasi; Nohria
and Gulati’ye gore ise; isleyen bir organizayon yoneticisinin yeni olarak algilamasi

gereken herhangi bir politika, yapi, yontem, siireg, {irin veya pazar imkanidir. Rogers,

11 Christopher Freeman, ve Luc Soete, The Economics of Industrial Innovation, Cambridge: The MIT
Press, 1982, s.6.
12 Teresa Amabile, The Social Psychology of Creativity, New York: Springer-Verlag, 1983, ss.357-377.



inovasyonun hem bilgi yaratimi hem de mevcut bilginin yayilimi ile ilgili oldugunu

anlatmaktadir.

Avrupa Komisyonu’na gore; ekonomik veya sosyal ¢evrede yeniliklerin

tiretilmesi, asimilasyonu ve kullanilmasidir. Boer and During’e gore ise; iiriin, pazar,

teknoloji ve organizasyon icin yeni bir kombinasyon iiretmektir. 13

Amerika Ticaret Bakanligi’na gore inovasyon; yeni diisiincelerin ekonomiye

doniisimiidiir.'*

Drucker inovasyonun tanimini prensiplerini ortaya koyarak agiklamistir:

e Amag odakli, sistematik inovasyon, firsatlarin analizi ile baslamaktadir.

e Inovasyonun hem kavramsal hem de algisal boyutu bulunmaktadir. Basarili
inovasyon fiireticileri bu durumun farkinda olarak hem kavramlar1 hem de

insanlar1 goz oniinde bulundururlar.
e Etkili olabilmek i¢in bir inovasyon kolay anlasilir olmalidir.

e Etkili yenilikler kii¢iik adimlarla baslamaktadir ve tek bir konu iizerinde

odaklanmay1 gerktirmektedir.

e Basarili bir yenilik, belirli bir piyasa veya endistri ic¢inde liderligi
hedeflemektedir. Bir inovasyon eger baslangicindan itibaren liderlige
yonelmiyorsa, yeterince inovatif olma ihtimali diisiik oldugundan kendini

olusturma yetenegi de azdir.'®

Yukaridaki tanmimlardan da anlasilacagi itizere inovasyon terimi c¢ok farkli

sekillerde ortaya konmustur. Ancak Ghoshal ve Bartlett’e gore bu tanimlar genel olarak

iki kategoriye ayrilmaktadir. Bunlardan biri inovasyonun nihai bir olay oldugu, digeri ise

inovasyonun yeni bir fikrin kavramsal olarak ifade edilmesiyle baslayan, bir problem

13

14

15

loan Lala Popa ve Gheorghe Preda ve Monica Boldea, “Theorotical Approach of the Concept of
Innovation”, Managerial Challenges of the Contemporary Society, Issue 1, (2010), s.151.

Istanbul ~ Ticaret  Odasi, “Isletme  Yonetiminde  Yeni Egilimler  Dizisi”, 2004,
http://www.ito.org.tr/itoyayin/0023184.pdf, (15 Kasim 2016)

Peter F. Drucker, “Innovation and Entrepreneurship”, 2015, http://www.druckerinstitute.com/wp-
content/uploads/2015/04/Drucker-on-Innovation-reading.pdf (20 Kasim 2016)



http://www.ito.org.tr/itoyayin/0023184.pdf
http://www.druckerinstitute.com/wp-content/uploads/2015/04/Drucker-on-Innovation-reading.pdf
http://www.druckerinstitute.com/wp-content/uploads/2015/04/Drucker-on-Innovation-reading.pdf

¢oziimiine uygulanmasina, oradan da ekonomik ya da sosyal bir degeri olan yeni bir
{iriiniin ortaya ¢ikmasina kadar uzanan bir siire¢ oldugu yoniindedir.*® inovasyonun bir

stire¢ olduguna dair tanimlardan birisini de Marquis yapmustir.

Marquis’e gore; inovasyon bir siire¢ olup, kendisi bir inovasyon siireci modeli
olusturmustur. inovasyon siirecine ait bir model gelistirirken yasanan asamalar sunlardir:
e Kabul etme; teknik olurluk ve potansiyel piyasa talebi,
e Fikrin ifade edilmesi; fikrin tasarimi ve degerlendirme,
e Problem ¢6zme; arama, deneme ve hesaplama,
e (oOziim; icat/buluslar aracilig ile ¢oziim veya kabullenme ile ¢6ziim tiretme,
e Gelistirme; sorunlar tizerinde ¢alisma Ve dlgegi biiyiitme,

e Faydalanma ve yayilma; uygulama ve kullanmadir.'’

Maidique ise inovasyon siirecinin; kabul etmek, icat etmek, gelistirmek,

uygulamak ve yaymak seklinde bes asamadan olustugunu ortaya koymustur.®

Bu durumda inovasyon siirecinin islevleri; yeni fikir tiretme, girisimcilik, proje

liderligi yapma, bilgi akisin1 diizenleme, destek verme olarak siralanabilmektedir:

Yeni fikir tiretme: Yeni veya iyilestirilmis bir iiriin veya hizmet olusturan
yaklagimlarin analiz edilmesi, teknik bir probleme yeni bir ¢oziim iiretilmesi ya da farkl

bir teknik yaklagim gelistirilmesidir.

Girisimcilik: Yonetimin onayina sunulmak tizere yeni bir fikrin, yaklasimin ya
da prosediiriin ortaya konulmasi, 6nerilmesi ve kabul edilmesi i¢in itici bir giiciin

olusturulmasidir.

16 Fernando Sousa, René Pellissier ve Ileana Pardal Monteiro “Creativity, Innovation and Collaborative

Organizations”, International Journal of Organizational Innovation, 2012, s. 5.

17 Donald G. Marquis, The Anatomy of Successful Innovations, Readings in the Management of
Innovation, Ballinger Publishing Company, 1988, ss.28-37.

18 Modesto A. Maidique, “Entrepreneurs, Champions and Technological Innovation”, Sloan
Management Review, 1980, ss.59-76.



Proje liderligi yapma: Yeni bir fikri uygulamaya doniistirmekle gorevli kisilerin

cesitli faaliyetlerle birlikte planlanmasi ve koordinasyonudur.

Bilgi akisii diizenleme: I¢ ve dis ortamlardaki onemli degisiklikler hakkinda
bilgilerin toplanmasi ve yonlendirilmesidir. Bilgi akisin1 diizenleme ile pazardaki

gelismelere, liretime veya teknoloji lizerine odaklanilabilinecektir.

Destek verme: Arka planda destek iiretme islevidir. Tecriibesiz personelin
yonlendirilmesi ve gelistirilmesi dnemlidir. Ornegin; projenin basarili olabilmesi icin
ayni1 gorevin bir proje ekibinde birden fazla kisi tarafindan yerine getirilmesi; bazi
kisilerin zaman zaman Kritik islevlerin birden fazlasin1 yerine getirmesi, kisilerin
kariyerleri boyunca periyodik olarak oynadigi rollerin ayni organizasyon ig¢inde zaman

zaman degisebilmesi gerekmektedir.®

Genelde, iiriine dair inovasyonlarmn, {iriin {reticileri tarafindan gelistirildigi
kabul edilmektedir.?® Yeni inovasyon kaynaklari, yeni yonetim sekillerini de
gerektirmektedir.?? Bu noktadan hareketle inovasyonun iic unsuru bulunmaktadir.
Bunlar; arastirma ve gelistirme, imalat, pazarlamadir. S6z konusu unsurlarin
genisletilmesiyle asagidaki bilesenlere ulasilmigtir:?2

e Teknoloji tasarimi/teknolojiyi somutlagtirma,
e Uretim sistemleri/organizasyonlari,

e Yetenekler,

e Malzeme/tedarikei iliskileri,

e Sermaye,

e Bilgi ve tecriibe,

1% Edward B. Roberts, ve Alan R. Fusfeld, “Critical Functions: Needed Roles in the Innovation Process,”

Ralph Katz, (Ed.) Managing Professionals in Innovative Organizations: A Collection of Reading,
In (101-120), Cambridge: Mass, (1988), 5.102.
20 Jay R. Galbraith, “Designing the Innovating Organization”, Organizational Dynamics, Vol.10, No.3,
(1982), s5.5-25.
Eric Von Hipple, The Sources of Innovation, Oxford: Oxford University Press, (1988), s.9.
William J. Abernathy, ve Kim B. Clark, “Innovation: Mapping the Winds of Creative Destruction”,
Research Policy, Vol. 14, (1985), s5.3-22.

21
22



e Misteri ile iliskiler,

e Miisteri uygulamalari,

e Dagitim ve hizmet kanallari,
e Miisteri bilgisi,

e Miisteri iletisimi yontemleri.

ljuri vd. ise; inovasyonun kaynagmin 10 farkli unsurdan olustugunu
savunmuslardir.® Bu durumda inovasyon asagidaki durumlarm birinin varliginda ortaya

¢ikabilmektedir;

e Sistemin maruz kaldig: bir sokun (ya da biiyiik bir sistem arizasinin),
e Belirli bir amaca yonelik bir arayisin,

e Deneylerdeki rastgele degiskenligin,

e Ogrenmeye yatirim yapmak igin verilen bilingli kararm,

e Birihtiyag ile mevcut fikirler arasindaki bir eslesmenin,

e Arastirma ve gelistirme gibi inovasyon tesvik araglarinin,

e Yonetimin risk alma ya da riskten kaginma davraniglarinin,

e Elde kullanilabilir kaynaklarin var olmasinin,

e Yonetim felsefesi ve organizasyonel iklimin

e Miisteri ihtiyaglarinin sonucunda inovasyonun olusmasi miimkiindiir.
1.2 inovasyonun iliskili Oldugu Diger Kavramlar

Inovasyon kavrami; genellikle icat, bulus, yaraticilik, Ar-Ge ve teknoloji
kavramlari ile iligkilidir. Bazen inovasyon kavrami, s6z konusu kavramlarin yerine de

kullanilmaktadir. Bu kavramlar ve inovasyonla iliskileri asagida detaylandirilmaktadir.

23 Abernathy, ss.3-5.



1.2.1 Bulus ve inovasyon Tliskisi

Kavramsal olarak, bir bulus biiyiik oranda teorik bir yapidir, gergek diinyada
uygulanabilecegini kanitlayan bazi bulgularla birlikte bir fikir olarak tanimlanabilir.
Girigimcilik konusunda 6nemli ¢alismalar yapan Joseph Schumpeter, inovasyon ve icat
arasinda ayrim yapan ilk kisilerden birisidir. Bir icat ancak inovasyon ile birlikte ele
almarak uygulamaya konulur. Inovasyon ise; baslangictaki teorik yapilanmay, faydali
isler yapabilecek bir unsur haline getirir. Bulus ilk kez bir kavram olusturuldugunda
ortaya ¢ikmaktadir. Bir inovasyon ise, bulusun ger¢ek doniisiimiinii saglayarak onu bir

olgu haline getirmektedir.?

Bulus; kelime kokeni olarak bulmaktan gelmektedir.?® Suyun kaldirma

kuvvetinin veya yer ¢ekimi kanununun bulunmas: bulusa 6rnek olarak verilebilir.

Inovasyon bir bulus gibi algilanmamalidir. Inovasyon icin patentler biiyiik
ipuglar igerir ve siirekli yeni iriin gelistirerek rekabet giiciinii korumak hedefindeki
girisimcilerin kendi alanlarindaki patentleri izlemeleri ve incelemeleri i¢in biiyiik yarar

saglar. Buluslar; inovatif siirecin baslangici olarak degerlendirilebilir.
1.2.2 icat ve inovasyon liskisi

Icat daha 6nce var olmayan bir seyin iiretilmesi, bulunmasidir. Arapga bir kelime
olan cedid sifatindan tiiretilmistir. Icatlar bireysel olarak gerceklestirilecegi gibi, takim
caligmasi ile de gerceklestirilebilmektedir. Yapilan icatlar ile insanlarin hayatlari
kolaylagsmakta ve ¢ogu zaman da bir sorunu ¢ozen {iriin ortaya ¢ikarilmaktadir. Pusulanin,
mercegin ya da teleskopun bulunmasi icata 6rnek olarak verilebilmektedir. Her icadin bir
mucidi vardir. Icatlar, benzer zamanlarda birbirinden bagimsiz yerlerde ortaya
cikabilmektedir.Ortaya ¢ikan {irtin belirli bir calismanin eseri olacagi gibi, rastlantisal da
olabilmektedir. Girisimciden beklenen ise; icat yerine inovasyon yapmasidir. Patentler ve

icatlar inovasyonun olusmasinda biiyiik firsat yaratir. Bir icatin inovasyon olarak

24 James A. Gardner, Innovation and the Future Proof Bank: A Practical Guide to Doing Different
Business-as-Usual, New York: John Wiliey & Sons,
https://books.google.com.tr/books?id=dXoYulnfkPOC&printsec=frontcover&source=gbs_ge summar
y_r&cad=0#v=onepage&q&f=false, (12 Mart 2016).

% Nuray Korkmaz, Sorularla Yenilik¢ilik (inovasyon), Istanbul: Istanbul Ticaret Odasi, 2004, ss.33-34.
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amlabilmesi icin ticarilestirilmesi gerekmektedir.?® inovasyon ile pazar pay: ve karlilik

artarak sirketin rekabet giicii yiikselmektedir.
1.2.3 Yaraticilik ve Inovasyon lliskisi

Yaraticilik kimilerine gore bir paradoks, kimilerine gore ise bir gizem olarak
tanimlanmaktadir. Ozellikle bilim adamlar1 ve sanatgilar dzgiin fikirlerinin nasil ortaya
ciktiginin nadiren farkina varirlar. Sezgileri ile bu durumun farkina varmalarina ragmen,
yaraticihiga giden siirecin nasil ilerledigini anlatamazlar. Bu nedenle birgok kisi
yaraticiligin bilimsel bir teoriye dayandirilamayacagini diigiiniir. Yaraticiligin belirgin bir

sekilde on goriilemezligi de, sistemik bir agiklamanin olusumuna engel teskil eder.?’

Yaraticilik, Webster’e gore yapma, varligi ortaya ¢ikarma siirecidir. Tiirk Dil

Kurumu’na gore yaraticilik; yaratict olma durumu veya yaratma yetenegidir.

Torrance’a gore yaraticilik, farkindaligini gergeklestirme siireci, bilgi eksikligi
ve ¢dziim arayist ve sonuclarin baskalarina aktarilmasi olarak tanimlanmaktadir.?8
Jarwan’a gore; yaraticilik, kisisel kapasitelerin, hazirliklarin ve 6&zelliklerin bir

kombinasyonudur.

Yaratict insanlar, kendilerine atfedilmis bir¢cok bilissel ve motivasyonel
ozelliklere sahiptir.? Yaraticilik, diisiinmek ve 6grenmeye benzer olarak insanlar1 diger
varliklardan ayiran temel oOzelliklerdendir. Bireyin yaraticiligi; farklilik, yenilik ve

gelisim arayis1 kaynaklidir.*°

Giilsoy da yaratici diisiincenin, kisiyi ¢evreleyen sinirlarla kuracag diyalektik
iliski i¢inde filizlendigini sdylemektedir. Yaraticilik geliskiler dahilinde ilerleyen bir

siirecin uzantis olarak da disiiniilebilmektedir.®

% Cevahir Uzkurt, inovasyon Yonetimi ve Yenilik¢i Orgiit Kiiltiirii, Beta, 2. Baski, 2017, 5.34.

27 Margaret A. Boden, Dimensions of Creativity, London: The MIT Press, 1996, 5.75.

2 Marwan Al-Salaymeh, “Creativity and Interactive Innovation in the Banking Sector and its Impact on
the Degree of Customers’ Acceptance of the Services Provided”, International Journal of Academic
Research in Business and Social Sciences, Vol.3, No.5, (2013), ss.139-151.

2 Robert J. Sternberg, The Nature of Creativity: Contemporary Psychological Perspectives,
Cambridge: Cambridge University Press, 1995, s.11.

% Selim Yazici, Ogrenen Organizasyonlar, Alfa Yaynlari, 2001, s.44.

81 Murat Giilsoy, Biiyiibozumu - Yaratic1 Yazarhk, Istanbul: Can Yayinlar1, 2016, $s.54-55.
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Yaraticilik ile inovasyon arasinda 6zgiin bir iliski mevcuttur. Amabile da,
bireylerin ve gruplarin yaraticiliginin; inovasyonun baslangi¢ noktasi olduguna
inanmaktadir ve yaraticihigin inovasyon i¢in gerekli oldugunu fakat yeterli bir sart
olmadigimi belirtmektedir. Amabile, yaraticiligi yeniligin kaynagi olarak gérmektedir,
fakat tanimlanamaz olduguna da inanmamaktadir. Bunun yerine, “yaraticiligin bilesen
modeli” olarak adlandirilan bir modeli desteklemektedir. Bu model, yaraticilik tizerinde
uzun siireli arastirmalar1 1s18inda, yaraticilik siirecini ve ¢esitli niifuzlarimi agiklama
dogrultusunda tasarlanmistir. Amabile’nin iddiasi, yaraticiligin dort ayri bilesenden
(calisma alaniyla iligkili beceriler, yaraticilikla iligkili siiregler, is motivasyonu ve sosyal
ortam) etkilendigi tizerinedir. Bu dort faktor yaratici fikrin ortaya cikip ¢ikmayacagini
belirlemektedir. Bu dort faktoriin ortlistiikleri noktada asil yaratici ¢alismalar meydana
gelmektedir. Bu faktorlerin derecesi, bireyin yasayacagi yaraticilik seviyesini de
etkilemektedir. Baska bir deyisle, onemli yaraticilik becerilerine sahip ve uzmanlik
seviyesinde kendiliginden motive olmus kisi; yaraticiligi destekleyen bir ortamda
calistiginda yaraticiligi en kuvvetli haline ulasabilecektir. inovasyon, bu faktorler
siralandiginda ve sonug olarak oraya ¢ikan yaraticiligin uygulanmasiyla meydana

gelmektedir.32

Yaraticilik ve inovasyon arasindaki temel farkliliklar asagidaki gibi

ozetlenmistir™>:
e Yeni fikirler diistinerek bu fikirleri gerceklige tasimak yaraticiliktir. Bu yaratici
fikirlerin pratige ¢evrilmesi ve uygulanmasi ise inovasyondur.

e Yaraticilik; hayal giiciine dayali bir siiregken; inovasyon iiretim odakli bir

stirectir.

32 David Burkus, The Myths of Creativity: The Truth About How Innovative Companies and
People Generate Great ldeas, New York: Jossey-Bass, 2014,
https://www.safaribooksonline.com/library/view/the-myths-0f/9781118729885/c02.xhtml, (3 Haziran
2016).

33 3. Surbhi, “Difference Between Creativity and Innovation”, 2015, http://keydifferences.com/difference-
between-creativity-and-innovation.html#ixzz4LqE5uoAr, (1 Ocak 2017)
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e Yaraticilik her zaman yeni ve essiz fikirlerin tdretilmesi ile anlatilirken;
inovasyon pazara sunulan bir {irtintin daha iyi 6zelliklere sahip olmasi seklinde
belirtilebilir.

e Yaraticilik sermaye gerektirmez, inovasyonun ise bir biitgesinin olmas1 gerekir.

e Yaraticilik ile bire bir iliskilendirilebilen bir risk bulunmamaktadir. Ancak

inovasyon her zaman risk igermektedir.

e Isletmelerin yasayabilmesi i¢in hem yaraticilik hem de inovasyon énem arz
etmektedir. Her ikisinin varligi da isletmeyi basariya gotiirmede 6nemli bir rol

oynar.

Yaratici siireg; bilingalt1 bilesenlerinin bilingli farkindalik seviyesine getirilmesi
olarak tanimlanabilir. Burada bilingalt1 bilesenlerin yaraticiligin 6ziinii olusturmadigi,

ancak yaratma siirecinde etkin oldugunun alt1 ¢izilmelidir.3*

Rollo’ya gore; “yaratict siire¢ bir tutkunun sonucu degil, normal kisilerin

kendilerini gerceklestirme isteklerinin bir disavurumu olarak degerlendirilmelidir.” %

Yaraticilik, her ne kadar soyut bir kavram olarak tanimlanabiliyor olsa da belirli
kisisel ozelliklerle bagdastirilarak oOlgiilebilir. Yaratici insanlar; diger kisilere gore
cevresine daha duyarl, siirekli deneyime agik, risk almaktan korkmayan, empati yetenegi
gliclii, caligkan ve aragtirmaci olarak tanimlanmaktadir. Birgok yaratici kisi; yaratma
stirecinin baglangicinda daha 6nce 6ziimsenen Ve tizerinde detayli galisilmis olan baska
bir fikrin bulundugunu belirtmektedir. Yaratma siireci yeni bir olusumun temellerini
atarken, bu fikrin gelisimi {izerine inga edildigi temel prensiplerden de beslenmektedir.
Yaraticilik kavraminin anlik bir etkilesim an1 degil, disiplinli bir galismanin {iriinii oldugu

kabul edilmelidir.

3 Sternberg, s.10.
% Rollo May, Yaratma Cesareti, 3. Basim, Istanbul: Metis Yayinlari, 2016, s.64.
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1.2.4 Ar-Ge ve Inovasyon lliskisi

Inovasyonun 6n kosulu Ar-Ge’dir. Ar-Ge sonucunda meydana gelen yenilikgi
yaklasimlarin ticarilesmesiyle inovasyon olusmaktadir. Ar-Ge’nin inovasyona

doniismesine sebep olan stratejiler sunlardir®:

Saldirgan Inovasyon Stratejisi: Bu stratejinin temelinde piyasaya onciiliik etme
durumu mevcuttur. Bu nedenle gergeklestirilen Ar-Ge yatirimlari, misterilerin genel
isteklerine hizli ¢oziimler sunmanin yaninda, risk/yiiksek gelir iliskisini de beraberinde

getirmektedir.

Savunmaya Yonelik Inovasyon Stratejisi: Bu stratejiler, piyasaya onciiliik
etmekten ¢ok, piyasada meydana gelen yenilikleri takip etmek isteyen isletmeler
tarafindan kullanilmaktadir. Girisimciler bu stratejiyi uyguladiklarinda 6ncii olmanin
getirdigi  risklerden  kagimmakta, ancak sagladigi  yiiksek  gelirden de
faydalanabilmektedir.

Taklitgi Strateji: Bu stratejiyi, teknolojik sicrama ve radikal yeniliklerden ¢ok
piyasay1 uzaktan takip etmeyi tercih eden isletmeler kullanmaktadir. Burada isletmenin

basarisi, diisiik maliyetle is yapma yeteneginden gelmektedir.

Bagimli Strateji: Bu strateji, inovasyon yoniinden giiglii isletmelerin uydusu olan

isletmelerde uygulanmakta ve miisterilerin taleplerine cevap verilmeye ¢alisilmaktadir.

Firsatlar1 Izleme Stratejisi: Bu stratejide ise, rakiplerin yenilikgiligi bir destek

noktas1 olarak kullanilmaktadir.

Elde Etme Stratejisi: Bu strateji ile, bir bagka isletme tarafindan iiretilmis olan
bir yeniligi ¢alisanlarin baska isletmelerde de uygulamasi hedeflenmektedir. Baska
isletmeler tarafindan yiliksek Ar-Ge yatirimlari ile elde edilen yeniliklerin daha diisiik

maliyet sonucu elde edilmesi saglanmaktadr.

% MUSIAD, Arastirma Raporlari: Kiiresel Rekabet icin AR-GE ve Inovasyon, Istanbul: Pelikan
Basim, 2012, ss. 66-67.
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Ekonomik biiyiime teorileri, diinya ekonomilerinin biiyiime modellerini
aciklamak i¢in i¢ten gelen bir teknolojik degisime dikkat ¢cekmektedir. Romer tarafindan
onciiliik edilen igsel bitytime modellerine gore, insan kaynaklar1 ve mevcut bilgi stokunu
kullanarak Ar-Ge sektorlerinde teknolojik inovasyon yaratilmaktadir. Bu modellerin
merkezinde, Ar-Ge sektorlerinde istihdam edilen insan kaynaklar1 agisindan inovasyon
yaratilmasi nedeniyle, i¢sel olarak belirlenen yeniligin siirdiiriilebilir ekonomik biiyiimeyi

sagladig1 6nermeleri meveuttur.®’
1.2.5 Teknoloji ve inovasyon Iliskisi

Inovasyon ve teknoloji arasindaki iliski toplumlarin kalkinmasinda, yasam
kalitesinin artmasinda ekonomik ve sosyal sorunlarin ¢dziimiinde onemlidir.®® Yeni
teknolojilerin benimsenmesi; uygulamalarin basarili olmasi ve yeni sistemin kullanilmasi
icin gereklidir. Benimsenen yeni teknoloji, yeni bir hizmet veya iiriin sunmak igin
basartyla kullaniliyorsa, {iriin veya hizmet inovasyonlarinin katalizorii olarak da gérev
yapabilir. Oregin, yeni bir teknoloji olarak internet iizerinden alisveris yazilimim
benimseyen ve uygulayan bir sirket, gelen siparislerin islenme bigimini degistirmektedir.

Bu bir siire¢ inovasyonu olarak nitelendirilebilmektedir.

Bunun yaninda, ¢evrimi¢i magaza yazilimi firmalari, tirlinlerini miisterilerine
yeni bir yolla sunmaya ya da siparisleri ¢evrimigi izleme veya stok durumu hakkinda bilgi
edinme gibi ek hizmetler sunma imkéani taniyor olabilir. Bu bir hizmet inovasyonu
olacaktir. Her iki yenilik tiirtiniin de (siireg¢ ve iriin / hizmet) net ekonomik etkileri
mevcuttur. Mikro ekonomik agidan, bir {irin yeniligi, mevcut bir iriinii farklilagtirma
imkanini i¢eren yeni bir iiretim fonksiyonunun olusturulmasina Karsilik gelmektedir. Bir
slire¢ yeniligi de mevcut bir {irliniin veya hizmetin iretiminde daha disiik degisken
maliyetlere karsilik gelen mevcut bir arzin disa kaymasi olarak degerlendirilebilir. Bu

nedenle verimlilik artis1 olmaktadir.

7 Hiilya Ulkii, “R&D, Innovation, and Economic Growth: An Empirical Analysis”, International
Monetary Fund, 2004, ss. 4-7.

3 Koellinger Philipp, “The relationship between technology, innovation, and firm performance—
Empirical evidence from e-business in Europe”, Research Policy, Vol. 37, (2008), ss.1317-1328.
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1.3 inovasyonun Amaglar

Farkli yaklasimlar olsa da aslinda inovasyonun ii¢ temel amacindan

bahsedilebilir. Bunlar:

i-Isletmenin varligin1 siirdiirebilmesi: Isletmelerin {iriinleri ve sunduklari
hizmetler birden fazla olabilmektedir. Bu durum birgok pazarda rekabet edebilme
yeteneginin gelismesini gerektirmektedir. Yenilik ve degisim, teknoloji odakli
isletmelerden kurulu piyasalarda tiriin-yasam egrisinin de digerlerine nazaran daha kisa
olmas1 sebebiyle, kagmilmaz bir durumdur. isletme ayakta kalabilmek adina kendini

yenilemek durumundadir.

ii-isletmenin pazarda lider olabilmesi: Isletmeler tiiketicilerin egilim ve
ihtiyaglarini tespit ederek, tiiketici gereksinimlerine yonelik hizmetler sunmaktadir. Yeni
trtin yelpazesinin genislemesiyle birlikte lider olma potansiyelleri de artmaktadir.
Teknolojideki yeniliklere paralel olarak yeni diriinler sunan isletme; piyasayr da
yonlendirerek rekabet kosullarinda belirleyici rol model olabilmektedir.

iii-Karm arttirilmasi: Isletmelerin basaris1 genellikle karlilik ile dlgiilmektedir.
Yeni teknolojiler iizerinde galisarak {iriin gelistirmenin maliyeti bulunmaktadir. inovatif
projelere ¢ok biiyiik miktarda biitce ayrilmasi kisa vadede karliligi olumsuz olarak
etkileyecegi disiiniilse de; uzun vadede bu yatirnmlarin karlihigi arttirict etkisi
olusmaktadir. Inovatif {iriinlerin basariya ulasmasi maliyetleri diisiirmekte ve iiretim
siirecini  kisaltmaktadir. Bdylelikle, isletmede performans ve verimliligin artmasi
saglanir. Inovasyon calismalarinda hemen sonuc almayi hedeflemek yerine iiriiniin

yayginlasarak etkisini gostermesini beklemek daha akile1 bir davranis bigimi olacaktir.

% Edip Oriicii, ve Recep Kilig ve Abdullah Savas, “Kobilerde Inovasyon Stratejileri ve Inovasyon
Yapmay1 Etkileyen Faktorler: Bir Uygulama”, Dogus Universitesi Dergisi, Cilt. 12, Say1.1 (2011),
$5.58-73.
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1.4 Inovasyonun Kaynaklari

Drucker inovasyon iiretmek isteyenlerin izlemesi gereken yedi kaynaktan
bahsetmektedir. Ik dordii, endiistri i¢inde yer alan inovasyon kaynaklariyken; son iig

kaynak toplumun 6zelliklerinden kaynaklanmaktadir®:

Beklenmedik bir durum: Beklenmedik bir basari, beklenmedik bir ariza veya

beklenmedik bir dis olay inovasyon igin bir kaynak olabilmektedir.

Uyusmazlik: Gergeklik ile varsayim arasinda bir tutarsizlik yenilikgi bir firsat

yaratabilir.

Siire¢ ihtiyacina dayali yenilik: Belirli bir siire¢ akisinda beliren sorun sonrasi,

eksik baglantiy1 tedarik etmek isteyen kisi veya sirket i¢in bir firsat elde edilebilir.

Endiistride veya piyasa yapisindaki degisiklikler: Yenilikgi bir tirin, hizmet veya
is yaklagimi i¢in firsat, endiistrinin veya piyasanin temelinin degismesi durumunda ortaya

¢ikabilmektedir.

Demografi: Niifusun biiyiikliigi, yas yapisi, istihdam, egitim diizeyi ve gelirdeki
degisiklikler yenilik¢i firsatlar yaratabilmektedir.

Algi, ruh hali ve anlam bakimindan degisiklikler: Bir toplumun genel

varsayimlari, tutumlar ve inanglar degistiginde yenilik¢i firsatlar gelisebilmektedir.

Yeni bilgiler: Bilimsel ve bilimsel olmayan gelismeler, yeni iriinler ve yeni

pazarlar yaratabilmektedir.
1.5 inovasyon Tiirleri

Birbirinden farkli bigimlerde uygulanan ve farkli isimler alan inovasyon, Oslo

Kilavuzu’nda iiriin, stire¢, pazarlama ve orgiitsel inovasyonlar olarak dort ayri tiire

4 Don Hofstrand, “Peter Drucker and Innovation”, Ag Decision Maker, February, (2010),
https://www.extension.iastate.edu/agdm/wholefarm/html/c5-10.html, (16 Ocak 2017).
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ayrilmaktadir.* Oslo Kilavuzu’nda yer verilen bu dort tiiriin disinda da literatiirde farkli

inovasyon tiirleri mevcuttur.*?

Uriin inovasyonu miisteriler icin yeni olan bir {iriiniin ticari tanitimim
icermektedir. 1900 yilinda fotograf makinesinin tanitilmasi, cep telefonlarinin tiretimi,

yanmayan kumas tiretimi gibi yenilikler iiriin inovasyonu igin 6rnek olarak verilebilir,

Hizmet inovasyonu miisteriler i¢in yeni olan bir hizmetin ticari tanitimini
icermektedir. Kargo hizmetleri, tahlil sonu¢larimin hastane tarafindan otomatik olarak
gonderilmesi veya online olarak yemek siparisi verebilme hizmet inovasyonunun

ornekleridir.

Siire¢ inovasyonu, tiriin ya da hizmetleri yaratmak veya ticarilestirmek amaciyla
yeni bir yaklasim kullanmay1 igerir. Henry Ford’un otomobil imalatinda tiretim bandi
kullanmas1 siire¢ inovasyonuna en iyi o6rnektir. Tata’nin otomobilleri bayilere biitiin
olarak degil de birlestirilmesi beklenen pargalar halinde iletmesi de siire¢ inovasyonunun

giincel ornekleri arasindadir.

Platform inovasyonu, bir {iriiniin, hizmetin ya da siirecin mevcut olan {iriin,
hizmet ya da siireglerden biiyiik olgiide farkli bilimsel prensipleri igerecek sekilde
olusturulan inovasyondur. Buna teknolojik atilim da denir. Ik fotograf makinelerinde
seliiloit rulo teknolojisi kullanilirken; simdiki fotograf makinelerinde elektronik

goriintiileme teknolojisi kullanilmaktadir.

Bilesen inovasyonunda; bir iiriin, hizmet ya da siire¢ i¢in; mevcut iiriin, hizmet
ya da siireglerle ayn1 temel teknolojileri esas alinirken, ayn1 zamanda yeni pargalarin,
modiillerin ya da malzemelerin de kullanilmasidir. Ornegin, veri kaydi alaninda manyetik
teypler ve disketler bilesen ve kullanilan malzeme olarak farklidirlar ancak her ikisi de

manyetik kayit teknolojisini kullanarak ¢alismaktadir.

41 Tubitak, Oslo Kilavuzu, Yenilik Verilerinin Toplanmasi ve Yorumlanmas: icin ilkeler, OECD,
2006, ss.20-21.

42 Rajesh Chandy ve Jaideep Prabhu, “Innovation Typologies” Barry Bayus (Ed.) Wiley International
Encyclopedia of Marketing, London: John Wiley and Sons, 2011, s. 1.
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Mimari inovasyon(tasarim inovasyonu) mevcut iiriin, hizmet ya da siireglerin
temel teknolojilerini kullanmakta, bilesenler arasindaki baglantilarin ve bilesenlerin
yerlesiminin yeniden yapilandirilmasini icermektedir. Ornegin, tamami manyetik kayit
esasina gore ¢aligmasina ragmen disketlerin biyiikliigii 1978 yilinda 14 ingten 8 inge,
1980 yilinda 5,25 inge, 1985 yilinda 3,5 inge ve 1989 yilinda 2,5 inge diismiistiir.

Is modeli inovasyonu sistematik degisiklikleri ierir. Bu degisiklikler, pazarlama
bilesimindeki birden fazla unsurda ve maliyet yapisinda degisiklik gerektirdiginden
sistematiktir. “amazon.com”, is modeli inovasyonuna ornek olarak verilebilir.
“amazon.com* klasik kitapgilara gore tiriinde inovasyon (herhangi bir klasik kitapgida
sunulan iiriinlerden ¢ok daha fazla cesitlilik), dagitimda inovasyon (kitaplara Internet
araciligi ile erisme), fiyatta inovasyon (genel olarak daha diistik fiyatlar) ve tanitimda
inovasyon (miisteri degerlendirmelerine ¢evrim igi erisim) gibi 6zellikleri biinyesinde

barindirir.

Siddetli inovasyon (devrimci inovasyon) mevcut friinlerin kullanimdan
kalkmasmi saglayabilmektedir. Ornegin elektronik hesap makineleri facit cetvelleri

kullanilmaz hale getirmistir.

Piyasa atilimi inovasyonu ayni temel teknolojileri esas alan mevcut iiriinlere,
hizmetlere ve siireglere gore, miisterilere belirgin bir sekilde daha fazla fayda saglayan
trtinler, hizmetler ya da siiregler tretilmesidir. Hala mevcut kablo teknolojisi
kullanilmasina ragmen; miisteriler sinyal sikistirma teknolojisi sayesinde bariz bir sekilde
daha fazla kanalin aktarilmasini saglayan kablolu televizyon teknolojisi piyasa atilimi

inovasyonuna ornek olusturur.

Radikal inovasyon yeni bir teknolojiden faydalanarak mevcut iiriinlere,
hizmetlere ve siireglere belirgin bir sekilde fayda iiretilmesidir. Radikal bir inovasyon
teknolojik atilimlar ve piyasa atilimlarinin getirdigi miisteri ve kullanici faydalarimi

birlestirir. Bu nedenle radikal inovasyonlara sik rastlanmaz.

Kademeli inovasyon ise teknolojide ya da faydada kiigiik degisiklikleri

kapsamaktadir.
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Boliicii inovasyon, mevcut tiriinlere gore yeni 6zellikler kiimesi, performans ve
fiyat sunmaktadir. Ornek olarak; Canon tarafindan iiretilen yiiksek hizl1 biiyiik fotokopi
makinesi Xerox yerine, 1970’lerin sonunda piyasaya stiriilen yavas ancak ucuz masatistii
fotokopi makineleri boliicti inovasyona bir 6rnektir. Masatistii fotokopi makineleri diisiik
¢cozlinlirliigline ragmen, kullanim kolaylig1 ve fiyatindan dolay: kiiciik isletmeler ve
bireyler tarafindan kabul gérmiistiir. Aslinda bir takim kolayliklarina ragmen, biiyilik
sirketler hiz, ¢ozinirlik, dizgi, vb. sebeplerle yine biiyiik fotokopi makinelerini tercih
etmistir. Fakat zamanla kiigiik fotokopi makinelerinde yapilan bazi gelistirmeler,
Canon’un da biiyiik fotokopi makinelerinde kalite, hiz ve bazi 6zellikleri iyilestirmesine
yol agmis ve piyasanin ihtiyaglarini karsilayacak bir fiyattan tiriiniinii sunmasina yardimci

olmustur.

Kesikli inovasyon, miisterilerin farkli davranig bigimleri gelistirmesini
gerektiren bir inovasyondur. Mevcut kullanim sekillerini degistirerek yeni kullanim
bi¢imleri olusturur. Daktilolar ve mikrodalga firinlar miisteriler arasinda uzun zamandan
beri siiregelen davranis bigimlerini degistirdikleri igin kesikli inovasyonlar olarak kabul

edilmektedir.

Firma i¢in yeni inovasyon bir firmanin daha once kendisinin
benimsemedigi/kabul etmedigi bir {irlind, fikri ya da davranisi benimsemesi/kabul etmesi
olarak agiklanabilir. Yeni yonetim prensiplerini, siireglerini ve uygulamalarin1 kapsayan
inovasyonlar, bu tiirin kapsamindadir. Ornek olarak finansal kurumlar tarafindan

elektronik bankaciligin benimsenmesi verilebilir.

Diinya i¢in yeni inovasyon bir inovasyonun herhangi bir piyasaya ilk kez ticari

olarak sunulmasm ifade eder.

Yeterligi yok eden inovasyon bir sektordeki mevcut firmalarin bir driini
gelistirmek ve tiretmek igin yeni beceriler, yetenekler ve bilgiler kazanmasini gerektiren
inovasyondur. Tushman ve Anderson’in belirttigi gibi, yeterligi yok eden bir inovasyon
ya yeni bir {irtin sinifi olusturur (kuru teksir ve otomobiller gibi) ya da mevcut bir tiriiniin
yerini alir. Buharli lokomotiflerin yerini dizel lokomotiflerin almasi veya vakumlu

tiiplerin yerini transistorlerin almasi, yeterligi yok eden inovasyon tiiriine 6rnektir.
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Yeterligi arttiran inovasyon bir iriin ya da siire¢ 6zelinde mevcut bilgi
birikiminin tzerine fiyat, performans ya da etkinlikte biiyiik iyilesmeler saglayan
inovasyondur. Bu inovasyonlar eski teknolojilerin yerini alir ancak eski teknolojilerde
ustalasmak igin gerekli becerileri kullanilmaz duruma getirmez. Ornegin elektronik

daktilo mekanik daktilo icin yeterligi artiran bir inovasyonu temsil etmektedir.*®

Uretim yoOnetimi inovasyonu iiretim faaliyetlerinin takibinde kullanilan
inovasyonlardir. Ornek olarak; kalite cemberleri, tam zamaninda iiretim, yeni iiretim

planlama sistemi, yeni kalite kontrol sistemi verilmektedir.*

Ters inovasyon gelismekte olan ve gelismis iilke piyasalart arasinda bulunan
gelir farkindan dogan bir inovasyon tiiriidiir. Ornegin Hindistan’da kisi basina diisen gelir
3,000 Amerikan dolar1 civarindayken bu tutar A.B.D.’de 50,000 Amerikan dolarina
yaklagmaktadir. Amerikan Kitle piyasasi i¢in tasarlanmig bir {iriniin basit uyarlamalar
yapilarak Hindistan piyasasina uyum saglamasi beklenmemelidir. Hindistan igin ayrica
inovasyon yapilmasi gerekmektedir. Yoksul tilkelerdeki satin alicilar tamamen farkl bir
fiyat-performans egrisi tlizerinden ¢oziim talep ederler. Asiri disiik maliyetlerle
“yeterince iyi” kalitede sonug veren, yeni ve yiiksek teknolojili ¢oziimler onlar igin

uygundur.®

4 Jon Sundbo, The Theory of Innovation: Enterpreneurs, Technology and Strategy, London: Edward
Elgar Pub, 1999, ss. 23-25.

4 Korkmaz, s.7.

45 Vijay Govindarajan, ve Chris Trimble, Ters inovasyon, Modus Kitap, 2013, ss.13-19.
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Inovasyon tiirleri ve drneklerine ait tablo asagidaki gibidir:

Tablo 1.1:

inovasyon Tiirleri

Katianabilir OLED Panel

Drone ile Grin teslimi
Otomobil imalatinda Uriin Bandinin Kullamimasi

Zenginlestirilmis Gergeklik Uygulamalan ile bir Grunin satin ahnmadan once nasil
duracaginin gorsellegtirilmesi

Sirket igi bilgi paylagim seviyesinin arttinimas: icin yeni uygulamalar geligtiriimesi

ik elektronik fotograf makinelerinde: seluloit rulo teknolojisi yerine gekirdek bir
teknoloji olan elektronik goruntuleme yapiimas..

Veri kayd: alaninda manyetik teypler ve disketlerin kullanilan maizeme olarak farkh |
_olmasina ragmen her ikisinde de manyetik kayit teknolojisinin kullamimas:

Amazon.com lie Grin, dagitim ve tanitimda yapilan yenilikier
Elektronik hesap makineleri ile facit cetvellerin kullanimdan kalkmas:

WMWMNWM sikigtirma teknolojisi ile
daha fazia kanahin aktaniimasini saglayan kablolu televizyon teknolojisi

Amuondnhbmomihhkmhsmmﬁno
Orinlerin yeni modellerine kiigik yenilikler eklenmesi

‘Masaisti fotokopi makinelerinin disik ¢oz0nUrligane ragmen kullanim kolayhgr
ve fiyatindan dolay) tercih edilmesi

Wunmmmsmnmw
degistimesi

Finansal kurumiar tarafindan elektronik bankaciligin benimsenmesi
Cep telefonu ile ddeme yapilabilmesi
Vakumlu taplerin yerini transistorlerin almas
Eletronik daktilo ile mekanik daktilonun kullanimdan kalkmamas:

Kalite cemberierinin kullamimas:
Dusgiik Gelirli kigiler icin mikro krediler verilmesi

Kaynak: Tanimlar araciligiyla tarafimizca olusturulmustur.

1.6 inovasyonun Uygulama Alanlari

Inovasyonlar cok cesitli alanlarda uygulanmaktadir. Burada inovasyonun

uygulama alani, hizmet sektorii ve reel sektor olmak iizere ikiye ayrilarak inceleme
yapilacaktir
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1.6.1 Hizmet Sektoriinde Inovasyon

Reel sektérde bulunan firmalar i¢in inovasyonun 6nemi oldukg¢a fazladir. Bu
firmalar igin inovasyon; maliyetlerde azalma, karlilikta artis ve genel olarak
rekabetciligin artmas1 anlamina gelmektedir.*® Ancak hizmet iireten firmalar igin

inovasyon daha farkli algilanmaktadir.

1970’lerde yeni biiyiime etkenlerinin aranmasi ile hizmet sektoriine verilen

onem arttirtlmistir. Hizmet sektorii tizerindeki ilgiyi artiran iki farkli etken vardir:

e Ozellikle kamu sektoriinde maliyetin azaltilabilecegi diisiincesi.

e Hizmet sektoriiniin biiylime saglayabilecek bir sektér oldugu ve ekonominin
“dinamosu” olma ozelliginin reel sektorden hizmet sektoriine kayabilecegi

diistincesidir.

Hizmet sektoriindeki inovasyonlar yeni biiyiimelere olanak saglayabilmektedir.
Kendini daha ¢ok kural degisiklikleri, yonetim modeli degisiklikleri, sistem degisiklikleri
ve benzeri sekilde degisiklikler olarak gosteren inovasyon hizmet sektorii icin maliyetleri
de azaltabilecek bir olgu olarak algilanmaya baslanmistir.*” Hizmet sektoriinde yasanan
bu gelismeler, inovasyon kuraminin odak noktasini da degistirmistir. Hizmet sektori
biiyiikk ekonomilerin ¢ogunda 6nemli bir alan olarak kabul edilir ve inovasyon bu
sektordeki sirketlerin biiylimesi i¢in onemli bir itici giic olarak goriiliir. Bu anlamda
hizmet sektoriinde inovasyonun etkisi de ekonomiye yaptigi katki bakimimdan
degerlendirilebilmektedir.*® Ancak literatiirde inovasyonla ilgili yapilmis calismalara

bakildiginda, liretim sektoriine gore daha az calisma oldugu goriilmektedir.

Hizmet alanindaki inovasyonlarda yasanan zorluklara neden olan bir kag faktor
belirlenmistir. Oncelikle, hizmet sektoriiniin “belirsiz” tabiati; yapilan yenilikleri,

gelistirmeleri ve degisiklikleri belirleyip 6lgmeyi zorlastirmaktadir. Reel sektor iiriin

4 Eva Serensen, ve Jacob Torfing, “Collaborative Innovation in the Public Sector”, The Innovation

Journal: The Public Sector Innovation Journal, Vol.17, No.1, (2012), ss.1-4.

47 Sandford Borins, “Leadership and innovation in the public sector”, Leadership & Organization
Development Journal, Vol. 23, No. 8, (2002), ss.467-476.

4 Rabeh Morrar, “Innovation in Services: A Literature Review”, Technology Innovation Management
Review, Vol. 4, No. 4, (2014), ss.6-14.
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tiretiminde yapilan yeniliklerden farkli olarak, hizmet alanindaki inovasyonlar sonucunda
elle tutulur bir iiriin bulunmamaktadir.*® Bunun sonucu olarak, inovasyonlar genellikle

olduklarindan daha az sayida gozlemlenmektedir.

Ayrica hizmetlerin yasam dongiisii tlriinlere gore daha kisa olabilmektedir.
Hizmet sektoriinde yapilan bir inovasyonun is basarisina etki etmesi, iiretim sektoriindeki

bir inovasyonun etki etmesinden daha zordur.

Hizmet “daha iyi” olarak nitelendirilebilir; ancak bu, tiretimde oldugu gibi
acikca inovasyona baglanmayacaktir. Hizmetteki inovasyonlar daha hizli uygulanmakta,
ancak daha biiyiikk kolaylikla taklit edilmektedir. Bu durum sirketlerin inovasyon
faaliyetlerinden uzak durmalarina neden olabilmektedir. Sonug olarak hizmet sektoriinde
yapilan inovasyon faaliyetleri yeni olma ozelliginden ¢ok siirekli olmaya

dayanmaktadir.*
1.6.2 Reel Sektorde inovasyon

Uriin iiretiminde bulunan firmalar icin inovasyon hayati énem tasimaktadir.
Daha 6nce de belirtildigi iizere bu firmalar igin inovasyon maliyetlerde azalma, karlilikta
artis ve genel olarak rekabetciligin artmasi anlamima gelmektedir.>! Inovasyonu kendine
hedef olarak belirlemis firmalar iirtin, siire¢ ve stratejik inovasyonlar sayesinde rekabette
on plana ¢ikabilmektedirler. Ancak o6zellikle iiriin tretiminde bulunan firmalar igin
inovasyon baska onemli 6zellikleri de i¢inde barindirmaktadir. Bunlardan en 6nemlisi
ortaya ¢ikan inovasyonun kiiresellesme sayesinde sadece iilke i¢inde kalmamasi, diger
ilkelere de sigramasidir. Bu baglamda ortaya konan inovasyon sadece iilke ig¢indeki

ekonomiyi gelistirmemekte, diinya ekonomisine de katki saglamaktadir.>?

Ulkeler arasinda ticaret yapilabilmesini saglayan sey, iilkeler arasindaki iiretim

kabiliyetlerinin ve teknoloji kullanimin farkli olmasidir. Kazang elde edilmesi ve

49 Suresh Narayanan, ve Mehrshad Parvin Hosseini, “Drivers of Innovation in the Malaysian Services
Sector: An Analysis Based on Firm-Level Data”, Institutions and Economies, Vol. 6, No. 1, (2014),
$5.95-118.

S0 Christopher M. McDermott, ve Daniel I. Prajogo, “Service innovation and performance in SMESs”,

International Journal of Operations & Production Management, Vol. 32, No.2, (2012), ss5.216-237

Torfing Serensen, ss.1-4.

52 Nathan Rosenberg, “Innovation And Economic Growth”, OECD, (2004), ss.1-6.

51
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rekabette pay sahibi olunabilmesi igin her tiretim birimi i¢in maliyeti diistirmek gereklidir.
Bazi sirketler trettikleri teknolojiyi lisanslandirarak biiytimeyi tercih ederler; bazilari ise
disartya dogrudan yatirim yapmayi, teknolojiyi korumanin ve sahiplik ayricaligini devam
ettirmenin en uygun ve en giivenli ¢oziimii olarak goriirler. Uretimin inovasyon sahibi
iilkeden alici iilkeye tasinmast, iiriiniin olgunluk déneminde meydana gelmektedir. Uriin
gelistirmenin ilk asamasinda iiretim siireci inovasyonu yapan iilkede ger¢eklesmektedir;
bunun nedeni belirli iretim faktorlerinin  gergeklestirilebilmesi ve Yyerel pazarin
taleplerinin niteligidir. Ikinci asamaya gelindiginde iiriinlerin yayilmasiyla birlikte, orta
diizeyde gelismis iilkelere ihracat igin faaliyetler de baslamaktadir. Ugiincii asamada ise
teknolojinin biitiiniiyle yayilmasi ger¢eklesmektedir. Bu durumda genellikle tiretim
yabanci ilkelere kaydirilmaktadir; bunun amaci {iretim faktorlerini daha ucuz sekilde
gerceklestirmek, yabanci pazarlara daha iyi hizmet verilmesini saglamak ve aldiklari

teknolojiyi benimsemelerine yardime1 olmaktir.>
1.7 inovasyon Teorisinin Temeli

Inovasyon teorisi hem sosyolojik hem de teknolojik bakis acisiyla

anlatilmaktadir.

Sosyolojik bakis agisiyla Tarde, icat ve yenilik gibi daha sonradan kullanilan ¢ok
sayida temel kavramin yani sira gesitli varsayimlari 6ne stiren ilk kisidir. Son yillarda
sosyal bilimler alaninda ¢ok az kisi Tarde’1 tanidig1, Tarde’in goriislerinden yararlandigi
ya da Tarde’tan alint1 yaptigi i¢in, Tarde’in bu klasik sosyoloji ¢alismasi giiniimiizde
unutulmaya yiiz tutmustur. Tarde; Ross, Cooley ve Mead gibi sosyologlar arasinda
Amerikan sosyal psikoloji geleneginin kurucusu olarak da nitelendirilmektedir.>

Teknolojik olarak bu kuramsal dalganin nitelikli ¢ikis1 ve genis capta taninmaya
baglamasi ancak 1980’lerde, dordiincti Kondratieff dalgasindan ¢ikip besinci Kondratieff
dalgasina girildiginde gergeklesmistir. Burada tiretim sistemleriyle davranig¢1 bilimlerin

bu sistemi yorumlamasi arasinda bir gecikme oldugu goriilmektedir. Bunun en temel

3 Roman Gurbiel, “Impact Of Innovation And Technology Transfer On Economic Growth: The Central
And Eastern Europe Experience”, 2002,
https://www.eadi.org/typo3/fileadmin/WG _Documents/Reg_WG/gurbiel.pdf, (1 Aralik 2016)

5 Sundbo, s.10.
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sebebi teknolojik gelismelerin inovasyonun kaynagi olarak kullanilabilir olmasinin geg

anlagilmasidir.
1.7.1 Sosyolojik Bakis Acisiyla Inovasyonun Temeli

Her ne kadar ekonomist Say girisimci kavramini 1800’lerde kesfetmis olsa da,
Fransiz sosyolog Gabriel Tarde, yenilik ve girisimcilik alanindaki ilk 6nemli kuramci

olarak kabul edilmektedir.

Sosyal psikoloji® gelenegi agisindan bakildiginda toplumun kalkindirilmasina
iliskin gorevi st sinifa verdigi ig¢in Tarde’in toplum goriisii elitist olarak kabul
edilmektedir. Bunun yaninda Tarde tarafindan benimsenen goriis toplumun iletisime
dayali yapisina ve Habermas’in ¢alismasinda ifade ettigi sekilde sivil toplumdaki siyasi

diyaloga yonelik mevcut goriislerle de benzerlik gostermektedir.

Inovasyon agisindan bakildiginda ise imitasyon Yasalari Tarde’in en &nemli
kitaplarindan biri olarak adlandirilmaktadir.® Tarde’in bu kitabinda yenilikci
gelismelerinin genel savi su sekilde Ozetlenebilir: Durkheim’in yaklagiminin tam tersi
olarak, Tarde, toplumsal gelismenin bireylerin disindaki muglak, genel yasalar tarafindan
degil, buluslar, kesifler veya inovasyonlar olarak tanimlanabilecek “bireysel yenileme
girisimleri” tarafindan belirlendigini savunmaktadir. Bu inovasyonlar da imitasyonlar
tarafindan yayilmaktadir. Dolayisiyla toplumsal gelismenin temel ilkeleri, bulus-taklit
eslestirmesinde yer almaktadir. Toplumsal olarak, her sey sadece buluglar ve taklitlerdir.

Tarde, iKi gesit bulus bi¢ciminden s6z etmektedir:

e Yeni bir unsurun var olanlara eklenmesiyle ortaya ¢ikan kiimiilatif icat. Bu,
herhangi bir ¢atisma yaratmamakla birlikte, muhafazakar tutum ve davranislara

sebep olabilmektedir.

e Eski unsurlarin yerine yenilerin gegmesiyle ortaya ¢ikan ikame icat. Bu,

toplumsal sistemde catismaya yol agmaktadir. Tarde, diyalektik ¢atisma sonucu

*

Sosyal Psikoloji: Bireylerin davranis, duygu ve diisiincelerinin baskalarinin gercek, hayal edilen veya
ima edilen varligindan nasil etkilendiginin bilimsel yollarla arastirilmasidir.(Allport, A Handbook Of
Social Psychology, (1935))

% Faridah Djellal ve Faiz Gallouj, “The laws of imitation and invention: Gabriel Tarde and the
evolutionary economics of innovation”, (2014), s.2.
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ortaya yeni bir seyler ¢iktigini savunarak; duragan ve dinamik olan gesitli

catisma tiirlerini ele almaktadir.

Tarde’a gore taklit ise bir iletisim stirecidir. Taklit¢iler, daha 6nceki taklit¢ilerle
iletisim kurarak taklit etmeye yonlendirilir ya da taklit etmeye iliskin diisiincelerini
sekillendirirler. Bu iki yonlii bir iletisimdir. letisim siireci, taklidin yan1 sira catismaya
da yol agabilmektedir.

Bu agiklamalar dahilinde bakildiginda Tarde’in analizinin baslangi¢c noktasi
evrensel bir tekrar fenomeni tanimlamasidir. Bu anlamda imitasyon yasalari’ndaki amaci
iki yonlidiir: birincisi, bu olgunun toplumsal diinyadaki karsiliklarin1 ortaya koymak ve
ikincisi, mantiksal yasalarini ve ek mantiksal etkilerini belirlemektir. Bu anlamda
yeniliklerin yayilmasi1 arastirmasi ilk olarak yine Tarde tarafindan orijinal S-sekilli
difiizyon egrisini ¢izmesiyle 1903’iin baslarinda yapilmistir.>® Tarde’in 1903 S-sekilli
egrisi su an fazlasiyla 6nem tasimaktadir. Ciinkii “inovasyonlar dalgalar halinde

gerceklesir” varsayimi daha sonra inovasyon kuramlarinin temeli haline gelmistir.

S-egrisine gore bir yenilik sunulduktan sonra oncelikli olarak az sayida kisi
tarafindan benimsenmekte, zaman ilerledikge artan bir oranla daha ¢ok kisi tarafindan
kabul edilmektedir.®” Bu dogrultuda toplumlarda eger bir yenilik hizli bir sekilde kabul
ediliyorsa egri dik bir sekilde olusurken, yavas ve asamali olarak kabul ediliyorsa daha

egik bir sekilde olusmaktadir.%®

Inovasyon konusundaki cagdas teoriler arasinda,
inovasyon siirecinde bir adim olarak bu kuram bulunmaktadir. Bu siirecte,
yayilim(difiizyon) gercekten taklittir. Bu anlamda 1940-60’11 yillarin sosyolojik
literatiiriinde bir inovasyon sahibi; bir mucit degil, bir kullanici: bir bulusun ilk
kullanicisidir. Levitt’in 6nerdigi gibi teknolojik yenilik tizerine yapilan giincel teoriler ve
olgtimlerde, mevcut bir teknolojinin benimsenmesi, sadece taklit olarak degil, icat ettigi

kadar inovatif bir davranis olarak degerlendirilmelidir. F. Redlich de “orijinal” (veya

6 Jussi Kinnunen, Gabriel Tarde as a Founding Father of Innovation Diffusion Research, The
Sociological Review, 1996, ss.431-442.

57 Kerem Kiliger ve Hatice Ferhan Odabasi, “Bireysel Yenilik¢ilik Olcegi (BYO): Tiirkgeye Uyarlama,
Gegerlik ve Giivenirlik Calismas1”, Hacettepe Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi (H. U. Journal
of Education), Cilt: 38, (2010), ss.150-164.

% Benoit Godin, “Innovation: The History of a Category”, Project on the Intellectual History of
Innovation, (2008), ss. 12-13.
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birincil) inovasyon degil de taklit ile inovasyon, kopyalanmanin aksine yeniliktir seklinde

benzer bir 6nermede bulunmustur.
1.7.2 Teknolojik Bakis Acisiyla inovasyonun Temeli

Yeni teknolojik paradigmanin ortaya ¢ikisi iki teorik olaya atfedilebilmektedir.
Bu olaylar; teknoloji faktoriiniin sosyolojide yeniden canlanmasi ve teknoloji faktoriiniin
ekonomide yeniden canlanmasidir. Teknolojik yenilik paradigmasinin ¢igir agmasi;

sosyolojide, 6zellikle de William F. Ogburn’iin sosyal degisim teorisiyle” baslamustir.

Ogburn ve sosyolojik akima gore kiiltiir, bizim yenilik olarak adlandirdigimiz
daha onceki bireysel katkilarin ve bu katkilarin evrim siireglerinin bir birlesimi olup,
ancak bunlar bireylere atfedilemeyecek olan ve paylasilan sosyal ve kiiltiirel olgulardir.
Ogburn, en biiyiik eseri Sosyal Degisim’de kiiltiirel evrimi analiz etmistir. Etnolojiden
esinlenen Ogburn, kiiltirti iki boliime ayirmaktadir. Bu boliimler maddi kiiltiir ve
Ogburn’lin deyisiyle adaptasyon kiiltiirtidiir. Adaptasyon kiiltiiriine insan davranislari,
kurallar, karsilikli iligkiler, sosyopolitik diizenlemeler ve bunun gibi seyler ya da maddi
gelisimi kontrol etmek igin sekillendirilmis resmi ve resmi olmayan bir yapilanma igin
bir isim olarak verebilecek sosyal orgiitlenmeyi icermektedir. Maddi kiiltiir ise, bugiin
teknoloji olarak adlandirdigimiz maddi nesneleri igermektedir. Maddi kiiltiir icatlardan
ve bunun yani sira uygulamali iiretimde yapilan kesiflerden olusmaktadir. Ogburn bunu
“modern” toplumdaki (1920’ler ve 30’lardaki toplum) endiistriyel {iretimle
bagdastirmaktadir. Teknolojik gelisme en ana gelismelerden biridir ve toplumun
gelismesinde en ¢ok pay1 olandir. Teknoloji, bir ¢evre olarak goriiliir ve bu, insanlarin
sosyal kapsamini belirlemektedir. Adaptasyon kiiltiirii ya da diizenleyici sistem bu
durumda sosyal sistemi teknolojideki degisikliklere adapte etmelidir. “Kiiltiirel gecikme”
hipotezine gore adaptasyon kiiltiirii ya da diizenleyici sistem teknolojik gelismeye adapte

olana kadar olduk¢a biiyiikk bir zaman gecikmesi izlenir. Ayrica teknolojik gelisme

Ogburn sosyal gelismeyi agiklamakta bakilmasi gereken yerin insanin biyolojik dogas1 degil, yasadigi
toplumdaki kiiltiir oldugunu savunmustur. 1922°de Social Change, with Respect to Culture and Original
Nature’da kiiltiirel gelismeyi (evrimi) agiklamakta dort faktoriin 6nem tasidigim ileri stirmistiir: (1)
buluslar; (2) birikim; (3) dagilim; (4) uyarlanma
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giderek ivme kazanan bir hizla ilerledigi i¢in adaptasyon kiiltiirii her zaman igin bir

gecikmeyle gerceklesecektir. Bu anlamda Ogburn,

e Kondratieff dalgasinin da tipik bir teorik paradigmasi olan, teknolojinin
gelismesinin ekonomik ve sosyal gelismede esas belirleyici faktor oldugunu

varsayan ve yeniligin teknolojinin gelismesiyle tanimlandig;

e Yine Kondratieff dalgasinin tipik bir teorik paradigmasi olan, teknolojinin
gelismesinin icatlar1 gelistirilmesiyle bire bir ayni oldugunu savunan ve béylece
miitesebbis kavraminin dogasinda olan ¢aba faktoriiniin ortadan kaldiriimasiyla
fikirlerin gelisiminin daha 6nemli oldugu bir yaraticilik kavramini destekleyerek
giclit ve girisimci kisiligin daha disiinceli ve bilimsel bir versiyonla
degistirildigi;

e Adaptasyon sisteminin her zaman gecikmeli gerceklestigini sdyleyen ve bunun

da birgok sosyal problemi ortaya ¢ikardigini savunan bir teorik akim kurmustur.

Ancak, son faktor teoride fazla 6ne ¢ikmamaktadir. Teknolojinin gelisimine
Ozgii sosyal adaptasyon sorunlar1 sadece 1970’lerde ve 1980’lerde teknoloji alaninin
degerlendirmesinde odak noktasi olmustur. Bu da yine c¢eliskili bir sekilde yeni
paradigmanin teknoloji odagindan uzaklagsmak tizere oldugu bir zamanda gergeklesmistir.
Bu donemde inovasyon siirecinin bireyler {izerinde yogunlagsmadigi daha genis
baglamlarda yayilim modelinin g¢esitli formlart kullanilmistir. Bunlar, bilimsel
kurumlardan endiistriyel sirketlere yayilim; endiistriyel sirketler arasinda yayilim ve hem
antropolojik hem endiistriyel; ¢ok sayida arastirma arasindan 6ne ¢ikan, ¢cercevede analiz

edilmis tilkeden iilkeye yayilimdir.

Yayilim yaklasimi ayni zamanda sosyolojik uzmanlik alani olan toplumsal
degismenin gelisimine zemin hazirlamigtir. Toplumsal degisme kuramlari, toplumda
yasanan degisimlerin yenilikler ve bu yeniliklerin yayilimina bagli oldugunu
savunmaktadir. Kuramlarin kokenleri bir bakima toplum yapisin1 degismez ve denge
icinde kabul eden islevci gelenege uzanmaktadir. Var olmalarinin sebebinin tam olarak
toplumsal yapmin 6geleri ve birbirleriyle iligkilerinde belirli islevleri yerine getirmek

oldugu soylenebilir. Toplumsal sistem bu gelenege gore denge icinde goriildiigiinden,
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sistemdeki degisimleri agiklamak igin belli birtakim “anormal” &gelere dayali 6zel bir
aciklayict modele ihtiyag duymaktadir. Toplumsal degismelere yol agabilen bu “anormal”
ogeler, yeniliklerin ve onlarin topluma yayilmalarimin da ta kendisidir. Bu agidan
toplumsal degisme geleneginin kokleri Tarde’a uzanir. Ancak, yenilikleri yaratan ve
uygulamaya koyan, bireylerin kendileri degildir. Yayilim siirecinin her agsamasinda daha
fazla birey ve kurum devreye girer. Toplumsal degisme, ya da baska bir deyisle inovasyon
stireci, bu nedenle bireysel degil, sosyal bir siirectir. Bu noktadan hareketle ekonomik ve

sosyal ¢evre, teknolojik gelismeyi iki sekilde etkilemektedir®:

e “mutasyon yoni”nii segme (teknolojik paradigmayi segme)

e Darwinizmle (piyasalarda bir odiil / ceza sistemi olarak) mutasyonlar arasinda

secim yapilmasi

Degisen ekonomik kosullar, gelismeleri ve nihayetinde eskime ve ikame ile
birlikte yeni teknolojilerin se¢imi siireci ile agikga etkilesime girmektedir. Goreceli
fiyatlarin ve dagitim paylasimimnin degistirilmesi, gesitli tiriinlere olan talebi ve bunlari
tiretmedeki karlihgi da etkilemektedir. Ureticiler bu sinyallere ekonomik ortamda
ilerlemeler araciligiyla tepki vermeye ¢alismaktadirlar. Olaganiistii teknolojik girisimler
ya bilimsel gelismelerle ortaya cikan yeni firsatlar ya da belirli bir teknolojik yonde
ilerlemenin artan zorlugu ile olusmaktadir. Yeni teknolojiler, gii¢lii kurumsal faktorlerle
(hiikkiimet, rakipler) birlikte temel ekonomik faktorler (yeni firsat arayisi) arasindaki

karmasik bir etkilesim yoluyla se¢ilmektedir.
1.8 inovasyon ve Gelisim Evreleri

[novasyon teorisinin bazi unsurlar1 daha eski olmasima ragmen ekonomideki
inovasyon teorisi Schumpeter’a atfedilmektedir. Ancak inovasyon teorisi 1970’lerin
sonlarina dek marjinal bir teori olarak kalmistir. 1970’lerin ekonomik bunalimina kadar
ekonomik diizenleme i¢in Keynes modeli ¢ok iyi bir model olarak taninmis ancak bu

bunalimlardan sonra ekonomistlerin artik baska yonlere bakmalarmin gerektigi ortaya

% Giovanni Dosi, “Technological Paradigms And Technological Trajectories: A Suggested Interpretation
Of The Determinants And Directions Of Technical Change”, Research Policy, Vol. 11, No. 3, (1982),
$5.147-162.
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cikmigtir. Burada Schumpeter devreye girmistir. 1970’1er ile 1980’lerde doruk noktasini
Dosi vd.’nin temsil ettigi bir ‘inovasyon ekonomisi’ kiiltiirii gelismistir. Inovasyon
ekonomisine gore, bir durgunluk déneminde ekonomik bir patlama gergeklestiginde en
cok biiylimeyi saglayan etken inovasyondur. Schumpeter’in orijinal ifadesinde de
bliyiime faktoriiniin girisimcilik oldugu, ¢iinkii girisimcilerin inovasyonlar1 iirettigi
belirtilmektedir. Bu nedenle, 1970’lerde ve 1980’lerde meydana geldigi gibi, bunalim
donemlerinde inovasyon ekonomi igin onem tasimaktadir. Bunun yanisira inovasyon,
genisleme potansiyeli ve gelecekte elde edilecek kar agisindan etkili oldugundan dolay1

sirketler i¢in de 6nem arz etmektedir.

Yarim asir Oncesine kadar inovasyon hakkinda ¢ok fazla yazili literatiir
bulunmamasina ragmen son yillarda inovasyon hakkinda teorik bir¢ok c¢alisma
yayimlanmustir (6r. Freeman, 1974; Rothwell ve Zegveld, 1981; Kent, Sexton ve Vesper,
1982; Dosi vd., 1988). Bu nedenle alanin her karig1 taranmis ve giiniimiizde inovasyon
teorisi, hala ana akim ekonomilerin disinda olmasma ragmen, ekonomik diisiincenin
belirli bir ekolii haline gelmistir (merkezinde Dosi vd.’nin ¢aligmasi yer almaktadir).
Ancak bu 6zel inovasyon temelli ekonomik diisiince ekolii inovasyon teorileri alaninin

sadece bir kismini olusturmaktadir.

Uluslararast inovasyon literatiiriine bir biitiin olarak bakildiginda inovasyon
sliregleri ve inovasyonu yaratan etkenler hakkinda gesitli goriisler bulunmaktadir. Bazi
teoriler sirketlerdeki teknolojik gelismelere, teknik arastirmalara ve ARGE faaliyetlerine

odaklanmaktadir (6r. Freeman, 1974; Dosi ve digerleri, 1988).

Diger teoriler yeni unsurlar yaratan ve gelistiren bireylere odaklanmaktadir (6r.
Kirzner, 1973; Casson, 1982; Kent, Sexton ve Vesper, 1982). Konuya piyasa tarafindan
yaklagan teoriler de bulunmaktadir (6r. Kotler, 1983, 1984; Baker, 1985).

Bu teoriler disinda en 6nemli olgu inovasyonun dalgalar halinde yasandigini
ortaya koyan Kondratieff ¢alismasidir. Arastirmanin bu boliimiinde bu dalgalar teker

teker incelenecektir.
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1.9 Kondratieff Dalgalar1 ve Inovasyon

Kondratieff dalgalarim1 agiklamak ig¢in inovasyonun rolii ilk olarak
Schumpeter’in ¢alismalarinda vurgulanmistir.®® Birgok calisma, {iriin yasam dongiisii
kavramini bir inovasyon kiimesi fikrine baglayarak, uzun dalga biiyiime modelinin
nedenini inovasyon olarak tanimlamistir. Ancak Rus ekonomist Nikolay Kondratieff
1920°de yapmis oldugu ¢alismada inovasyonun 50 yillik siire¢lerde yiikselen ve azalan
dalgalar olusturdugunu ve bu durumun fiyatlar1 ve tiretimi etkiledigini 6ne stirmiistiir. 50
yillik donemler halinde agiklanan bu durum literatiirde Kondratieff dalgalar1 olarak
isimlendirilmistir.%* Bu dalgalanmalarim ¢ogu ekonomik durgunluk dénemleri ile bitmis
ve yeni inovasyonlar sayesinde dalgalanma yeniden artmaya baslayarak ekonomiler
diizelmeye baslamistir. Ancak 50 yillik donemlerin sonunda yeniden bir ekonomik
durgunluk ile dongiiler sona erip inovasyon destegi ile yeni dalga baslamistir.%? Bu
durumun onemli savas, yikim, toplumsal degisimler ve teknolojik devrimlerle
gerceklestigi de iddia edilmektedir.®® Schumpeter uzun dalgalar kuraminda
Kondratieff’ten etkilenerek bu dalgalarin art arda gelen sanayi devrimleri ile olustugunu
belirtmistir.* Toplamda 5 tamamlanmis Kondradieff dalgasindan soz edilebilir. Bunlar

asagida incelenecektir.
1.9.1 Birinci Kondratieff Dalgasi

Her bir teknolojik degisim siirecinin yarattig1 drgiitler farklilik gostermektedir.®®
Teknolojik degisimlerin yarattigi Kitlesel degisim dalgasindan ilk etkilenen sektér, -
krizlerden de dogrudan etkilenen- sanayi sektoriidiir.%® Sanayinin énemli sektorlerinden
olan otomotiv endiistrisi de bu degisim dalgasindan ilk ve en ¢ok etkilenen sanayi

sektorlerinin baginda gelmektedir. Otomotiv sektorii besledigi 200 kadar alt sektor ile

80 Osman Aydogus ve Burcu Tiirkcan ve Elif Tunali ve Baris Serkan Kopurlu, “Kriz Teorileri:
Kondratieff, Schumpeter ve Wallerstein”, Ege University Working Paper in Economics, (2009), s.9.

61 Andrey V. Korotayev, ve Leonid E. Grinin, “K-Waves In Global Perspective: Kondratieff Waves in
the World System Perspective”, Kondratieff Waves: Dimensions and Prospects, (2012), ss.23-64.

62 Bryan Kavanagh, “The Coming Kondratieff Crash Rent-seeking, income distribution & the business

cycle”, Geophilos, Vol.1, No.2, (2001), ss.84-93.

Aydogus vd., s.4.

6 Elif Haykir Hobikoglu, Yeni Ekonomide inovasyon, iktisadi Arastirmalar Vakfi, Agustos 2014, s.127.

8 Nihal Senlier ve Tayfun Salihoglu, “Endiistriyel Mekanda Teknolojiye Kosut Gelisim Siiregleri®,
Kocaeli Otomotiv Bolgesil, 13. Ulusal Bolge Bilim Kongresi, 11-12 Mart 2010, Istanbul.

%  George Garvy, Kondratieff’s Theory of Long Cycles, Cilt.25, Say1.4, (1943), s5.203-220.
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tiretimin ve ekonomik sistemin en 6nemli pargasidir. Teknolojik yenilikler paralelinde
otomotiv sektoériinde meydana gelen strateji degisimleri, sektoriin dinamiklerinde
farkliliklara sebep olmustur. 1791°de baslayan tirmanis, demirin islenmesi, buhar
makineleri ve tekstil benzeri birgok agir sanayi sektoriiniin gelisimiyle 1817 yilinda
zirveye ulagsmistir. EKonomide bu inovasyonlarin igsellestirilmesi 1851°¢ dek siirmiis,
ancak 1851’¢ gelindiginde inovatif yeni ataklar gergeklesmediginden ekonomi ¢okiise
gecmistir. Bu nedenle s6z konusu dénemin en 6nemli 6zelligi siirdiiriilebilir biiyiime ve
refah arayislari igin gerceklesen inovasyonlar olmustur.®” Iklim degisiklikleri diisiik
kaliteli hasatlara ve tarimsal iiriin fiyatlarinda artisa yol agmistir. Olumsuz hava kosullari
yasandiginda, sanayi liretimi saglanamamis ve fabrikalarda issizlik orani 6nemli 6lgiide
artmigtir. Baska higbir ge¢im kaynagi olmayan ¢ok sayida is¢i isini kaybetmistir. Bati
Avrupa hiikiimetleri modernizasyon ve daha etkin tarimsal teknolojilerin arastirilmasi
i¢in biiyiik karsiliklar ayirmistir. Cim bigme makineleri, harmanlama ve gida iiretim
seviyesini artiran yeni buluslar bu dénemde gerg¢eklesmistir. Bu, “endiistriyel devrim”

doénemi genis toplumun yasam standartlarinin da iyilesmesine neden olmustur.
1.9.2 ikinci Kondratieff Dalgas:

Ikinci Kondratieff Dalgast ile tren yollar1 ve buharla ¢alisan gemilerle ulasimda;
telgrafla iletisimde; komiir ve dogalgaz yakitlariyla da enerji kaynaklarinda gelismeler
goriilmiistiir. Inovasyonlarm 25 yil boyunca ekonomiyi yiikselise iten etkinin
tiikkenmesiyle 1896’da dalganin sonu gelmistir.?® Lokomotifin kesfinin, ikinci uzun
dalganin olusumu ve dinamikleri tizerinde O©nemli bir etkiye sahip oldugu
diisiiniilmektedir. Ikinci Uzun dalga, ABD, Ingiltere, Almanya ve Fransa’da belirgin
olarak hissedilmistir. Bu genis etkisi sebebiyle 19. yiizyil, refah ¢agi olarak kabul
edilmektedir. Tlk dalganin durgunluk evresi, 20. yiizyilin baginda baglamis ve sonrasinda
ikinci dalga yiikselmeye baslamistir. Diinya, 19. yiizyilda Kondratieff tarafindan
gozlenen ilk uzun vadeli diisiisii yasamustir. 1825 yilinda ingiltere’de yapilan ilk buhar
motor hatti, ikinci uzun dalganin baslangici olarak kabul edilmektedir. Lokomotif, ilk

dalganin orta doneminde (1815) icat edilmis olsa da, ikinci uzun dalganin “baslaticisi”

67 Sarunas Narkus, “Kondratieff, N. and Schumpeter, Joseph A. Long-waves Theory: Analysis Of Long-
Cycles Theory”, (Master Thesis, 2012), s.11.
88 Narkus, ss.34-35.
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olarak degerlendirilir. Lokomotifin pratik anlamda yaygin kullanilmaya baglanmasi
birka¢ yil stirmiistiir. 1807°de icat edilen buhar makinesi, dalgay1 gelistirmeye yardim
eden diger teknik bulustur. Buharli gemiler, daha faal ve daha ucuz olduklar1 igin
1870’lerde diger yiik tasiyicilarindan daha iyi performans gostermeye baslamis ve bu

nedenle hizla yayilmistir.
1.9.3 Uciincii Kondratieff Dalgasi

Uciincii kondratieff dalgasim1 kapsayan dénem, kapitalist Griinder(Kurucu)
donemi olarak adlandirilmaktadir. Yenilikler ve girisimcilik bu doénemin belirgin
ozellikleri olarak dikkat ¢ekmektedir. Bu donemde ¢ok sayida biiyiik sirket de kurulmus
olup, sirketlerin temellerinin atilmasi agisindan bu dénem biiyiikk 6nem arz etmektedir.
Ancak, gerek yeniliklerin kapsami gerekse radikal yeniliklerin yayilimi agisindan fazla

one ¢ikan bir donem oldugu sdylenememektedir.

Griinderler, 0 zamanlar ¢ok sayida bulunan ve heniiz kesfedilmemis yeni
pazarlar1 somiirerek giig, servet ve itibar kazanmak istemeleri agisindan girisimci olarak
kabul edilmektedir. Geleneksel anlamda ise kapitalisttirler. Ote yandan, bu dalgadaki en
onemli unsur sirketlerin kurumsal-ekonomik temellerinin atilmasidir. Danimarka’nin
ekonomi tarihine bakildiginda, Griinderler’in oOncelikle kurumsal ve ekonomik

girisimciler olduklar1 goriilmektedir.

1890’lar tam anlamiyla bir teknik yenilikler dénemi olmustur. Ornegin,
Danimarka’da 1890’larin baginda 15-20 olan egitimli ingaat mithendisi sayisi, yiizyilin
sonunda 60’a yiikselmistir. Ancak, teknik alandaki bu ilerleme, ¢ok sayida sirketin
kurulmasinim ve girisimcilik ¢abalarinin ardindan gerceklesmistir.%® Ugiincii Kondratieff
dalgasi, bilimsel bilginin pratik ile uygulamaya gectigi ilk uzun dongi olarak

nitelendirilebilmektedir.”

Teknolojik yenilikler biiylime donemi i¢in 6nem teskil etmesine ragmen, bu

doneme karsilik gelen daha sonraki dordiincii Kondratieff dalgasindaki kadar etkili

% Sundbo, s.85.
0 Leo A. Nefiodow, Kondratieff Cycles, 2014, https://www.kondratieff.net/kondratieff-cycles (10
Aralik 2016)
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olmamigtir. Bununla birlikte, 1800’lerin sonundaki biiyiik teknik buluslar, bireyler
tarafindan gerceklestirilmistir. Bu donemde ise 6zellikle sosyoloji, yenilik hususunun
tartistlmasini - saglamistir. Max Weber c¢alismasinin  biiyiik kismini, girisimcinin
katkilarin1 anlamaya ve teorik olarak tanimlamaya ayirmistir. Weber roller, kisilikler ve
eylem tiirleriyle ilgilenmistir. Ancak, Weber yenilik kavramini kullanmamis ve

kurumsallagma iizerine arastirmalar yapmaya baslamistir.”*
1.9.4 Dordiincii Kondratieff Dalgasi

1930’1arin ortalarinda baslayan dordiincii kondratieff dalgasinin en belirgin
ozelligi, biyiik olgekli sanayideki hizli teknolojik gelisimdir. Petrol, elektronik ve

havacilik sektdriindeki inovasyonlar bu dalga i¢inde bulunmaktadir.”

Bu yeni dalga ile teknolojik gelisim hizlanmaya baslamistir. Bu donem
Fordizm™ donemi olarak da adlandirilmistir. Kurulmus olan sirketler, biiyiik ve organize
sirketlere doniiserek, eski Griinder donemi yok olmus ve yerine egitimli yoneticiler
gelmistir. Sezginin ve kisisel diirtiilerin yerini daha sistemli bir planlama siireci almistir.
Sirketler bliyiimiis ve bu sirketlerin dinamizmi, bireysel girisimcilige odaklanan bir
onceki dalganin mekanizmasiyla basa ¢ikmakta zorlanmaya baslamustir. Piyasalarin
biiyiik bir kismi1 doyma noktasina ulagmis ve yeni iiriinlerin piyasa girmesi giiglesmistir.
1920’lerin sonunda baslayan sosyoekonomik buhran, iktisadi kalkinmanin tek basina
pozitif yonde ilerleyemeyecegini gostermistir. Bu donemde, kalkinma i¢in aktif caba sarf
edilmesi gerekmistir. Bu, hem toplum hem de sirketler acisinda gegerli bir durum
olmustur.” Durgunluk egilimi, sirketler veya birikmis sermayeler icin biiyiik bir sorun
teskil etmistir. Piyasada faaliyete gegmek zorlagmis ve sirketlerin biiyiikliiklerinin artmasi
ve biirokratiklesmeleri sonucunda psikolojik ve sosyolojik dinamikler zayiflamistir.

Fordizm bu sorunlart ¢oziime kavusturmak amaciyla yeni yontemler sunmustur. Bu

™ Sundbo, s.88.

2 Elif Haykir Hobikoglu, Yeni Ekonomide Konjonktiir Dalgalanmalar1 Baglaminda Schumpeterci
Yaklagim ve Inovasyon iliskisi, Dergipark Akademik, Cilt:0 Say1:43, (2011), ss.289-306.

Kapitalist medeniyette yeni bir donemi baslatan, planli ekonomiye gegise damgasini vuran, yalnizca
iretimi degil bireyi de planlayan bir yaklagim olarak tanimlanmaktadir. Kumar, Krishan, (1995), Sanayi
Sonrasi Toplumdan Post-modern Topluma; Cagdas Diinyanin Yeni Kuramlari, Dost Kitabevi Yayni,
Ankara, ss.53-54.

7 Sundbo, s.105.
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dogrultuda, isin daha verimli bir sekilde organize edilmesi; orgiitsel yap1 ve ticretler
araciligiyla isgilerin  kontrol altinda tutulmasimi amaglayan yonetim anlayisi
benimsenmesi, orgiitlii is¢i hareketi ve toplu is sdzlesmelerinin ortaya ¢ikmasiyla isciler
tizerinde daha fazla kontrol uygulanmasi ve seri tiretime gegilmesi 6lgek ekonomilerinin
dogmasma Onciiliik etmistir. Uriinlerin standartlastirilmasi, tiiketici ihtiyaglarimni
karsilamak amaciyla siirekli olarak ortaya ¢ikan kiiciik ¢apli yeniliklerden bagimsiz bir
sistemin olusmasini saglamistir. Standart tirtinler, ¢ok ¢esitli ihtiyaglar1 karsilayabilmis

ve tiiketicilerin standart iiriin ¢esitliliginden ihtiyaglarmni karsilamalar1 gergeklesmistir.’*

Ancak, 1930°daki ekonomik buhran, standart {runlerin imalatinin
stirdiiriilemeyecegini, iriinlerin yillarca ayni sekilde satilamayacagini ve bu sekilde
yeterince kar edilemeyecegini gostermistir. Standart {irlin piyasalar1 da doyma noktasina
ulagmis, diisen fiyatlar ve karla birlikte rekabet artmistir. Fordist modelin goreli
basarisina ragmen, sirketler Kkendilerini degistirmek, yenilik yapmak zorunda
kalmisglardir. Dolayistyla, endiistriyel sirketler igin teknoloji alaninda atilim yapmak bir
gereklilik haline gelmistir.

Ote yandan, teknik bilimlerde ilerleme kaydedilmistir. Ornegin, daha fazla
miihendis yetistirilmis ve ArGe caligsmalar1 artmigtir. Bu durum, yeni firsatlar1 da
beraberinde getirmistir. Buluslar, bilimsel arastirmaya dayanan sistematik teknik
gelismenin sonucunda ortaya ¢ikmustir. Ozetle, dérdiincii dalgadaki teknolojik atilimin ve
yeniligin, hem uygulama agisindan endiistriyel sirketlerde hem de teori agisindan

davranis biliminde teknolojik gelisme hususu olarak gériildiigiinden bahsedilebilir.”

Uriin gelistirmede teknolojinin dnemi artmistir. Benzer sekilde, teknik bilimlerin
ve doga bilimlerinin itibar kazanmasi, bir 6nceki donemle kiyaslandiginda arastirmaya ve
bilime dayali teknolojik yeniliklere olan ilgiyi daha fazla arttirmistir. Dordiinct
Kondratieff dalgasinda ise ihtiyaglarin biiyiikk bir kismi genis bir iiriin gesitliliginden

karsilanmis ve bu dénemde gelistirilen iiriinler, mevcut iiriinlerin yerini alan teknolojik

7 Sundbo, s.106.
5 Sundbo, s.107.
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olarak daha karmasik ikame yenilikler olmustur. Dordiincii dalgaya hakim olan bilimsel

bulus ve gelisim stireci, genel anlamda tesadiifi ‘kesif siirecini golgede birakmustir.
1.9.5 Besinci Kondratieff Dalgasi

Bu donemde ciddi bir teknolojik atilim gergeklesmistir. 1970’lerin basinda
mikrogiplerin iretilmesiyle birlikte bilgi teknolojileri de ilerleme kaydetmistir. Bu
ilerleme oldukg¢a 6nemli bir etken olmus ve mikroelektrik bilimi, hem endiistride hem de
hizmet sektoriindeki siire¢ ve triinlere dahil olmustur. Daha sonra ise, yine 1980’li
yillarda genetik miihendisligi olarak tabir edilen yeni bir kokli bulus ile birlikte bir
biyoteknoloji dalgas1 baslamistir.”® Besinci Kondratieff dalgasi kimi kaynaklara gore

giiniimiizde hala devam etmekte olup 2030 yilina kadar devam etmesi 6n goriilmektedir.”’

Bir¢ok yeni unsur endiistriyel biiyiime siirecine dahil olmustur. Bunlar;
dogasinda teknolojiden uzak olan sosyal, orgiitsel ve hatta psikolojik unsurlardir. Eger
kavram en somut manasiyla anlasilacak olursa, bu unsurlarin kendileri birer inovasyon
degildir. Fakat her biri endiistrinin gelisim kabiliyetine yon verecek yeni sinyaller olarak

degerlendirilebilirler.

Strateji, askeri bilimler igerisinden endiistriye ve geri kalan diger tiim is
alanlarma yayilan bir diisiincedir. Strateji genellikle bir sirketin kendine 6zgii bir iiriin,
pazar profili ya da i¢ tiretim veya personel gelisimi profili segerek rakiplerine istiinliik

saglamaya calismasi anlamina gelmektedir.

Dinamik yonetim, Dordiincii Kondratieff dalgasi boyunca endiistriyel sirketlerin
yOnetimi, lirlin yonetimi odakli olmus ve iiretilen iirlinlere miimkiin olan en diisiik fiyatlar

istenerek, olabildigince ¢ok satig yapilmaya ¢aligilmstir.

1980’11 yillar boyunca yeni yonetim felsefeleri ortaya ¢ikarak, sirketlerdeki diger
unsurlar bastirllmigtir. Bu felsefeler, gelisim kabiliyeti ve stratejik kararlar-yonetim
noktasinda hazir bulunabilme gibi konularla ugrasmis ve personel mekanik bir isgiiciinde

daha farkli, islenmesi gereken bir kaynak olarak goriilmeye baslanmistir. Sirketlerde

6 Sundbo, s.110.
T Narkus, s.41.
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sadece ArGe birimlerinde degil, biitiincil bir fikir tiretimi siirecinin gergeklestirilmesi ve
genel bir inovasyon c¢evresinin olusturulmasi gibi unsurlar da bu felsefelerin birer

parcasidir.

Sirketin dordiincii dalgada temel olarak istikrarli bir konumda bulundugu
distintilirken, 1980’lerde degisim odakli diisiince benimsenmistir. Cevresel etkenler

sorunlu, degisimler ise fazla hizli olarak gériilmiistiir.

Uriin inovasyonu ve diger tiim inovasyon ¢esitleri biiyiikk 6lciide, rakip
sirketlerin neler yapabilecegi ve nasil tiriinler gelistirebilecegine dair gelistirilen stratejik

disiince ile sekillenmektedir.

Bu gelismeler aslinda iiriin inovasyonlarinin teknolojiye bagl oldugu gergegini
degistirmemektedir. Mevcut bakis agisini ise teknolojik Ar-Ge sisteminin sirketin genel
sosyal yapisi igerisinde inovasyona kaynaklik eden bir sistem oldugu diisiincesinden,
teknolojik ve bilimsel gelisim yontemlerinin yerine yaraticilikla birlesmis bir genel bilgi
birikiminin kullanilmasi diisiincesine kaydirmistir. Boylece sirketin stratejik durumunun
biitiiniine odaklanan bir inovasyonun daha iyi anlagilmasi saglanmistir. Buna bagli olarak
da, inovasyon siirecinde yer alan galisanlarin yaratici yeteneklerine 6nem verilmeye

baglanmistir.

Inovasyon yonetimi bir sirketi dogru teknik buluslara yonlendirme meselesinden
ayrilarak, Ar-Ge birimleri ya da tiim sirkette inovasyon iiretimi igin dogru sosyal

yapilanmanin saglanmasi1 meselesi haline gelmistir.

Japon yonetim sekli 1980’lerin basinda, ozellikle de 1970’1 yillarda ileri
teknoloji tirtinleri ihracat rakamlari, ithalatin1 gegen tek iilke olan Japonya’nin ekonomik
basarisinin  kaynagi, teknolojik ve endiistriyel inovasyonlar olarak goriillmeye

baslanmustir.’®

8 Sundbo, s.113.
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Sekil 1.1: Kondratieff Dalgalarimin Evrimi

Kaynak: Chris_Vermeulen, Kondratiev Wave - The Financial Winter Is
Nearing, The Market Oracle, 2016, http://www.marketoracle.co.uk/Article56246.html,
(20 Ekim 2016))

Kondratieff dalgalarinin ekonomik ve dolayisi ile sosyal hayata olan etkisi
oldukga fazladir. Ancak bu dalgalarin demokrasi iizerindeki etkisi konusunda tam bir
uzlagsmaya varilamamistir. Bu anlamda inovasyon dalgalari her ne kadar iiretim ve sosyal
zenginlik getirse de, ekonomik durgunluklarin 6niine ge¢se de insanlarin yonetim
bigimlerine veya yonetilme tarzlarma olumlu etkisi yok denecek kadar azdir. Bu
baglamda bu dalgalar1 daha ¢ok ekonomik temelli diistiinmek politik gelismelerden ayrit
etmek gerekmektedir.”

Son dénem olan ve hala dongiisiinii tamamlamamis olan 6. dalga ise giiniimiizii
isaret etmektedir. Bu donemde yasanan geligsmelerin en 6nemlisi 6zellikle “commodity”

adi1 verilen elektrik, gaz, petrol ve benzeri iiretim girdilerinde yasanan degisiklikleri de

" George Modelski, “Kondratieff (K-) Waves in the Modern World System Kondratieff Waves:
Dimensions and Prospects”, Kondratieff Waves: Dimensions and Prospects, (2012), ss.65-76.
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beraberinde getirmistir. Bu donemde yasanan dalgalanmanin sonuglanmasinda da bu

faktorlerin etkili olacag1 6ngoriisii meveuttur.&
1.10 Schumpeter’in Yaklasinu ve Yeni Inovasyon Teorileri

Schumpeter, kapitalizmi sonsuz bir ‘yaratici yikim’ seklinde nitelendirmektedir.
Teknolojideki ilerlemelerin siirekli artmasi, Schumpeter’i hakli ¢ikarmaktadir. Bugiin
‘yeni’ diye adlandirilan tiim iriin ve gelismeler, giderek daha az zaman i¢inde tarihe
karismaktadir. Kapitalizmde var olmayi siirdiirebilen tiim isletmeler, inovatif bir dizayn
veya iriin ortaya koymaya, tiretimde yeni yontemler tasarlamaya ve tiim bunlar1 daha
diisiik bir maliyetle yapmaya gayret gostermektedir. Bu, isletmelerin pazardaki yerini
saglamlastirma ve genisletmesi sonucunu saglamaktadir. Schumpeter, kapitalist sistemin
ilerideki durumu hakkinda 6ngoériilerde bulunurken, birikimin olmadig: bir sisteme isaret

etmektedir.
1.10.1 Schumpeter Kalkinma Teorisi

Ulkelerin tasarruf, servet ve artan niifus sayesinde iktisadi biiyiimede basari
gosterecegini  belirten  Schumpeter, ekonomik kalkinmay1 inovatif gelismelerin

canlandirdig i¢ dinamiklere dayandirmaktadir.

Dolayisiyla, toplumlar girisimci zekaya sahip bireyleri yetistirmeyi ve
desteklemeyi prensip edinerek gelismis bir ekonomiye ulasabilme olanagina sahiptir.8

8  Askar Akaev ve Alexei Fomin ve Andrey Korotayev, “The Second Wave of the Global Crisis? A Log-
Periodic Oscillation Analysis of Commodity Price Series”, Quantitative Finance, (2011), ss.2-5.

8. Miisliim Basilgan, “Ekonomik Gelismenin Yaratic1 Yikimi: Schumpeteryan Girisimci”, Amme Idaresi
Dergisi, Cilt.44, Say1.3, (2011), ss.27-56.
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Sekil 1.2: Schumpeter’in Ekonomik Gelisme Modeli

Kaynak: Perihan Hazel Er, “Girisimcilik ve Yenilik¢ilik Kavramlarinin iktisadi
Diisiincedeki Yeri: Joseph A. Schumpeter”, Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi, Cilt.29, (2013), ss.75-85.

Schumpeter’a gore, kapitalizm duragan bir ekonomi degildir. Schumpeter,
ekonomik gelismeyi saglayan parametrelerin teknolojiyle iliskisini irdelemistir.
Kapitalist ekonomi, tiiketim drinleri, iretim yontemleri, pazarlar ve islenmemis
maddelerin daimi devinimiyle gelisen yeni endiistriyel yapilanmalarin dinamiklestirdigi

bir ekonomik modeldir.

Schumpeter, inovasyon kavramini doniisiimiin merkezinde degerlendirmektedir.
Girisimciler, inovasyonu onemseyen Ve Schumpeter’a gore toplumun ¢ok kiigiik bir
kesimi olan kabiliyetli kisilerdir. Bir girisimci i¢in motivasyon kaynagi kar olasiligidir ve

bu olasilik, inovasyon ile artmaktadir.®2

Schumpeter’in degindigi bir diger konu, inovasyonun kimler ve hangi kurumlar

tarafindan retildigidir. Schumpeter, inovasyon onciileri olarak giiclii isletmelere ve bu

82 Takay éraz, Bahar ve Ipek Kalemci Tiiziin, “Kadin Girisimciler Schumpeter’in Girisimcisi Olursa”,
Nigde Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt.8, Say1.1, (2015), s5.249-259.
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isletmelerin Ar-Ge calismalarina isaret etmistir. Oncii isletmeler igin teknolojide

inovasyona énem vermek gerekmektedir.
1.10.2 Kalkinma Teorisi ve Iinovasyon

Schumpeter, inovasyon kavramimi ekonomideki biiyiik giic olarak odagina
almaktadir. Schumpeter’in yaklasimi sayesinde bu kavram, bir fikri farkli bir agidan
degerlendirerek yeni iiriin ve kaynak saglamak olarak tanmimlanmistir. Bu sayede
inovasyon, ekonomide yarattig1 devinimle gelisim ve biiyiimenin araci olarak gz déniinde

bulundurulmaktadir.

Schumpeter inovasyonu, teknik ilerleme ve kesfedilmemis kaynaklar1 bulmakla
iliskilendirmistir. Inovasyon, iiretimde var olan yontemlerin sagladigi kar yiikseltme
kapasitesinde yeni iretim yollarinin getirdigi herhangi bir degisiklik olarak

aciklanmaktadir.®
Schumpeter, inovasyonu bes gruba ayirmistir. Bu gruplar asagidaki sekildedir:
1. Piyasada var olan bir tiriiniin nitelik ve kalitesinde yapilan gilincelleme ya da

daha 6nce olmayan bir {iriin ortaya koyma,

2. Uretim siirecinde, dnceden veya heniiz kesfedilmis bir teknolojinin uygulamaya

konmasi,
3. Daha 6nce var olmayan bir piyasanin gelismesi,

4. Uretim icin gereken ana veya baska iiriinlerin iiretiminde kullanilabilecek yeni

kaynaklarin kesfi,

5. Bir sektorde diizenlenme bigiminde gergeklesen bir yenilik.

Schumpeter, inovasyonun varligin1 siirdiirmekte olan isletmelerden degil de
kaynaklardan tiireyecegi goriisiine katilmaktadir. Bu konuda tizerinde dikkatle durulmasi
gereken nokta, ‘yenilik’ ile ‘kesif” ve ‘icat’ kelimelerinin ayni anlama gelmedigidir.

Yenilik, bir kesfin veya icadin ardindan, bunlardan ekonomiye yansiyacak sekilde

8 Mehmet Akif icke, “Schumpeter ve Yeniliklerin Finansmani”, KSU Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt.11,
Say1.1, (2014), ss.17-38.
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yararlanilmasiyla ortaya ¢ikmaktadir. Ancak icat veya kesifler, uygulamaya konmuyorsa
yenilik miimkiin olmamaktadir. Dolayisiyla icat veya kesfin yenilik olusturmasi igin

hayata gecirilmesi gerekmektedir.3

Schumpeter kendi modelinde, kaynak saglanmasi sonucunda gelisen yenilik
yaratma stirecini birinci seviyeye koymustur. Ancak kaynak saglamak, heniiz yeni olan
bir isletme icgin yeterli sermayesi yoksa veya karliliga ulasmamigsa kolay degildir. Bu
durumda kredi yoluna gitmekten baska seg¢enek bulunmamaktadir. Modelin ikinci

seviyesinde, ‘girisimci’ hamlelerle kaynak saglama yetkinligi s6z konusu olmaktadir.
1.10.3 Kalkinma Teorisi ve Girisimci

Schumpeter, ekonominin dinamiklerini belirleyen ve ayn1 zamanda ekonomik
dengeyi bozan bes ekonomik faktoriin var oldugunu 6ne siirerek ise baglamaktadir. Bu

faktorler sunlardir:
1. Sermaye artist.
2. Niifus artis1

Schumpeter bu iki faktorii, degisim yaratan asil faktorler olarak gormemektedir.

Bunlara ekonomik ‘bozukluklar’ adin1 vermistir.
3. Tiiketici tercihlerindeki degisim.

Schumpeter bunu da degisimin 6nciisii olarak kabul etmemistir. Bu faktor de
yalnizca bir ‘bozukluktur’. Degisime Yol agan asil faktorler iiretim sisteminden

gelmektedir. Bunlar:
4. Teknolojideki degisimler,

5. Uretimin organizasyonundaki degisimlerdir.

8  Murat Karadz ve Mesur Albeni, “Ekonomik Kalkinma ve Modern Yenilik Teorisi”, Siilleyman Demirel
Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi, Cilt.8, Say1.3, (2003), ss.27-48.
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Son ikisi, yenilik faktorleridir. Schumpeter teorik calismasinin tamaminda bu

faktorleri agiklamaya ¢alismaktadir.

Schumpeter, girisimcilerin yonetici veya kapitalist olmadiklar1 gibi, yiikli bir
sermayenin de sahibi olmayip, sermaye kari elde etmediklerini belirtir. Aslinda
girisimciler sinirli riskle karsilasmaktadir. Baska bir deyisle, disaridan gereken girisimci

sermayesini 6diing alarak faaliyetin riskini de, limited sirket ile sinirli tutarlar.

Schumpeter’a gore “girisimcilik bir rol midiir, yoksa bir kisilik 6zelligi midir?”
sorusu irdelenirse; rol, bir kisinin belli durumlarda benimseyip diger durumlarda bir
kenara biraktigi davraniglar biitiiniidiir. Bireyler de yer degistirebilir ve farkli bireyler
belirli bir durumda rol oynayabilir. Diger yandan kisilik, bir kisinin sahip oldugu ve baska
bir duruma gectiginde degistiremedigi kokli tutum ve davramislardir. Bu nokta,
Schumpeter’n ¢alismasinda ¢ok agik degildir. Schumpeter, kimi zaman girisimcinin
davranigindan bir rol gibi bahsederken, kimi zaman girisimciligi bir kisilik 6zelligi gibi
ele almaktadir. Bu anlamda rol ve kisilik arasinda ayrim yapan rol kurami Schumpeter
tarafindan goz oniinde bulundurulmamistir denilebilir. Ancak, genel olarak bakildiginda

Schumpeter’in girisimeiligi, bir kisilik 6zelligi olarak da gordiigii sdylenebilir.8

Schumpeter, girisimcilerin yenilik¢i gibi davranmalarinin ardindaki nedenlere
iliskin de birtakim tezler 6ne siirmektedir. Girisimci, maddi isteklerini veya ihtiyaglarini
karsilama giidiisiiyle hareket etmez ve dolayisiyla maas veya kar gibi maddi kazanimlarin
pesinde degildir. Schumpeter girisimcilerin yenilik¢i gibi davranmalarina iliskin ti¢ neden

sunmaktadir:

1. Ogzel bir krallik, bir imparatorluk yaratma istegi; bu durum, bagimsiz olma ve bir

sirket kurucusu roli iistlenme istegi olarak yorumlanabilir.

2. Zafer kazanma istegi; bu da girisimcinin bagimsiz olma istegi seklinde
yorumlanabilir. Ote yandan, bu istek, kurum ici rekabette zafer kazanma arzusu

da olabilir.

8 Ertugrul Kizilkaya, “Friedrich Nietzsche’nin Joseph A.Schumpeter’in Iktisat Diisiincesi Uzerindeki
Etkisine Dair Bir Not”, Dogus Universitesi Dergisi, Cilt.5, Say1.2, (2004), ss.197-212.
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3. Yaratict diisiinme Ve sorunlari ¢dzme istegi; bu, girisimcinin sorunlart ¢ézmesini

saglayan en yaratici gerekcedir.

Schumpeter, girisimciligin ortaya ¢ikis nedeni olarak genellikle toplumsal ve
psikolojik faktorleri one stirmektedir. Ancak, girisimciligin islevine iliskin yaptig1 analiz
iktisadi sistemle iligkilidir. Girisimcinin iktisadi sistem dinamiginde merkezi bir iglevi

vardir. Girisimciler sosyoekonomik biiyiimenin belirleyicisidir.
1.10.4 Yeni Gelisim Teorisi

1980’1lerden itibaren ekonomi teorisyenleri bilgi ve teknolojik gelisim ile iktisadi
ilerleme iliskisine dikkat ¢ekmistir. Iktisadi bilyiime iizerine gelistirilen yeni biiyiime
teorisi kalkinma oranlarinin farkli iktisadi yapilanmalara gore degisme sebeplerini ortaya

koyma cabasindan tiiremistir. Teori, kalkinma oranlar1 arasindaki farki agiklamaktadir.

Yeni gelisim teorisinde, elverigli sartlarin iktisadi biiyiimede oldukga etkili
oldugu vurgulanmaktadir. Sosyo-ekonomik anlamda ilerlemis ve ilerlemekte olan
tilkelerde bu haklarin korunmasi teorik ekonomideki degisen yaklasima uygundur. Yeni
biiylime teorisi, en biiyiik tilkelerin inovasyon lideri olacagini sdylemistir. Gergekten de
en ¢ok inovasyon, en biiyiik iilkeler tarafindan yapilmis; inovasyondan en ¢ok onlar verim
almigtir. Yeni biiyiime teorisi, serbest ticareti desteklemekte ve kiiresel sermaye
dolasimina esnek bir yaklasim gostererek 6l¢ek dezavantajlarini atlatabilme imkanina
isaret etmektedir. Sonug¢ olarak, ticaret olanaklarini ve uluslararasi Sermayeyi

degerlendirmek, gelismekte olan tilkeler i¢in avantajli bir tercih olmaktadir.
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2. BOLUM
OGRENEN ORGUTLER VE INOVASYON ILiSKiSi

2.1 Ogrenen Orgiit Kavram ve Tamimlari

Yirmi birinci yiizyil ile birlikte, 6rgiit yasaminin gelisiminde yeni bir donem
baglamistir. Kiiresellesmenin ve teknolojinin neden oldugu ekonomik degisiklikler;
sirketlerin devamliligi i¢in sirketleri degisime zorlamistir. Gliniimiiz kosullarinda hizli
ogrenme yetenegi kiiresel liderlik i¢cin 6nem arz etmekte olup orgiitler 6grenmeye gereken

degeri vermekte ve degisikliklere uyum saglamaya calismaktadir.®®

Ogrenmek, faaliyetlerin en dogal olanidir. insan tecriibesinin énemli bir pargast
olan o6grenme ¢ogunlukla bilingsiz olarak gergeklesir. Bu duruma en iyi ornek
cocuklardir. Cocukluk doneminin ¢ogunda, yeni yetenekler bu sekilde kazanilir. Fakat
gelisim calismalar1 ¢ocukluk donemiyle sona ermez. Sayisiz arastirmalar bireylerin

yaslandikca dgrenmeye devam ettiklerini gostermektedir.®’

Ogrenen orgiitler, bireylerin hedefledikleri sonuglara ulasmak adina kendilerini
stirekli gelistirdikleri, yeni ve daha kapsamli diisiincelerin destek buldugu orgiitlerdir.
Ogrenen orgiitiin felsefesi, orgiit icindeki her diizeydeki bireyin ve onlar tarafindan
olusturulan gruplarin, orgiitiin vizyonuna bagl olmalar1 nedeniyle orgiitiin basarisina
katki saglamalaridir.® Ogrenen &rgiitlerin dogusu, yonetim biliminde yasanan bilgi

birikiminin sonucu olarak da degerlendirilebilmektedir.®

Ogrenen orgiit, daha iyi bilgi ve anlayisla eylemleri gelistirme siireci anlamina
gelmekte olup bir organizasyonun etkili eylemde bulunma kapasitesinin arttirilmasi

seklinde tanimlanir. Ogrenme Yyoluyla; érgiitiin potansiyel davranislar1 gelismektedir.

8 Michael J. Marquardt, Building the Learning Organization: Achieving Strategic Advantage
through a Commitment to Learning, 3™ Ed., London: Nicholas Brealey Publishing, s.7.

87 David A. Garvin, Learning in Action: A Guide to Putting the Learning Organization to Work,
Harward Business Review Press, 2000, s. 3.

8  Ppeter Senge, Fifth Discipline, 1993, ss.81-93.

8 Yazic, 5.148
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Ayn1 zamanda hatalarin tespiti ve diizeltilmesi de 6grenen orgiit kavraminin iginde

bulunmaktadir.

Ogrenen orgiit kavrami Senge’nin, 1990 yilinda yayinladig Besinci Disiplin
isimli kitabiyla ydnetim literatiiriinde yer almaya baslamistir. Ik akademik calismalar ise
Argyris tarafindan gergeklestirilmistir.®t Argyris ve Schén’e gore; dgrenen orgiitiin en
onemli faktorii orgiitiin calisanlaridir. Ogrenme, bir orgiit i¢indeki bireylerin sorunlu bir
durum yasamasi Ve bunu o6rgiit adina sorgulamasi durumunda gergeklesir. Bu bireysel
yaklasimin, Orgiitsel seviyeye ulasabilmesi ig¢in Ogrenmenin Orgiit ortaminda
icsellestirilmesi gerekmektedir.%? Ogrenen orgiit dzelliklerini asagidaki gibi siralamak

miimkiindjir:
e Ogrenen orgiit sisteminde; tek bir sistem anlayis1 ile biitiinsel olarak 6grenme
gerceklesmektedir.

e Orgiit calisanlari, orgiitte devam eden 6grenmenin; drgiitiin mevcut basaris1 ve

gelecekteki basarisi i¢in 6nem tasidigini kabul etmektedir.

e Ogrenme, bireylerin is tanimi ile biitiinlesmis ve stratejik olarak kullanilan

stirekli devam eden bir siiregtir.

e Ogrenen orgiitlerde; yaraticilik ve iiretken 6grenme dnem tasimaktadir. Uretken
ogrenme ile anlatilmak istenen 6grenilen verinin, ¢alisma siirecine hizlica dahil

edilmesidir.
e Sistem diisiincesi tiim orglit calisanlari tarafindan esas alinmaktadir.

e Orgiit calisanlarmin rgiitiin basarisi icin dnemli olan veri kaynaklarina siirekli

erisimi bulunmaktadir.

e Orgiit kiiltiirii, bireysel ve takim halinde 6grenmeyi tesvik eder, édiillendirir ve

hizlandirir.

% Garvin, s.1.

%1 Michael Gochlich, Theories of Organizational Learning as resources of Organizational Education,
Springer, 2016, s.13.

%2 Michael Marquardt, 16 Steps to Becoming a Learning Organization—Organizational
Development, 1997, https://www.safaribooksonline.com/library/view/16-steps-to/759602/ch01.html,
(20 Mart 2017).
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e Orgiit calisanlar1, hem o6rgiit icinde hem de &rgiit disinda yenilik¢i bir durus
sergilemektedir.

e Ogrenen orgiitlerde degisime diren¢ bulunmuyor olup; &rgiit calisanlari

basarisizliklar1 6grenme firsati olarak gormektedir.
e Ogrenen orgiit calisanlari esnek ve geviktir.

e Orgiit calisanlart hatasiz is yapmaya gayret ederler ve siirekli gelismeyi

Onemserler.

e lyi gelismis temel yetkinlikler, yeni iiriin ve hizmetlerin baslatiimasi noktalart

olarak hizmet eder.

e Ogrenen orgiitler, degisen ortamlara kolaylikla uyum saglayabilerek kendisini

stirekli olarak uyarlayabilme ve yenilenebilmektedir.

Bir 6grenen Orgiitiin tespiti ya da orgiitiin 6grenen 6rgiit olma yolunda ilerleyip
ilerlemedigi konusunda bilgi verecek araglar da mevcuttur.®® Ogrenen o6rgiit olma
amaciyla tasarlanmig orgiitler, yapi, gorevler, sistemler, kiiltiir ve strateji unsurlar1 géz
ontinde bulundurularak detaylandirilmaktadir. Ttim bu unsurlar birbiriyle etkilesim i¢inde

bulunmaktadir.

Yapi: Ogrenen 6rgiitlerin yapilari incelendiginde; geleneksel drgiit anlayisindan
farkli olarak orgiit ¢aliganlari ve {ist yonetim arasinda dikey bir yap1 bulunmamaktadir.
Yetki hiyerarsisi yerine yatay is akislar1 ve siire¢lerin olusturdugu fonksiyonlar
mevcuttur. Her ekibin kendi kendini yonetme yeteneginin bulundugu kabul edilmektedir.

Gorevler: Ogrenen orgiitlerde prosediirler ve kural sayisi azdir. Caliganlarin
rolleri degisime uyum saglanabilecek sekilde diizenlenebilir. Denetim gorevi de yine

calisanlarin sorumlulugundadir.

% Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, Istanbul: Beta Basim Yayin, 2010.
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Sistemler: Ogrenen orgiitlerde bilginin tiim ¢alisanlarla paylasilmasi esastir.
Ogrenen orgiitlerde bu yap1 sadece orgiit icinde gegerli degildir. Ogrenme diizeylerini

arttirabilmek igin; rakipler, miisteriler ve tedarikgiler de bilgi paylasim aginin igindedir.

Kiiltiir: Ogrenen bir orgiitte kiiltiir; sabit bir yapmin korunmasina degil, siirekli
iyilesmeye ve degisime yonlendirir. Her bireye 6nem verilen bu 6rgiitlerde, iist yonetime
ozel park yeri, 6zel yemek masasi gibi statii farki yaratan uygulamalar bulunmamaktadir.
Herkese 6zenli ve saygili bir sekilde davranilmasi, ¢alisanlarin kendilerini giivende

hissetmelerini saglayarak, onlar1 6grenmeye tesvik eder.

Strateji: Geleneksel orgiit yapisinda stratejiler iist yonetim tarafinda belirlenir
ve calisanlarin bu stratejiye uyum saglamasi beklenir. Ogrenen orgiitlerde ise ¢alisanlar
da strateji gelistirme siirecine dahil olur. Tiim ¢alisanlar ihtiyaglarin tanimlanmasina

yardimer olarak strateji belirleme ve gelistirme siirecinde bulunabilir.
Garvin, etkili 6grenen orgiitlerin bes ana dzelligini asagidaki gibi gruplamistir®:

1. Sistematik problem ¢6zme

2. Deneyim ve yenilenme

3. Kendi deneyimlerinden 6grenme

4. Digerlerinden 6grenme

5. Orgiitte bilgiyi hizli ve etkin aktarma.

Internet uygulamalarinin yaygimlagmasiyla birlikte elektronik olarak 6grenen orgiit
konularini igeren bir ¢ok tartisma grubu ve yaym bulunmaktadir. internetin dnciiliik ettigi
bu platformla birlikte 6grenen 6rgiit olma kavrami 6rgiitsel sinirlar1 asmis olup toplumsal
sorunlarin incelenmesinde de oOgrenme felsefesi ve Ogrenen toplum anlayist

yayginlagmaya baslamistir.%®

% David A Garvin, “Building a Learning Organization”, Harvard Business Review, Vol. 71, (1993),
ss.78-91.
% Yazic1, $.99.
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2.2 Ogrenen Orgiit Disiplinleri

Ogrenen orgiit disiplinleri; paylasilan vizyon, takim halinde 6grenme, kisisel

ustalik ve diisiinsel modeller olmak iizere dorde ayrilmaktadir.

Ogrenen Organizasyon

Sekil 2.1: Ogrenen Orgiit Disiplinleri

Kaynak: Peter Senge, “Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning
Organization”, Random House, (2010), s.75.

2.2.1 Kisisel Ustalik

Ogrenen orgiitlerin  temel kaynag bireylerdir. Kisisel ustalik; bireylerin
hedefledigi  basarilara ulasma  yeteneklerini  siirekli  genisletmeleri  olarak
tanimlanmaktadir. Yiiksek diizeyde kisisel ustaliga sahip insanlar siirekli 6grenmeyi amag
edinmislerdir. Kisisel ustalik sahip olunan bir 6zellik degil, bir siiregtir. Bu nedenle hayat
boyu siiren bir disiplin olarak da tanimlanmaktadir. Yiiksek derecede kisisel ustaliga

sahip bireyler basarisizliklarm ve biiyiime olanaklarinin farkindalardir.%

% Senge, 5.142.
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2.2.2 Diisiinsel Modeller

Diistinsel modeller, diinyay1 nasil anladigimizi ve nasil harekete gectigimizi
etkileyen igsellestirilmis genellemelerdir. Diisiinsel model disiplini bireyin sahip oldugu
bu genellemelerin tespit edilmesi ve incelenmesi ile baslar. Bireylerin kendi diisiincelerini
etkili bir sekilde agikladig1 ve bu diisiincelerin baskalarinin etkisine agik hale getirildigi

‘5grenen’ konusmalari siirdiirme 6zelligini de igermektedir.®’
2.2.3 Paylasilan Vizyon

Yaratmaya ¢alisilan gelecegin orgiit ¢alisanlarinca benimsenmesidir. Gergek bir
goriis icsellestirildiginde bireyler, kendilerine sdylendigi icin degil, istedikleri igin

ogrenecek ve 6greteceklerdir.

Paylasilan vizyon uygulamasi, uyumdan ¢ok paylasilan “gelecegin resimlerini”
kesfetme becerilerini igerir. Bu disiplin, liderlerin bir vizyonu dikte etmeye c¢alismasiyla
olusmamaktadir.®® Orgiit icindeki insan iliskileri programlarinda artis, calisan orgiite de
bagl kilmaktadir. Paylagilan vizyon araciligiyla orgiit ¢alisanlarinin amaglari, orgiitiin

amaglar1 dogrultusunda evrilerek hizalanmaktadir.*®
2.2.4 Takim Halinde Ogrenme

Bu tiir 6grenme, ‘liyelerinin gergekten arzuladigi sonuglart yaratmak igin bir
ekibin kapasitelerini ayarlama ve gelistirme siireci olarak goriilmektedir. Takim halinde
ogrenmeyle ilgili disiplin, ‘diyalog’ ile baslar; bir takimin varsayimlar1 sorgulama

yetenegi ve gercek bir ‘birlikte diisiinme’ sergilemesidir.%

% Senge, s. 200.

% Chris Argyris, Personality and Organization: The Conflict Between System and the Individual,
New York: HarperCollins, 1965 s.156.

9% Yazici, 5.99.

100 3Senge, s.236.
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2.2.5 Sistem Diisiincesi

Sistem bakis agis1 genellikle uzun vadeli goriiniime yoneliktir. Bu nedenle
gecikmeler ve geri bildirim dongiileri ¢ok onemlidir.'®* Bir disiplin uygulamak, bir
gelisim yolunda hayat boyu 6grenmektir. Bir disiplin basit bir ¢aligma konusu degildir.
Yetkinlik gelistirilirken, alg: kapasitesi de gelisir ve yeni bakis agilari iiretilir.1%? Liderler

hem 6grenme yetenegi hem de sistem diistincesi vizyonuna sahip olmalidir.
2.3 Ogrenen Orgiit Modelleri

Ogrenen orgiit modelleri; tek dongiilii 6grenme, cift dongiilii 6grenme, ikincil

ogrenme, birlesik model ve e-akis modeli olmak tizere bese ayrilmaktadir.
2.3.1. Tek Déngiilii Ogrenme Modeli

Tek dongiilii 6grenme modeli mevcut problemlerin ¢oziimiine odaklanmakta
olup; bu modelde problemin sebebi incelenmez. Tek dongiilii 6grenme, belirli isleyis
cercevesinde hatanin saptanmasi Ve diizeltilmesi yetenegidir.}®® Bu 6grenme tipinde
ogrenme; hata gergeklestikten sonra, hatanin tespiti ve diizeltilmesi ile sinirlidir. Sorunun
giderilmesi i¢in kullanilan yontem, orgiitin mevcut politikalarini siirdiirmesine ve
mevcut amaglarina ulasmasina uygun olmalidir.2%* Bircok &rgiit kendi konfor alanmi
korumak tizere tek dongiilii 6grenme modelini uygulamaktadir, bu 6grenme modeli pasif

ogrenme modeli olarak da adlandirilabilir.1%°

101 peter Senge, The Fifth Discipline Fieldbook: Strategies and Tools for Building a Learning
Organization, New York: Crown Business, 1994, ss.87-91.

102 peter Senge ve John D. Sterman, “Systems thinking and organizational learning: Acting locally and
thinking globally in the organization of the future”, European Journal of Operational Research,
Vol.59, No.1, (1992), s5.137-150.

103 Chris Argyris, “Double Loop Learning in Organizations”, Harvard Business Review, (1977),
https://hbr.org/1977/09/double-loop-learning-in-organizations, (12 Mart 2016).

104 Mark K. Smith, “Chris Argyris: theories of action, double-loop learning and organizational learning”,
2013, http://infed.org/mobi/chris-argyris-theories-of-action-double-loop-learning-and-organizational-
learning/, (12 Mayis 2017)

105 Julie J. Mohr, “Creating a Safe Learning Organization”, Frontiers of Health Services Management,
Vol.22, No.1, (2005), s.43.
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Sekil 2.2: Tek Dongiilii Ogrenme

Kaynak: Chris Argyris, “Good Communication That Blocks Learning”,
Harvard Business Review, Vol.72, No.4, (1999), ss.68-85.

2.3.2 Cift Dongiilii Ogrenme Modeli

Cift dongiilii 6grenmede, hata tespit edilir, diizeltilir ve bu duruma sebep olan
stratejiler ve yaklasimlar sorgulanarak tekrar diizenlenir. Cift dongiilii 6grenme; Orgiitte
olusan sorunun giderilmesini saglarken; ayn1 durumun yeniden gergeklesmemesi i¢in
yapilmasi gereken diizenlemeleri de kapsamaktadir. Mevcut stratejilerin ve hedeflerin
gozden gecirilmesi sdz konusu olup, bu 6zelligi ile tek dongiilii 6grenme modelinden

ayrismaktadir.1%

Fiol ve Lyles ¢ift dongiilii 6grenmenin yiiksek derece 6grenmeyi gerektirdigini

belirtmektedir.2” Senge ise ¢ift dongiilii 6grenmenin olaylara farkli bakis agilar ile

yaklasabilmek kosuluyla gergeklesebilecegini ifade etmektedir.1%8

106 Chris Argyris, “Teaching Smart People How to Learn”, Harvard Business Review, Vol.4, No.2,
(1991), ss.4-15.

107 C. Marlene Fiol, ve Marjorie A. Lyles, “Organizational Learning”, The Academy of Management
Review, VVol.10, No.4, (1985), s5.803-813.

1%8 Ricardo Chiva, “A Framework For Organizational Learning Types: Generative, Adaptive And Zero
Learning”, (2013), s5.350-368.
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Sekil 2.3: Cift Dongiilii Ogrenme

Kaynak: Chris Argyris, “Good Communication That Blocks Learning”,
Harvard Business Review, Vol.72, No.4, (1999), ss.68-85.

Tek dongiilii 6grenme, tek boyutlu bir cevap getirilmesi i¢in tek boyutlu bir soru
sormaktadir. Buna 6rnek, ortam sicakligini standart bir ayara gére dlgen ve 1s1 kaynagini

buna gére agip kapatan bir termostattir. Biitiin islem, ikili islemdir.1%°

Cift dongiilii 6grenme ise ek bir adim ya da birgok ek adim atmaktadir. Soruyu,
soru sorana geri dondiirmektedir. Ortam arama takiplerini sormaktadir. Ornegin,
termostat 6rneginde, ¢ift dongiilii 6grenme, mevcut ayarin odanin tutuldugu en etkili
sicaklik olup olmadigini ve eger dyleyse mevcut 1s1 kaynaginin, buna ulagmak igin en
etkili arag olup olmadigin1 merak edecektir. Cift dongiilii siire¢, ayn1 zamanda, gegerli
ayarin ilk basta neden se¢ildigini de sorabilir. Diger bir deyisle, ¢ift dongiilii 6grenme,
yalnizca objektif olgular hakkinda degil, ayn1 zamanda bu gerceklerin arkasindaki

nedenler ve giidiilerle de ilgili sorular sormaktadir.

Cift dongiilii 6grenme ve ikincil 6grenme modelleri 6rgiitiin neden degismesi
gerektigi ve nasil degisecegini belirlerken, tek dongiilii 6grenme modelinde orgiitiin
degisim gerekliligi kabul edilmekte olup ne yonde degismesi gerektigi
sorgulanmamaktadir. Paylagilan vizyon ve degerler bireysel 6grenmeden ¢ok dgrenen
orgiitle iliskili olarak kabul edilmektedir. Belirtilenlerden bagimsiz olarak 6grenme sekli;

Ogrenmenin Orgiitiin hangi béliimiinde gergeklestigine de bagli olmaktadir. Bu dogrultuda

109 Argyris, s.68.
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Ar-Ge, iretim, pazarlama gibi birimlerde 6grenme tipleri ve isleyisleri birbirinden

farklidir. 10
2.3.3 Ikincil Ogrenme Modeli

Orgiitler tek dongiilii ve cift dongiilii 6grenme modellerini hangi durumlarda
kullanacaklarini tespit edebilmelidir. Bir orgiit tek dongiilii ve ¢ift dongiilii 6grenmeyi
uygulamay1 icsellestirdigi zaman ikincil &grenme gerceklesir. Ikincil 6grenme;

ogrenmeyi 6grenmek olarak da ifade edilebilir.

Ikincil 5grenme modelini uygulayan &rgiitlerde ¢alisanlar; cogunlukla biling dis

olarak yeni stratejiler iiretirler ve bu davranis bigimi siireklilik saglamaktadir.!*!

e
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Sekil 2.4: ikincil Ogrenme

Kaynak: Chris Argyris, “Good Communication That Blocks Learning”,
Harvard Business Review, Vol.72, No.4, (1999), ss.68-85.

2.3.4 Bireysel ve Orgiitsel Ogrenmenin Birlesik Modeli

Orgiitte yeni bilgilerin iiretilmesi her zaman orgiit calisan ile baslamaktadir.
Ogrenen ve dgrenme istegi olan calisan, grenen orgiitiin 6n kosuludur. Ogrenen bireyler
Ogrenen takimlari, Ogrenen takimlar da bilginin o6rgiitin geneline yayilmasi

saglamaktadir.

110 Cigdem Dikmen, “Organizasyonel Ogrenme ve Ogrenen Organizasyonlar”, Yénetim, Cilt.10, Say1.34,
(1999), 55.57-67.

11 Max Visser, “Deutero-Learning in Organizations: A Review and a Reformulation”, The Academy of
Management Review, Vol.32, No.2, (2007), s.660.
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Sekil 2.5: Bireysel Ogrenme

Kaynak: Daniel H. Kim, “The Link between Individual and Organizational
Learning”, MIT Sloan Management Review, (1993).

Bireysel 6grenme dongiisii; gézlem, degerlendirme, tasarim ve uygulama ile dort
asamali bir siirecten olusmaktadir. Orgiit calisan1 Oncelikle gozlemledigi olaylar:
somutlagtirarak bilgi edinir. Gozlemleriyle edindigi deneyimi degerlendirerek planladigi
uygulamalarla ilgili tasarimin alt yapisin1 olusturarak uygulamaya koyar. Uygulamaya
koydugu bu tasarimdan edinecegi deneyimler bir sonraki gozlem-degerlendirme-tasarim

ve uygulama dongiisiiniin baslangicini olusturur.'!2

112 Daniel H. Kim, “The Link between Individual and Organizational Learning”, MIT Sloan Management
Review, (1993), http://sloanreview.mit.edu/article/the-link-between-individual-and-organizational-
learning/, (16 Mart 2016).
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Sekil 2.6: Bireysel ve Orgiitsel Ogrenmenin Birlesik Modeli

Kaynak: Seray Toksdz, “Calisanlarin Ogrenen Orgiit Algilarinin is Tatmini,
Orgiitsel Baglilik Ve Orgiit I¢i Girisimcilikleri Uzerindeki Etkisi: Bilisim Sektorii
Uzerine Bir Calisma”, (Doktora Tezi, Okan Universitesi, 2014).

Ogrenen o6rgiitiin temeli 6grenen bireylerdir; ancak bireysel 6grenme &rgiitiin
ogrenmesini garanti etmemektedir. Bu dogrultuda oOgrenme, oOrgiit ¢alisanlarinin
paylasilan diisiinsel modellerinde sistematik bir degisim olarak tanimlanmistir.}'® Bir

orgiitiin bilgisinin biiyiik bir boliimii bireylerin diistinsel modellerine dayanmaktadir ve

paylasilan diisiinsel modeller, drgiitsel hafizayr olusturdugu i¢in 6nemlidir.*'*

Orgiitler bilgiyi; kararlarinda, politikalarinda ve stratejiler gelistirmek iizere
kullanmaktadir. Bu dogrultuda bilgi, 6rgiitiin degisen ¢evreye uyum saglamasindan, diger
orgiitlerin problem ¢6zme deneyimlerinden yararlanarak orgiitler arasi 6grenmenin

saglanmasina kadar 6grenmenin her agamasinda etkili olmaktadir. Bilgi ayn1 zamanda

113 Orhan Adigiizel ve Umut Can Oztiirk, “Orgiitsel Diizlemde Hayatboyu ve Ortaklasa Ogenme: Ogrenen
Organizasyonlara Bakis ve Bir Uygulama”, e-Journal of New World Sciences Academy, Cilt.6,
Say1.2, (2010), ss.292-308.

114 Seray Toksdz, “Calisanlarin Ogrenen Orgiit Algilarimin Is Tatmini, Orgiitsel Baghilik Ve Orgiit I¢i
Girisimcilikleri Uzerindeki Etkisi: Bilisim Sektorii Uzerine Bir Calisma”, (Doktora Tezi, Okan
Universitesi, 2014), ss.18-19.
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sorgulayict ve test edici orgiit kiiltiirii ¢ercevesinde, mevcut distinsel modellerin

gelistirilmesinde de 6nemli rol oynamaktadir.

Bilginin paylasimi1 ve degisime agik kural ve varsayimlar, 6grenen orgiit olma
yolunda onemli degerler olup; o6grenme odakli paylasilan diisiinsel modellerin
gelisiminde de etkendir. Orgiit ¢alisanlarmin genelinde bulunan diisiinsel modellerin
O0grenme Karsit1 olmasi durumunda ¢ift dongiili 6grenme gerg¢eklesememektedir.
Ogrenme, temel varsayimlarin degisebilecegi kabuliiyle ortaya ¢ikmakta olup diisiinsel

modellerin sorgulanmasi ve yeniden yapilandirilmasi ile gerceklesmektedir.!'®

Orgiit kiiltiirii kavram da paylasilan vizyon, paylasilan diisiinsel modeller ile
orgiit tyelerinin davraniglarini denetlemekte, bu dogrultuda orgiit tyelerinin ortak

amaclar edinerek benzer davranis bigimleri iiretmelerini saglamaktadir.!®

Bilgi aktariminin temeli takim halinde 6grenme yetenegi olarak ifade
edilebilmektedir. Takim halinde 6grenme, takim bireylerinden birinde bulunan bilgi ve
diisiincelerin ~ bir  digerine aktarilmasi ile baslamaktadir. Paylasilan bilginin

gelistirilmesiyle birlikte takim becerisi olusmaktadir.

Takimlarin catigmalar1 ile baslayan beyin firtinalar1 ve birbirlerine uyum
saglamalarini izleyen bu siireg, takimin amag ve yontemleri ile var olan durum hakkinda
paylasilan  disiinsel modellerin  yeniden yapilandirilarak  degistirildigi  siireci

olusturmaktadir.

Akimlarm bilgi paylagimlarina devam ederek son olarak ogrenilenlerin

belirlenerek yeni bilginin paylasilmasi 6grenen orgiit olabilmenin temelidir.

115 Tuba Yiyit ve Sitki Corbacioglu, “Devlet Universitelerinde Stratejik Planlama ve Orgiitsel Ogrenme
[liskisi Uzerine Bir Aragtirma”, Yénetim Bilimleri Dergisi, Cilt.12, Say1.24, (2014), ss.171-204.

116 Hiiseyin Ozgen, ve Kemal Can Kilig ve Bahattin Karademir, “Ogrenmenin Kurumsallagmasinda
Toplam Kalite Yonetimi Yaklasimi”, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi,
Cilt.13, Say1.2, (2004), 55.175-188.
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Sekil 2.7: Bireysel ve Orgiitsel Ogrenme Arasindaki Déniisiimsel Koprii

Kaynak: Gilbert Probst ve Bettina Biichel, Organizational Learning the
Competitive Advantage of the Future, London: Prentice Hall, 1997. Aktaran: Hiiseyin
Ozgen, Kemal Can Kilig, Bahattin Karademir, Ogrenmenin Kurumsallasmasinda Toplam
Kalite Yonetimi Yaklasimi, Dergipark Akademik, 2004, s.182.

Bireysel davranislarin tiim orgiite yayilmasiyla orgiitsel davranislar olusur. Bu
durum da takim halinde ogrenmenin oOrgiitsel Ogrenmenin temeli oldugunu
kanitlamaktadir. Iletisim ve paylasim olmadan &rgiit ¢alisanlarmin sahip oldugu bilgi ve
deneyimler orgiit geneline iletilememekte, ortak bakis agisina ulasabilmek adina
tartigmalar yapilamamaktadir. Birey ve orgiitin uyumu ile bireylerin bilgisi orgiitiin

geneline ulagmakta ve bireylerin faaliyetleri 6rgiitiin faaliyetlerini desteklemektedir.
2.3.5 E-Akis Modeli

Daha fazla 6grenme igin bilginin hizli, etkin ve dogru olarak yayilmasi
onemlidir. Bilginin fayda saglamasmin kosulu tiim o6rgiit tarafindan benimsenmesidir.
Bilginin yayilmasi yazili, sdzlii ve goriintiilii olarak gergeklesebilir. Ek olarak, boliimler
arast geziler, ise alistirma programlari ve egitim programlariyla bilgi transferi

saglanabilir.

Calisanlarin  diislincelerinin  dikkate alindigi ve uygulamaya konuldugu

kurumlarda bu siirec daha etkili ilerlemektedir.t’

17 Dikmen, ss.57-60.
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Orgiit i¢in bilgi, calisanlar, miisteriler, {iriinler, siiregler, hatalar ve basarilar
olarak detaylandirilabilmektedir. Orgiitsel bilgi, veri tabanlar1 ya da paylasilan

deneyimler araciligiyla 6rgiit kaynaklarinda bulunmaktadir.

Orgiitsel bilgi belirli bir zaman diliminde olusturularak orgiitiin anlama ve

algilama diizeyinin yiikselmesini saglamaktadir.'!8

Orgiitsel Ogrenme Orgiitsel Bilgi

Birey/grup/drg
fitsel Bilgi siirecleri
diizeydeki olarak GErenme:
Gfrenme waratma, edinme,
arasmdaki transfer
iligkiler ve
mikro stirecler | Bilzi ve bilmede |
= degisimler
O grenme, bilgi -
Strateji, yapa, kaltiar, Ezlb;:li:m
stirecler ve sistemler a s ssal | Statik bilgi ve bilme
arasmdaki ittifakla _?‘;“‘."S“
orgiitsel Ggrenme yonlen
sistem ve altyapis:
Uygulama
topluluklanmnda
Miidahale edici Gfrenme ve
(“)gl'l':‘l'l.e]l C')rgiit bilme dunimlan Miidahale edici:

Bilgi Y
we BT cozmimler

_____ﬁ/\\“‘“——__;

Sekil 2.8: Orgiitsel Ogrenme ve Orgiitsel Bilgi

Kaynak: Dusya M. Vera ve Mary M. Crossan, “Organizational Learning And
Knowledge Management: Toward An Integrative Framework”, M. Easterby-Smith & M.
A. Lyles (Eds.), The Blackwell Handbook Of Organizational Learning And Knowledge
Management. In (122-141), Oxford, England: Blackwell, 2003, s.127.

Ogrenen &rgiit, yeni bilgilerin edinmesi igin drgiit calisanlarini tesvik eder ve
iiretilen bilgilerin dogru, hizl1 ve etkin paylasimimi saglar. Orgiit i¢inde stratejik hedeflere
ulagmak tizere gerekli olan genel bilgilerin paylasilacag: bir platform da 6grenen orgiitler

igin gereklidir. Bu dogrultuda E-Akis modeli gelistirilmistir.

118 Hiisnii Kapu ve Meryem Aybas, “Bilgi ve Ogrenme Uzerinde Tartismalar ve Kapsayici Bir Kavram
Olarak Orgiitsel Ogrenme Yetenegi”, KMU IIBF Dergisi, Cilt.10, Say1.15, (2008), ss.80-100.
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Sekil 2.9: E-Akis Modeli

Kaynak: Mike Pedler, "The Learning Company: A Strategy for Sustainable
Development”,Mc-Graw Hill Publishing, (1997). Aktaran: Seray Toksoz, “Calisanlarin
Ogrenen Orgiit Algilarinin Is Tatmini, Orgiitsel Baglilik Ve Orgiit I¢i Girisimcilikleri
Uzerindeki Etkisi: Bilisim Sektorii Uzerine Bir Calisma”, (Doktora Tezi, Okan
Universitesi, 2014), s.28.

E-Akis1 Modeli, tistteki sekilde ¢izilmis olan “Fikirler ve Politikalar ve Eylemler

ve Islemler” matrisi arasinda goriilen bir etkilesim olarak tanimlanmaktadir.
2.4 Ogrenen Orgiit Boyutlar

Ogrenen orgiitler boyutlars; siirekli 6grenme, diyalog ve arastirma, takim halinde
ogrenme, paylasimei sistemler, ortak vizyon ve yetkilendirme, sistemler aras1 baglant1 ve

destekleyici ve stratejik liderlik olmak tizere yediye ayrilmaktadir:

Siirekli Ogrenme: Siirekli 6grenme orgiit icinde olusturulmus 6grenme kiiltiirii
olarak adlandirilmaktadir. Siirekli 6grenmenin bulundugu orgiitlerde; orgiit ¢alisanlara

ogrenme ortami olusturmaktadir. Bu kiiltiire ulagmak i¢in sadece orgiit ikliminin uygun
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olmast yeterli olmamakla birlikte, c¢alisanlarin da bu olguyu desteklenmesi

gerekmektedir.°

Diyalog ve arastirma: Ogrenen orgiitiin bu boyutu orgiit ¢alisanlarinin
diisiincelerini  dile getirebilmelerine odaklanmaktadir. Beklenti, 06grenen orgiit
calisganlarmin hem bireysel hem de birbirleriyle olan iletisimlerinde agik olmalaridir.
Boyle bir ortamda hem iliskiler gelisecek hem de 6grenme siireci hizli bir sekilde

yayilacaktir.*?°

Takim halinde 6grenme: Bu tiir 6grenme, ‘liyelerinin ger¢ekten arzuladigi
sonuglart yaratmak i¢in bir ekibin kapasitelerini ayarlama ve gelistirme siireci olarak
goriilmektedir. Takim halinde 6grenmeyle ilgili disiplin, ‘diyalog’ ile baslar; bir takimin
varsayimlar1 sorgulama yetenegi ve gercek bir ‘birlikte diisiinme’ sergilemesidir.!?
Ogrenmenin bireyden diger bireylere yayilmasinm temelini etkin takim galismalart
olusturmaktadir. Orgiit icinde takimlar olusturularak takim calisanlarinin etkilesimi
sayesinde 6grenmenin hizlanmasi ve bir ¢alisandan digerine hizla ulagsmasi saglanmalidir.
Takim halinde 6grenme farkli bireyleri bir araya getirmektedir. Bu farkliliklar da
ogrenmeyi ve yaraticiligi tetikleyen unsurlar arasindadir. Takim halinde 6grenmenin

basarili olabilmesi kazanilan ddiillerin de tiim takima yansitilmasiyla ger¢eklesmektedir.

Paylasimer sistemler: Bireysel o6grenmenin diger Orgiit calisanlart ile
paylasilmast paylagimer sistemler boyutunu olusturmaktadir. Bu boyutta orgiit
calisanlarmin bekledigi ve talep ettigi bilgiyi orgiit etkin ve hizli bir sekilde
saglayabilmeli, problemleri ¢6zebilmeli ve 6grenme sonucunda ortaya ¢ikan performansi

Iyi degerlendirmelidir.

Ortak vizyon ve yetkilendirme: orgiitlerin gelecekte varmay:1 hedefledikleri
noktalar1 isaret eden konumlamaya vizyon denilmektedir. Bu anlamda o&rgiit

calisanlarmin vizyondan haberdar olmalar1 ve buna uygun olarak hareket etmeleri

119 Duygu Toplu ve Meltem Akga, “Ogrenen Organizasyonun Psikolojik Giiglendirme Uzerindeki Etkisi:
Kamu Sektériinde Bir Arastirma”, istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimleri Dergisi, Cilt.12,
Say1.23, (2013), ss.221-235.

120 Refif Balay, “Ogrenen Orgiit Algisinin Orgiitsel Bagliliga Etkisi: Ozel ve Devlet Universitesi Arasinda
Bir Karsilastirma”, Kuram ve Uygulamada Egitim Bilimler, Cilt.12, Say1.4, (2012), ss.2461-2486.

121 Senge, s.236.
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gerekmektedir. Orgiitler calisanlarinin  bu vizyona uygun olarak c¢alismalarini
saglayabilmek adma 6grenmeyi desteklemeli ve ayni zamanda galisanlarin inisiyatif

alacak bir sekilde ¢alismalarini hedeflemelidir.

Sistemler arasi baglanti: Tiirk Dil Kurumu’na gore vizyon: * Insani duyular
diinyasinin {stiine yiikselten ve higbir zaman tam olarak gergeklestirilemeyecek olan,
yalnizca erisilmesi istenen amag¢ olarak kalan kilavuz ilke.” olarak tanimlanmustir.
Vizyonun orgiit ¢alisanlariyla paylasilmasi gerekmektedir. Vizyonun paylasilmasiyla
gbzlenen sonuglarin orgiit performansina olumlu etkisi de yine orgiit calisanlara
iletilmelidir.!?> Ortak bir amaca hizmet etmek ve sinerjiyle olusan etkinin somut
sonuglarini gézlemleyebilmek orgiit ¢alisanlarinin aidiyet duygusunu arttirmak igin de

onemli bir etkendir.

Destekleyici ve stratejik liderlik: Ogrenen orgiitlerde yonetimin destekleyici
rolii 6grenen Orgiit olma yolunda 6nemlidir. Bu liderlerle birlikte ¢alisan kisilerin gelisimi

desteklenmekte ve 6grenmeyi kolaylastirmaya uygun ¢alisma ortamlar1 yaratilmaktadir.
2.5 Ogrenen Orgiitlerin inovasyon Uzerindeki Etkisi

Inovasyonun 6nciillerinden biri de 6grenen érgiittiir. Bu dogrultuda inovasyonun
temelini meydana getiren yeni fikirlerin olusmasina zemin hazirladig1 ve yaraticiliga
destek verdigi i¢in dgrenen Orgiit, inovasyon siirecinin Kritik bir bileseni olmaktadir.
Ogrenen 6rgiitiin inovasyon yaratmadaki kritik roliinii, “bilgi ydnetimine destek saglama”
ve “yaraticilik yetenegini gelistirme” olmak {izere ikiye aymrmak miimkiindiir.
Inovasyonlarin temeli, kisisel, Kitlesel, 6rgiitsel ya/ya da endiistriyel seviyede dgrenmeyle
ortaya konulan yeni bilgilere dayanmaktadir. Buna bagli olarak inovasyon yetenegi,
orgiitlerde var olan bilgiyle olusturulacak olan yeni bilgiler arasindaki gerceklestirilecek

kombinasyonlarin bir neticesi seklinde ifade edilmektedir.'?

122 Said Kingir ve Muammer Mesci, “Ogrenen Organizasyonlar”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi,
Cilt.6, Say1.19, (2007), ss.63-81.

123 Mahmut Ozdevecioglu ve Durdu Mehmet Bigkes, “Orgiitsel Ogrenme ve Inovasyon liskisi: Biiyiik
Olgekli Isletmelerde Bir Arastirma”, Erciyes Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Derqgisi, Vol.39, (2012), ss.19-45.
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Inovasyon diizeyinin (artimsal, radikal ve yikic1) ise yeni bilginin yiiksek veya
diisiik seviyede yaratilmasi ya/ya da kullanilmasiyla ilgisi bulunmaktadir. Bu nedenle bir
inovasyonun diizeyinin, 0 inovasyondaki yeni bilginin alanini yansittig1 gériilmektedir.
Ogrenen orgiitiin, yeni bilgi ve fikirlerin gelisimini saglamanmn yam sira, bu bilgi ve
fikirlerin uygulanma yetenegi olan yaraticiligi gelistirmek {izere yeni inovasyonlar
agisindan zemin olusturmas1 s6z konusudur. Orgiitlerin dgrenme yeteneklerinin,

inovasyon olusturmaya dair 6nemli bir etkisi ve rolii bulunmaktadir.
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3. BOLUM
ORGUT KULTURU VE INOVASYON ILISKIiSI

3.1 Orgiit Kiiltiirii Kavram, Katmanlar1 ve Onemi

Rekabetin artmasi ve kiiresellesme ile birlikte kiiltiir kavraminin orgiit icindeki
yeri arastirilmigtir. Uluslararast firmalarin farkli tlkelerdeki yatirimlari ile farkl
kiiltirlere sahip bireylerin ayni orgiitlerde ¢aligmaya baslamalart da kiiltiir konusunun

Onemini arttiran etkenler arasindadir.'?*

Kiltir kavrami1 1871 yilinda antropolog Edward B. Taylor tarafindan “bir
toplum igerisinde yasayan insanlarin sahip oldugu bilgi, inang, sanat, ahlak, gelenek ve
daha bir¢ok yetenek ve aligkanliklarin olusturduklar1 karmasik bir biitiin” olarak ifade

edilmistir.}?®
3.1.1 Orgiit Kiiltiirii Kavram

Kiiltiir, insan topluluklarmin tarihsel gegmisi, gelisim Ozellikleri, {iretim
bigimleri ve toplumsal iliskileri ile ilgilidir.}?® Kiiltiir, bir toplumun yasama bigimi olarak
degerlendirilmelidir. Her toplumun yasam tarzinin farkli olmasi kiiltiirleri de
farklilagtirmaktadir. Bu farkliligin nedeni kiiltiir unsurlarinin benzer olmamasindan ileri
gelmektedir.'?’  Her toplumun yasam tarzinin  farkli  olmasi kiiltiirleri de
farklilastirmaktadir. Bu farkliligin nedeni kiiltiir unsurlarinin benzer olmamasindan ileri
gelmektedir. Kiiltiir, toplumsal bir {iriin olup bireyler arasi etkilesim sonucu olusan,
Ogrenilen davraniglar biitiiniidir. Kiiltiriin giicti, topluluk iginde gegirilen zamanin

uzunluguna ve birlikte 6grenme deneyimlerinin yogunluguna baglidir.*?

124 Robert H. Lowie, “Edward B. Tylor, American Anthropologist”, New Series, Vol.19, No.2 (1917),
5.262-268.

125 gchein, Peter ve Schein, Organizational Culture and Leadership, 5th Ed., The Jossey-Bass Business
& Management Series, $s.3-12.

126 Geertz Hofstede, “Dimensionalizing Cultures: The Hofstede Model in Context”, Online Readings in
Psychology and Culture, Vol.2, No.1, (2011), p.3.

127 Geertz Hofstede, “The cultural Relativity if the Quality of Life Concept”, The Academy of
Management Review, Vol.9, No. 3, (1984), s5.389-398.

128 Schein, ss.3-12.
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Diger bir tanim olarak kiiltiir; insanlarin ortak bir bigimde destek verdikleri
inanglar, degerler ve fikirler gibi bir toplumun tiyelerinin zihinlerinde paylastiklari
olgudur. Kiiltiir bir grubun tiyelerini baska bir grubun tiyelerinden ayiracak sekilde zihnin

toplu halde programlanmasi olarak da tanimlanmaktadir.'?®

Kiiltiir konusu yonetim literatiiriine ise ilk olarak Jaques tarafindan 1951 yilinda
eklenmistir.'® Asil ¢alismalarin ise 1970’lerde basladigi ve giiniimiize kadar bu
calismalarin artarak devam ettigi goriilmektedir. Orgiit kiiltiirii kavramiyla ilgili ilk
belgelendirilmis kapsamli ¢alisma, 1971'de Ingiliz sosyolog Barry A. Turner'm eseriyle

ortaya ¢ikmastir.

Orgiit, belirlenmis bir amaca ulasmak igin, bir araya gelmis bireylerden olusan
sosyal bir varliktir.'® Bu bireyler orgiite kendi kisiliklerini ve sosyal giidiilerini de
beraberinde getirirler. Bu nedenle, orgiitleri i¢inde yer aldiklari toplumun birer kiigiik
ornegi olarak diistindiigiimiizde, diinyadaki farkli toplum ve kiiltiirlere benzer bigimde
orgiitlerin de farkl kiiltiirel dzelliklere sahip olduklari sdylenebilmektedir. insanlar,
kiiltiir bigimlerine bagl olarak farkli kisiliklere sahip iseler, orgiitlerin de ayni sekilde
sahip olduklari ozellikler, sahip olduklar1 farkli kiiltiirlerle agiklanabilmektedir.**? Bir
baska deyisle orgiitler, belli amaglar1 gerg¢eklestirmek igin bir araya gelen her topluluk
gibi kendilerine 6zgii kiiltiirlere sahiptir. Basta egitim ve kiiltiir olmak tizere, toplumsal
inanglar, gelenekler, deger yargilart gibi faktorler orgiitiin ¢aligmalarini etkiler. Cinki

orgiitler, calismalarim siirdiirdiikleri sosyal sistemin bir parcasidir.'*3

125 1 eo Bruno, “The Impact of Organizational Culture on Innovation Management”, E-Leader Budapest,
(2010), ss.1-43.

1% Suzanne Marie Leland, “Organizational Culture: Understanding Theoretical and Practical
Applications”, Public Administration and Public Policy, Vol.1, (2014), s.2.

181 Richard L. Daft ve Jonathan Murphy ve Hugh Willmott, Organization Theory and Design, London:

Cengage Learning, 2010, s.11.

Seving Kose ve Semra Tetik ve Cuma Ercan, “Orgiit Kiiltiiriinii Olusturan Faktorler”, Yonetim Ve

Ekonomi, Cilt.7, Say1.1, (2001), ss.219-242.

138 Gazi Ugkun ve Seher Ugkun ve Baris Demir ve Ayhan Giiltekin, “Orgiit Kiiltiiriiniin Yapis1 Ve Insani
Mliskiler Ile Orgiitsel Baglilik Arasindaki iliskinin Incelenmesi Kocaeli Universitesi idari Personel
Omegi”, Electronic Journal of Vocational Colleges, Aralik, (2013), s5.69-91.
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Bu anlamda orgiitler; amaglari, inanglari, degerleri, ise ve ¢alisanlara bakis agisi
gibi  kendilerine ozgii Ozellikleri ile diger orgiitlerden veya topluluklardan

ayrilmaktadir. >4

Schein kiiltiirel degerlerin yoneticilerin ¢evresel algilamalarinda ve uygun
kurumsal tavrin belirlenmesine dair goriislerinin yapilanmasinda onemli bir rold
oldugunu ortaya koymaktadir. Kiiltiirel degerlerin strateji olusturma siirecini Ve
sonuglarini, st diizey yoneticilerin stratejik egilimlerini besleyip etkiledigi
diisiiniilmektedir.*® Birgok farkl1 disiplin dahilinde 6rgiit kiiltiiriiniin degisik tanimlar
yapilmis olmasina ragmen kiiltiirin, bir kurumu “sosyal bir yapistiric” gibi bir arada

tutmaya yaradigi konusunda genel bir kan1 mevcuttur.

Orgiit kiiltiirii, bir toplulugu bir arada tutan ve nesiller boyu paylasilan felsefeler,
ideolojiler, degerler, varsayimlar, inanislar, beklentiler, tutumlar ve normlar biitiini

olarak da tanimlanmaktadir.13®

Orgiit kiiltiirii; kurallar, politikalar adet ve gelenekler gibi resmi yap ve kisiler
arast iligkilerde aciklik, giiven, kabul etme ve grup siireglerine katilma gibi birtakim deger
ve tutumlardan olusur.*® Kiiltiir, 6rgiit i¢indeki giicleri birbirine baglayan, tanimlayan ve
giiclendirmeye yardim eden ve hiyerarsideki rolleri tutan, asagilara uzanmis, yaygin bir
manyetik alan gibidir; dolayisiyla kisinin, grubun ve biitiin olarak orgiitiin verimliligine

etki eder.138

Sistemsel yaklasim agisindan yasadiklari gevre ile siirekli etkilesim i¢inde olan
orgiitler, kendilerini ¢evreleyen bir iist sistemin ve yasadiklar1 tilkenin kiiltiirtintin etkisi
altindadir. Bir ilkede olusan oOrgit kultird, milli kiiltirlerin boyutlar1 veya ana
unsurlarindan olan toplumun belirsizlige toleransi, giic mesafesine iliskin degerleri,

toplumcu veya bireyci degerleri ve disil veya eril niteliklerinden etkilenmektedir. Orgiit

134 Geert Hofstede, “Culture and Organizations”, International Studies of Management &
Organization, Vol.10, No.4, (1980/1981), ss.15-41.

135 Ahmet Murat Fis ve S. Arzu Wasti, “Orgiit Kiiltiirii ve Girisimcilik Yo6nelimi iliskisi”, ODTU Gelisme
Dergisi, Cilt.35, (2009), ss. 127-164.

136 Fis, s5.127-129.

187 Hofstede, ss.15-41.

138 Miirteza Hasanoglu, “Tiirk Kamu Yénetiminde Orgiit Kiiltiirii Ve Onemi”, Sayistay Dergisi, Say1.52,
(2004), 55.43-60.
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kurucularinin, ¢alisanlarinin ve orgiitle etkilesim igindeki diger bireylerin; bu boyutlar
dahilinde temel degerleri Oncelikle ailede, sonrasinda mahallede, daha sonrasinda ise
okulda ve diger sosyal kurumlarda igsellestirerek orgiitle etkilesim halinde olduklar
goriilmektedir. Fakat her orgiitiin farkli kuruculari; liderleri ve farkli sektorlerde faaliyet
gosterip degisik calisma siireglerine sahip olmalar1 nedeniyle, kiiltiiriiniin de ulusal

kiiltiirle birebir ayn1 olmayacag1 agiktir.**®

Orgiit kiiltiirii {izerinde etkisi olan dis ¢evre unsurlarindan toplum kiiltiiriiniin,
devletin ve kanunlarin her orgiitii benzer bigimde etkilemesine ragmen; diger dis ¢evre
unsurlarindan olan “iginde bulunulan sektoér yapisi, misteriler, rakipler” ayni
olmayacagindan kiiltiiriin de 6rgiitlerde farkli olmasi kaginilmaz olmaktadir. Ayni sekilde

i¢ cevre unsurlarmin da farkli olmasu, kiiltiirel farklilik yaratmaktadir.14°

Orgiit kiiltiiriiniin olusmasimi, niteliklerini ve giiciinii ortaya koyan i¢ cevre
faktorleri; faaliyet alani ve iretim konusu, amag ve hedefler, kurucular, yoneticiler,

sahipler, yonetim yaklagimi, tiretim tipi ve teknolojisi seklinde siralanabilmektedir.

Orgiit kiiltiirli, orgiitiin iiyelerinin paylastig1 inanglar, degerler ve varsayimlar
dizisi seklinde tanimlanmaktadir. Bu degerler, 6rgiit iyelerinin davraniglari tizerinde etki
sahibidir ve kisiler, kendi karar ve davraniglarina rehberlik etmek iizere bu degerlere

danismaktadir.

Orgiit kiiltiirli, bir drgiitte islerin yapilma bi¢imi olarak da tanimlanmaktadir.
Schall ise bu kavramu, birbirine bagli olan ve gérece dayanikli, orgiit iiyeleri birbirleriyle
etkilesim kurdukcga evrilen ve bu kisilerin paylastigi degerler, inanglar ve varsayimlar
olarak tanimlamistir. Bu degerler, inanglar ve varsayimlar orgiit iyelerinin davranislarini
aciklamasima, Kkoordine etmesine ve degerlendirmesine yardimci olmakta, oOrgiit
kapsaminda karsilastiklar1 uyaranlara tepki vermelerini saglamaktadir. Orgiit kiiltiirii, bir
noktada her orgiitiin sahip oldugu degerler ve ideolojilere yonelik, iistii kapali olarak ifade

edilen, ortak ve aktarilabilen anlayislardir. Orgiit kiiltiirii, hem &rgiitiin yonetim sistemine

1% Harun Kaya, “Kamu ve Ozel Sektér Kuruluslarinin Orgiitsel Kiiltiiriiniin Analizi ve Kurum Kiiltiiriiniin
Calisanlarin Orgiitsel Bagliligina Etkisi: Gorgiil Bir Arastirma”, Maliye Dergisi, Say1.155, (2008),
s.119-143.

140 Hofstede, ss.15-18.
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hem de temel prensipleri pekistiren bir dizi yonetim uygulamasi ve davranigina temel

niteliginde; degerler, inanglar ve ilkelerdir.}4!

Orgiitlerde islerin nasil yapilacag: ile ilgili bir yol gésterici olan érgiit kiiltiirii,
yapilan islerde takim g¢alismasinin, sorunlart ¢ézme yOnteminin, i¢sel biitiinlesme ve
digsal uyum sorunlarinin ¢ozliimiinii saglayan, grup {lyeleri tarafindan paylasilan,
Ogrenilerek gelistirilen, yeni tiyelere 6rgiit yapisini algilamalari, neyin énemli oldugu ve
nasil davranmalar1 gerektigi konularinda yon gosterici varsayimlar modelidir. Biitiin
orgiitler; bulunduklar1 cografyaya, faaliyet gosterdikleri sektore ve yonetim anlayislarina
gore sekillenen bir kiiltiire sahiptirler. Sahip olunan bu kiiltiir 6rgiitiin ¢alisanlara bakis

acisinin en dnemli belirleyicisidir.'4?

Orgiit kiiltiiriinii olusturan, gelistiren ve devaminda rol oynayan temel unsurlar;
varsayimlar, degerler, normlar ve adetler olarak siralanabilir. Varsayim, bireylerin
kendilerini ve diinyay1 algilama bi¢imi olarak ifade edilmektedir. Kiiltiiriin 6gesi olarak
varsayim, Orgiit iyelerinin algi, diisiince, duygu ve davranislarini yonlendirerek, onlarin
orgiitsel yasama iligkin dogru-yanlis, anlamli-anlamsiz, olanakli-olanaksiz gibi 6n
kabullerini olusturmaktadir. Orgiitte hangi davramisin iyi, dogru nitelikte oldugunu
belirleyen ve birey i¢in dogrular1 gésteren unsur ise degerler olarak ele alinmaktadir.
Normlar calisanlarin belirli bir durumda nasil hareket edeceklerini belirlemekte,
yaptirimlarla desteklenmekte ve orgiit icinde iiyelerin uymasi gereken kurallar biitiiniinii
olugturmaktadir. Adet ise, kiiltiirel kalip ve degerleri giiglendirmek igin yapilan, orgiit
tiyelerinin alg1 ve davramiglarimi etkileyebilmek ig¢in bazi zamanlarda tekrarlanan ve
standart hale getirilen eylemlerdir. Yeni bir yonetici veya ¢alisan1 tanitmak amaciyla

yapilan toplantilar buna drnek olarak verilebilir. 24

Orgiit kiiltiiriiniin tespitinde kullanilan kiiltiirel boyutlar da gerek say1 gerekse
icerik olarak degiskenlik gosterebilmektedir. Ornegin rgiitsel kiiltiir Schein’e gore doga

ile olan iliskiler, dogrunun dogasi, insan dogasi, insan aktivitesinin dogasi, insan

141 Brian T. Gregory ve Stanley G. Harris ve Achilles A. Armenakis and Christopher L. Shook,
“Organizational culture and effectiveness: A study of values, attitudes, and organizational outcomes”,
Journal of Business Research, Vol.62, No.7, (2009), ss.673-679.

142 Ugkun, s.71.

143 dil Tamer ve N. Oykii Iyigiin ve Mehmet Saglam, “Orgiit Kiiltiiriiniin Orgiite Baglilk Uzerindeki
Etkisi”, KAU IiBF Dergisi, Cilt.5, Say1.8, (2014), ss.187-202.
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iliskilerinin dogas: olarak bes boyuta ayrilmaktadir. Hoftsede ve digerleri ise; siirece-
sonuca yonelim, ¢alisana-ise yonelim, dar bakis agisi-profesyonellik, agik-kapali sistem,
siki-hafif denetim, pragmatik-normatif misteri yaklasimi olarak alti farkli boyut ortaya

¢ikarmiglardir.

Triandis ¢alismasinda farkli arastirmacilar tarafindan One siiriilen Orgiit
kiiltiirtiniin otuza yakin boyutunu derlemistir: yas, cinsiyet, grubun kimlerden olustugu
(profesyoneller, aile, ulus), grubun biyiikligi gibi algisal farkliliklara yol agan boyutlar,
ideolojizm — pragmatizm, doga ile uyum, ge¢mise — simdiye — gelecege vurgu, bireycilik—
toplulukguluk, belirsizlikten kaginma, erillik—disillikten olusan bilginin degerlendirilmesi
ve kisiler aras1 temas—temassizlik olarak hareket kaliplar1 bu boyutlara 6rnek olarak

verilmektedir.}#*

Ozetle 6rgiit calisanlarinin islerini yapmak ve sosyal bir davranis kalib1 yaratmak
icin kullandig1 yap1 olarak kiiltiir; insanlarin i¢lerinden gelmekte olup, 6rgiite devamlilik
saglamada, kimlik kazandirmada, farkliliklar1 dengeleme ve geri bildirimler yoluyla
kendi kendini kontrol etmede etkendir.2*® Orgiit kiiltiirii, ¢alisanlarin nasil davranmalari
gerektigini belirten yerlesmis deger, varsayim ve inanglart gosteren, g¢alisanlarin is
yasamlarindaki performanslarini, davraniglarint  ve Dbir biitiin olarak  orgiitiin
performansini énemli derecede etkileyen dgeleri icerir.}*® Orgiit kiiltiiriiniin orgiit i¢inde
etkili bir rolii olmast i¢in giiglii bir kiiltiir gerekmektedir. Giiglii bir 6rgiit kiilttirt, orgiit
caliganlarinin ortak deger, norm ve davranislarini igsellestirmeleri sonucu olusmaktadir.
Glglii  kultirler  orgiit calisanlar1  arasinda  yiiksek  derecede  motivasyon

yaratabilmektedir.}4’

144 Tayfun Oz, Cok Uluslu Orgiitler ve Sube Kiiltiirleri Etkilesimi: Uygulamali Bir Arastirma, Baskent
Universitesi, Doktora Tezi, s.8.

145 Serkan Kosar ve Temel Calik, “Okul Yoneticilerinin Yonetimde Giicii Kullanma Stilleri ile Orgiit
Kiiltiirii Arasindaki iliski”, Kuram ve Uygulamada Egitim Yonetimi, Cilt.17, Say1.4, (2011), s5.581-
603.

146 Ali Acaray ve Hiilya Giindiiz Cekmecelioglu ve Abdulkadir Akturan, “Orgiit Kiiltiirii ile Orgiitsel
Sessizlik Arasindaki Iliskinin Incelenmesi”, The Journal of Academic Social Science Studies,
Say1.35,(2015), $5.139-157.

147 Canan Cetin ve Esra Din¢ Ozcan, Erkan Taskiran, Ata Ozdemirci, Aile Kiiltiiriiniin Aile Isletmesi
Kiltiirii Uzerindeki Etkisi, istanbul Ticaret Odasi Yayinlar, 2010, s.48.
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Yukarida belirtilen farkli orgiit kiiltiirii tanimlarinda belli ortak o6zellikler

bulunmaktadir.
Bu ortak ozellikler asagida gruplanmugtir:*4®

e  Orgiit kiiltiiriiniin, 6rgiit i¢indeki ¢alisanlarca paylasilan degerlerden olusmasi,
e  Orgiit kiiltiiriiniin yazili olmadig1 halde oldugu gibi benimsenmesi,

e  Orgiit kiiltiiriiniin calisanlar icin sembolik anlamlar tasimasidir.

Semboller

Kahramanlar

Rittieller

e

Sekil 3.1: Orgiit Kiiltiiriine ait Ortak Ozellikler

Kaynak: Hofstede’nin ¢alismasindan uyarlanarak tarafimizca olusturulmustur.
(Geert Hofstede, Cultures and Organizations: Software of the mind, 2" Ed., New York:
McGraw-Hill, 2005), s.8.

148 Bahattin Rizaoglu ve Tugrul Ayyildiz, “Konaklama Isletmelerinde Orgiit Kiiltiirii ve Is Tatmini: Didim
Ornegi”, Anatolia: Turizm Arastirmalar1 Dergisi, Cilt.19, Say1.1, (2008), ss.7-20.
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3.1.2 Orgiit Kiiltiirii Katmanlar

Hofstede orgiit kiiltiiriiniin ii¢ katmandan olustugunu 6ne siirmektedir.1*° Birinci
katmani net bir bi¢imde ortaya konulan davraniglar, insanlar tarafindan yapilanlar,
yazinlar ve fiziksel belli bildiriler; ikinci katmani olmasi gerekenlere isaret eden
degerlerden olusan temeller; igiincii katmani ise c¢evreyle bas etmenin yollar

olusturmaktadir.

Birinci katmana ornek olarak; iletisim yoOntemleri, kiyafet yonetmeligi
gosterilebilirken; ikinci katman i¢in 6rgiit ici terfi, dmiir boyu istihdam ve tiglincii katman

icin ise stratejik kararlar, rekabet ile basa ¢ikma yollar1 6rnek olarak verilebilir. >

Schein ise orgiit kiiltiirti katmanlarmi; orgiit kiiltliriintin esas1 olan derin sozsiiz
varsayimlar katmani, grup tarafindan benimsenen ve olmasi gerektiginin disiiniildigi
degerler katmanu, biitiin bunlarin ve sartlarin sonucunda ortaya ¢ikan giinliik davranislar
seklinde ifade etmektedir.*>

Orgiit kiiltiiriiniin  ilk katmanmi olusturan orgiit uygulamalar, Orgiit
caliganlariin kendi birikimleriyle sectikleri, gegmislerine ve uygulamalarina en iyi uyan
fikirler dogrultusunda sekillenmektedir.'® Orgiit uygulamalarmin insan kaynaklari, AR-
GE, c¢alisma davraniglari, kalite yonetimi, muhasebe ve finans gibi pek ¢ok unsuru
kapsadigy ifade edilmektedir. Orgiit uygulamalar: bir faaliyetin yapilis seklinin belirli
kurallara baglanmasidir ve diizenleyici niteligi mevcuttur.®® Ornegin bir pozisyona
personel alimi igin; pozisyonun duyurusu, bagvurularin toplanmasi, miilakat, segme ve
ise alma gibi baz1 kurallar belirlenmistir. Dolayisiyla zamanla “islerin buralarda yapilma
sekli” haline gelen bu durumun 6rgiit iginde kurumsallik kazandigi goriillmektedir. Bu

dogrultuda uygulamalarin standartlasmasiyla ortaya c¢ikan biirokrasi, hem belirsizligi

149 Hofstede, 2005, s.1.

150 Robert Paul Brown, “Organisational Culture and Quality Improvement: A Study”, (Doctor of
Philosophy, University of Plymouth, 1997), ss.120-122.

181 Schein, ss.3-7.

152 Hofstede, 2005, ss.1-10.

153 Ignacio Goémez Roldan, ve Rafael Guillermo Ricardo Bray, “Similarities And Differences Existing In
Cultural Profiles Of Colombian Organizations Of Higher And Lower Performance”,
rev.fac.cienc.econ., Vol.XVII, No.1, (2009), ss.9-24.
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azaltip hareketlerin ongorilebilirligini  arttirmakta, hem de Onemsenen degerleri

gostermektedir.'>*

Boylelikle kurumsal kiiltiirtin dis katmanlarin1 olusturan ve belli bir anlam
tasiyan uygulamalarin, orgiitte fark etmeden tekrar edilen olaylar1 besledigini s6ylemek
miimkiindiir(Sekil 3.1).1%°

Orgiit tarafindan kurulusundan baslayarak kabul ya da reddedilen durumlar,
orgiite ve orgiit disina yansitilmaktadir. Bu siireg ile ortaya ¢ikan semboller ise duygulari
canlandiran ve bireyi harekete geciren nesneler, mimikler, resimler, kelimeler, o kiiltiirde
belli bir anlam ifade eden objeler, iliskiler ve dilsel formasyonlar gibi kavramlari
kapsamaktadir. Yonetimin odasina giris seklinin, odanin biiyiikliigliniin, désenis tarzinin
bile simgesel anlamlar1 mevcuttur. Gergek ya da hayali bir model olarak alinan bireyler,

kahramanlar seklinde ifade edilmektedir.

Orgiitiin kuruldugu andan itibaren kurucularindan emsal gosterilen ¢alisanlaria
kadar orgiit icinde pek ¢ok kahramanin olmasi miimkiindiir. Teknik olarak gerekli
olmayan geleneklerin sosyal yonden temel olusturmalart s6z konusu olmaktadir.

Arkasinda pek ¢ok anlam tasiyan aliskanliklar kolaylikla gdzlemlenebilmektedir.!®

Geleneklerin gelecegi daha tahmin edilebilir kilmamasina karsin, orgiite liye
olan bireylerin endiselerini azalttig1 ifade edilmektedir. Toplantinin kendisinin bile
aligkanliklara hizmet etmesi nedeniyle, toplantilar 6rgiitte sosyal geleneklere en kolay
rastlanilabilecek yerlerden birisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Is toplantilarinda
toplantinin kendisine 6zgii bir dili bulunabilmektedir. Kisa notlar, raporlar, muhasebe
sistemleri ve kutlamalar da buna benzeyen diger gelenekler olarak siralanabilmektedir.
Kiiltiiriin ¢ekirdeginde degerler ve tam olarak ifade edilemeyen; iyi — kotii, giizel — ¢irkin,
normal — anormal, mantikli — akildis1 gibi hisler yer almaktadir. Dolayisiyla degerlerin

orgiitsel davranisa yol gésteren bir unsur oldugunun séylenmesi miimkiindiir. Degerler

1% Karen Cacciattolo, “Understanding Organisational Cultures”, European Scientific Journal, Vol.2,
(2014), ss.1-7.

155 Hofstede, 2005, ss.5-10.

1% Edgar H. Schein, Organizational culture and leadership, 4th Ed., San Francisco: Jossey-Bass, 2010,
s.17.
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ve uygulamalarin bu denli birbirleriyle i¢ i¢e geg¢mis olmalarina ragmen aralarinda

tutarsizliklar oldugu goriilmektedir.

iki farkli iilkede bes orgiitte yirmi degisik birimi inceleyen Hofstede vd. nin bu
arastirmasi neticesinde, orgiitler arasinda deger farkliliklar1 bulundugu ve ayn1 zamanda
beklenmedik bir bigcimde degerlerle uygulamalar arasinda da tutarsizliklar oldugu

sonucuna ulasiimistir.*>’

Yas
0 Aile
wrFcK--———---+-+- -~ Okul
{ Uygulamalar ]
20 Is

Sekil 3.2: Deger Farkhliklar:

Kaynak: Hofstede Geert, “Culture and Organizations”, International Studies of
Management & Organization, Vol.10, No.4, (1980/1981), s.15-41.

3.1.3 Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi

Bir orgiitiin kiiltiirli, orgiitsel hayatin ve davraniglarin tiim alanlarina etki
etmektedir.®® ‘letisim, isbirligi, baglilik, karar verme ve uygulama’ seklinde siralanan
orgiitiin bes temel siireci de orgiit kiiltiiriiniin etkisi altindadir. Ancak orgiitiin tiyeleri,
diisiince ve eylemlere rehberlik eden bu ortak varsayimlari benimseyemediklerinde bu

durumun farkinda olmayabilirler.

157 Hofstede, ss.5-10.
1% Adrian Hudrea, “Organizational Culture”, Transylvanian Review of Administrative Sciences,
Vol.16, (2006), 55.47-56.
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Schein, orgiit kiltiiriiniin  giinlimiizde geg¢miste oldugundan daha onemli
oldugunu savunmaktadir.’®® Artan rekabet, kiiresellesme ve sirket birlesmeleri asagida

belirtilen 6zellikleri gerekli hale getirmistir:
e Etkinlik, kalite, tasarim hizi, tiretim ve iriinlerin dagitimin1 gelistirmek i¢in
orgiitiin birimleri arasinda koordinasyon ve entegrasyon,
e Uriinlerde yenilik,
e Stratejilerde yenilik,

e Bilgi teknolojisi gibi yeni teknolojileri basarili bir sekilde uygulamaya koyma

ve yenilikleri isleme,

e Biribirinden ayr1 c¢alisma birimlerini etkin bir bi¢imde yonetme ve isgiicii

cesitliligini artirma,
e Kiiresel sirketlerin veya ¢ok uluslu ortakliklarin kiiltiirler aras1 yonetimi,

e Sirket alimi1 veya birlesmesi Oncesinde farkli orgiit kiiltiirlerinin 6zelliklerini
kaynastiran metakiiltiirlerin veya hibrid kiiltiirlerin inga edilmesi,

o Isgiicii gesitliliginin yonetimi,

e EKip ¢alismasinin kolaylastirilmasi ve desteklenmesi,

I¢c ve dis degisikliklerin benimsenmesi gerekliliginin yami sira, sayisi giderek
artan orgitler icin maddi varliklara karsi entelektiiel degerler artik esas deger kaynagini

olusturmaya baslamis, bu nedenle de 6rgiit kiiltiirii daha da énemli hale gelmistir.

Bir entelektiiel deger olarak calisanlarin degerini en {ist seviyeye g¢ikarmak,
entelektiiel katilimi tesvik eden ve hem bireysel hem de orgiitsel 6grenmeyi, yeni

bilgilerin yaratilmasin1 ve uygulanmasini, bilgiyi diger kisilerle paylasma istegini

159 Steven Goss-Turner, “The Relationship Between Organisational Culture And Labour Turnover”,
(Doctor of Philosophy, University of Brighton, 2010), ss. 232-233.

180 Dlamini Phesheya Mancoba ve Annette Mentasti ve Anis Mahomed Karodia, “The Impact Of
Organisational Culture On The Strategy And Organisational Effectiveness Of The Swaziland Revenue
Authority”, Singaporean Journal of Business Economics, and Management Studies, Vol.3, No.7,
(2015), s5.88-124.
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kolaylastiran bir kiiltiirii gerekli kilmaktadir. Kiiltiir, asagidaki unsurlari tesvik etmede

Kilit bir rol oynamak zorundadir:

e Bilgi yonetimi
e Yaraticilik
e Katilimcilik

e Liderlik
3.4 Orgiit Kiiltiirii Tiirleri

Orgiit kiiltiirii tiirleri hakkinda farkli goriislere gore farkli simiflandirmalar

yapilmistir. Wallach, Lenhard ve Gambi yaklasimina asagida yer verilmektedir.
3.4.1 Wallach Yaklasimm

Wallach, ti¢ ayr1 orgiit kiiltiiri tiirti belirleyerek bunlar biirokratik, yenilik¢i ve
destekleyici kiiltiir olarak isimlendirmistir. Biirokratik kiiltiir, hiyerarsik ve bolmeli bir
yapiya sahiptir. Sorumluluk ve otoriteyi belirleyen net ¢izgiler vardir. Yenilikg¢i kiiltiir ile;
yaraticilik, sonu¢ odakli olmak ve zorlu bir is ortam1 ifade edilmektedir. Destekleyici
kiiltir ise, ekip calismasini ve insan odakli, destekleyici ve giiven veren bir is ortamini

ortaya koymaktadir.16?

Biirokratik Kiiltiir: Giig, kontrol ve otorite kavramlarinin agik¢a tanimlandigi
sistemli bir yap1 olarak konumlandirilmaktadir. Istikrarli isletmeler icin uygundur. Bu

orgiit kiiltiiriine sahip orgiitlerde yaratici kisiler ¢alisan segiminde tercih edilmemektedir.

Yenilik¢i Kiiltiir: Yenilik¢i kiltiir; risk alma, gelisime agik olma, degisen
kosullara uyum saglama ve biiyiimeye onem veren orgiit ¢alisanlarindan olusan kiiltiir
tipidir. Orgiitler genel olarak yeniliklere agiktir ve yoneticiler yeni firsatlar aramayz tercih

ederek strateji ve yapilarinda olusan degisimi yonetebilmektedir.

161 Ellen J. Wallach, “Individuals and organizations: The cultural match”, Training & Development
Journal, Vol.37, No.2, (1983), ss.28-36.
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Destekleyici Kiiltiir: Destekleyici kiiltiirler, orgiit ¢alisanlarinin birbirlerinden

ogrenebilecekleri uygun bir orgiit iklimine sahip, isbirlik¢i ve sagduyulu kiiltiir tipi olarak

belirtilmektedir. Destekleyici kiiltiirlerde 6zellikle liderler ¢alisanlarini gelistirmek tizere

kendilerini sorumlu hissetmektedir.162

3.4.2 Lenhard Yaklasimi

Lenhard ise, orgiit kiiltiiriinii asagidaki gibi boliimlere ayirarak diizenlemeyi

Onermektedir:

Maddi Kkiiltiir: bina donanimi1 gibi maddi unsurlar,
Sosyal davrams bilesenleri: 6rgiit ¢alisanlari arasinda deneyimlerin paylasimi,
Diisiinsel bilesenler: olaylar karsisinda davranis teknikleri ve standartlari,

Sosyal orgiit: konumlarin ve sosyal iliskilerin, kural ve degerlerin, giig
dagiliminin, aile ve orgiitler gibi kurumlarin, mallarin, devletin ve benzer

unsurlarin bir siralamasinin yapilmast,

Sembolik 6geler: semboller, sosyal anlamda duyular yoluyla erisilemeyen,
algilanabilir olaylar1 kastetmek i¢in kullanilmaktadir. Her toplumun bir iletisim
ve disiince sembolleri sistemi vardir ve bu sistem sozlii ve yazili dil ile
matematik, mantik vb. 6zel dilleri, diger bir ifadeyle, soyut anlamlarin atfedildigi

duyusal olaylar1 igermektedir.

Diisiince orgiitii: koklerini bir toplumdan alan ancak kendilerini bu toplumun
duygu, tutum ve deger sistemi ile 6zdeslestirmeyen bilimsel, felsefi ve dini

sistemlerdir.1%3

162

Gul Giin ve Neslihan Derin, Orgiit Kiiltird Tiplerinin Kariyer Yo6netim Uygulamarma Etkisi: Otel
Isletmelerinde Bir Arastirma. Adiyaman Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Say1 25,
Nisan 2017, ss.353-354.

163 | eo F. C. Bruno ve Jose O. P. de Sousa, “Organizational Culture: How to Measure It - A Case Study”,

E-Leader Tallinn, (2009), ss.1-22.
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3.4.3 Gambi Yaklasim

Orgiit kiiltiirii bircok boyut ve ¢esitlilige sahiptir. Rakip degetler cercevesi onlari
iki boyutlu bir alana kategorize eder. Birinci boyut esneklige kars1 kontrol yonlendirmesi
anlamina gelir. Ikinci boyut, kurulusun i¢inde veya disinda gerceklesen etkinliklere
odaklanmaktadir. Her iki boyutun birlesimi, Orgiit kiltiirlinin dort tiiriini
tamimlamaktadir: grup, gelisimsel, hiyerarsik ve rasyonel. Grup kiiltiirii, esnekligi ve
degisimi vurgular ve i¢ organizasyona odaklanir. Gelisim kiiltiirii ayn1 zamanda esnekligi
vurgular, ancak harici olarak odaklanir. Akilci kiiltiir, harici olarak yonlendirilir, ancak

kontrol odaklidir. Hiyerarsik kiiltiir ise istikrar1 vurgular; Ancak, odak i¢ organizasyon

tizerindedir.
Esneklik
GERUPEULTURU GELISIMSEL KULTUR
Ka}-g[ SE.‘,Z'gi
Baglihk Anlayig
Tutum Adaptasyon
Tartigma Dig destek
Katilim Kaynak edinme
Agiklik Biyime
Orgiit ici Orgiit dis1
odaklilik odaklhilik
HIYERARSIK KULTUR RASYONEL KULTUR
Olgme Bagan
Belgeleme Vermlilik
Bilgi yénetimi Fayda/Etki
Istikrar Hedef belirleme
Eontrol Yon/'taraf
Devamlihk Kararlilik
Kontrol

Kaynak: Miha Skerlavaj, Ji Hoon Song, Youngmin Lee, Organizational
Learning Culture, Innovative Culture and Innovations in South Korean Firms, Expert

Sekil 3.3: Yarisan Degerler Cercevesi

Systems with Applications, 2010, s.6391.
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Orgiit  kiiltiirii  profili ve temel Kkarakteristik —ozellikleri asagida

belirtilmektedirt6*:

Tablo 3.1:

Orgiit Kiiltiirii Profilleri ve Temel Karakteristikleri

Orgiit Kiiltiirii Profilleri
Karakteristikler
Gelisimsel Kkiiltiir Grup kiiltiirii Hiyerarsik kiiltiir Rasyonel Kiiltiir
Uyumlanma Biiyiime, yaraticilik, | Esneklik, orgiitigi | Orgiit i¢i verimlilik, Verimlilik,
dig gevreye uyum odaklilik, insan ortak kiiltiir ve performans,
kaynaklari degerler, hedeflere ulagsma,
koordinasyon, basari
degerlendirme
Temel degerler Yaraticilik, gesitlilik | Ait olma, giiven, Giivenlik, kaide ve Rekabet, basari
katilim kurallar
Liderlik Risk alabilme, Katilimeilik Tutuculuk, Direkt olma, hedef
vizyon gelistirme temkinlilik, teknik odaklilik
konulara odaklanma
Performans Biiyiime, yeni market | Insan potansiyelini Kontrol, verimlilik, | Planlama, verimlilik
oncelikleri gelistirme, kaynak gelistirme, ¢alisan istikrar
yaratma baglilig

Kaynak: Nascimento Gambi, Lillian; Boer, Harry, Strategy, Culture and Innovation
Performance, Proceedings of the 16th International CINet Conference on Pursuing
Innovation Leadership, 2015, s.328.

3.5 Orgiit Kiiltiirii ve Performans

Kiiltiirtin, orgiit ¢alisanlarimin davraniglari iizerinde sahip oldugu etkiden bir
sonug ¢ikarmak amactyla, kiiltiiriin, bir orgiitiin etkinligi tizerindeki etkisi hakkinda ¢ok
fazla arastirma yapilmistir. Daha onceden yapilmis olan arastirmalar, belirli kiltiir
alanlar1 ve belirli etkinlik olgiileri arasindaki dogrudan baglanti hakkinda inceleme
yapmuslardir.1®® Cameron ve Quinn’e gére, basarili sirketler, kritik basar1 faktorlerinde
diisiik puan elde etmektedir. Bu faktorler arasinda; orgiitleri ayni piyasa i¢in rekabet
etmekten alikoyan giris engelleri, yeri doldurulamayan iiriinler, miisteriye bagimli
olmaktan dolay1 satin alicilarin diisiik pazarlik diizeyine sahip olmasi, ayni sekilde

tedarikcilerin alternatif miisteriye sahip olmamaktan dolay: diisiik pazarlik giictine sahip

184 Nascimento Gambi, ve Boer Harry Lillian, “Strategy, culture and innovation performance”, Aalborg
Universitet, (2015), ss.324-337.
165 Gregory, ss. 673-675.
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olmas1 gibi unsurlar yer almaktadir.!®® Bu unsurlar da degerlendirilerek performansta artis

saglanabilir.

[Ik yénetim kuramcilari; memnun ¢alisanlarn memnun olmayanlardan daha
verimli c¢aligtiklarint  6ne stirmislerdir. Likert, calisanlarin tiim potansiyellerini
kullanarak performanslarint ortaya koyma isteklerinin, is hakkinda olumlu duygu ve
tutumlarmni stirdiirmelerine bagli oldugunu belirtmektedir. Ayrica calisanlar olumlu
tutumlart deneyimlediklerinde, isbirligine dayali ¢aba gosterme ihtimalleri de daha
yiiksektir ve bu tiir bir ¢aba da orgiitiin etkinligini arttirabilmektedir. Organ sosyal
aligveris kuramini, ¢aligan tutumu ve orgiit etkinligi arasindaki iliskiyi agiklamak igin
kullanmistir. Sosyal alisveris kurami, is memnuniyeti duyduklarinda ¢alisanlarin orgiite
minnettar kalmaya nasil egilimli olduklarini ve dolayisiyla etkinligi arttirmaya yardimci

olacak sekilde orgiite nasil karsilik verdiklerini tanimlamaktadir.6’

Calisan tutumu ve orgiit etkinligi arasindaki iliski, deneysel olarak da
desteklenmektedir. Calisan memnuniyetinin  orgiitsel analiz  diizeyinde orgiitsel
performans ile olumlu bir bag sahibi oldugu tespit edilmistir. Farkli ¢alismalar da ¢alisan
memnuniyeti ile kazang ve misteri memnuniyeti arasinda bir iliski oldugunu

belirtmektedir.
3.6 Orgiit Kiiltiirii ve Inovasyon

Orgiitsel kiiltiiriin, orgiitsel degisimi igeren projelerin basarisi igin 5nemli oldugu
bilinmektedir. Bilgi teknolojilerinin bir orgiitiin kiiltiirii ile ¢atigmas1 durumunda so6z
konusu uygulamaya, sistemi redderek veya mevcut kiiltiire uyacak bigimde degistirerek

direnis gosterilebilecegi belirlenmistir.6®

Inovasyon kavramu, basarili drgiitler tarafindan kendi ydnetim siireglerine ve

kiiltirlerine iki temel sekilde kaynastirilmaktadir. Bu dogrultuda yenilik¢iligin orgiit

166 Kathryn A. Baker, Organizational Culture, 2004,
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.104.7772&rep=repl&type=pdf, (20 Nisan
2016).

167 Gregory ve digerleri, $5.673-676.

188 Weiling Ke, and Kwok Kee Wei, “Organizational culture and leadership in ERP implementation”,
Decision Support Systems, Vol.45, No.2, (2007), ss.208-218.
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kiiltiriine ya sosyallesme siireciyle ya da inovasyon ve yaraticilik diizeylerini artirarak
katildig: ifade edilmektedir. Buna bagli olarak, kiiltiir bir 6rgiitteki esas yenilik¢i faaliyet
belirleyicisidir. Genel anlamda, inovasyonun getirdigi riskleri almak konusunda ¢ogu
sirketin isteksiz oldugu bir gergektir. Ancak sirketlerin inovasyon yapmalar1 veya yok
olmalar1 gerektigi fikrinin yerlestirilmesinin gii¢ olmasina ragmen, inovasyon Kritik bir

basar1 faktoriidiir.

Inovasyon Kkiiltiiriiniin yerlestirilmesi konusunda genellikle kisa siireli ve
maliyetli riskler olmasina karsin, bu risklere denge getirecek imkanlar i¢in potansiyel
saglamas1 s6z konusu olmaktadir. Fakat inovasyon kiiltiirii yerlestirilmis olsa bile etkin
yenilige yol agacagina iliskin bir garanti bulunmamaktadir. Dinamik bir yetenek olan
inovasyonun, bir orgiitiin ¢ok yonlii olma yeteneginden dogdugu ifade edilmektedir.
Siirdiirtilebilir inovasyon konusunda giiclii ve derin kokleri olan orgiit kiiltiirii temel

etkendir.

Cogunlukla devamli degisimin niteliklerinden birisi olan is iklimlerini tireten
teknolojik inovasyonlar nedeniyle, ileride rekabetgi yapilarii devam ettirmek isteyen
sirketlerin stirekli olarak inovasyon yapma zorunluluklari bulunmaktadir. Sirketler
devamli inovasyon veya istikrarli bir inovasyon akisi iiretmelidirler. Inovatif orgiit
kiiltird, orgiitteki devamli gelisimin bir norm oldugu kiiltiir olup, ayn1 zamanda inovatif
cabalarda devamlilik énemlidir. inovasyonun yalnizca arastirma ve gelistirme gibi belli
gorevleri yerine getiren az sayida ¢alisanin tiiretmedigi; tam tersi biitiin 6rgiit capinda
yerlesmis Ve biitiin ¢alisanlarda bulunan bir felsefe oldugu belirtilmektedir.

3.7 Orgiit Kiiltiirii Boyutlar
3.7.1 Gii¢ Mesafesi Boyutu

Gili¢ Mesafesi; Bazi kiiltiirlerde ve topluluklarda daha az giice sahip olan
kisilerin, giiclin adaletsiz dagilimini kabul ettikleri, diger bir deyisle toplum igindeki
bireyler arasinda var olan giic mesafesinin fazla oldugu goriilmektedir.’®® Bir toplum

icinde genis giic mesafesi varsa, kisiler arasinda var olan giic dagilimi noktasinda

169 Marieke de Mooij and Geert Hofstede, “Cross-Cultural Consumer Behavior: A Review of Research
Findings”, Journal of International Consumer Marketing, VVol.23, (2011), s5.181-192.
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esitsizlikler ve dengesizliklerin olmasi miimkiindiir. Bu gibi durumlar sonucunda tinvan
ve pozisyon gibi unsurlara saygi duyulmasi ve énem verilmesi séz konusudur.'’® Dar giic
mesafesine sahip kiiltiirlerdeki durum ise farklidir. Bu kiiltiirlerde orgiitlerin biitiin karar
asamalarina ¢alisanlarin da dahil edilmesi, fikir ve diisiincelerine bagvurulmasi sebebiyle

gii¢ dagilimindaki esitsizliklere daha az rastlanilmaktadir.*’*

Glig¢ mesafesi boyutu, bir orgiitte giiciin esitsiz dagitildigimin kabul edildigine
isaret etmektedir. Yani orgiitte dar bir giic mesafesini savunanlar “herkesin esit haklari
olmali” derken; genis bir giic mesafesini savunanlar ise “giice sahip olan kisilerin
ayricaliklar1 olmalr” demektedir.}’? Dar gii¢ araliginin oldugu toplumlara érnek olarak;

Irlanda, Yeni Zelanda, Danimarka, israil ve Avusturya gibi iilkeler gosterilebilmektedir.

Venezuela, Filipinler, Guatemala, Panama ve Malezya gibi tilkeler ise genis giic
araliginin gortldigi toplumlara 6rnek teskil etmektedir. Hosftede tarafindan yapilan
aragtirma neticesinde, Tiirkiye’nin genis mesafeli toplum oldugu sonucuna ulasilmistir.

Tablo 3.2:

Dar/Genis Giic Mesafeli Kiiltiirlerin Ozellikleri

Genis Gii¢ Mesafesi Dar Gii¢ Mesafesi
e (Cogunluk Bagimh e (Cogunluk Bagimsiz
e Merkezi Karar Yapist e Merkezi Olmayan Karar Yapisi
e Otokratik Karar Mekanizmasi e Paylasilan Karar Mekanizmasi
e Diisiik Teknoloji Thtiyaci e Daha Fazla Teknoloji ihtiyact
e Daha Statik Toplum e Teknolojik Degisim Momenti

Kaynak: Tanimlar araciligryla tarafimizca olusturulmustur.

170 Ming-Yi Wu, “Hofstede’s Cultural Dimensions 30 Years Later: A Study of Taiwan and the United
States”, Intercultural Communication Studies, Vol.XV, No.1, (2006), ss.33-42.

11 Handayani Rinuastuti, Djumilah Hadiwidjojo, Fatchur Rohman and Nur Khusniyah, “Measuring
Hofstede’s Five Cultural Dimensions at Individual Level and Its Application to Researchers in Tourists’
Behaviors”, International Business Research, Vol.7, No.12, (2014), ss.143-152.

172 Abdullah Kalkan, “Algilanan orgiit kiiltiiriiniin Orgiitsel vatandaslik davranisi iizerindeki etkisi”,
(Doktora Tezi, Selguk Universitesi, 2013), s5.45-46.
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3.7.2 Belirsizlikten Kacinma Boyutu

Belirsizlikten kac¢inma; belirsizligi tehdit olarak géren toplumlarda, bireyler
yasamlarin1 daha giivenli hale getirmek i¢in, yazili ve sekilsel kurallar1 ve is giivenligini
arttirma yoluna gideceklerdir. Orgiit kurallarina gore hareket etmenin dogal bir davranis
oldugu bu toplumlara karsilik, belirsizlikten kagcinmanin fazla goriilmedigi toplumlar da
vardir.}”® Belirsizlikten kagmmanin fazla olmadig: toplumlarda; farklilik, yenilik ve
degisim karsisinda endise duyulmamaktadir. Belirsizlikten kaginma egilimi yiiksek olan
toplumlarda bireyler, risk tstlenmezken; belirsizlikten kaginma egilimi diisiik olan
toplumlarda bireyler, daha kolay risk almakta, farkli fikir ve davranislara karsi daha
toleransli olmakta ve sonucunda da degisime daha fazla agiktirlar. Belirsizlikten kaginma
egilimi yiiksek olan topluma sahip olan orgiitlerde calisanlar, yazili kural ve siireglere
bagl kalma, is giivencesine daha ¢ok sahip olma egilimindedir. Ayrica degisimlere ve
yeniliklere, tasidig1 belirsizliklerle orantili olarak mesafelidirler.t’* Ulkemizde ise yapilan

arastirmalarda belirsizlikten kaginma egiliminin yiiksek oldugu tespit edilmistir.

Tablo 3.3:

Diisiik/Yiiksek Belirsizlikten Kacinma Kiiltiirlerinin Ozellikleri

Yiiksek Belirsizlikten Kacinma Diisiik Belirsizlikten Kaginma
e Kisiler Arasinda Diisiik Giiven e Kisiler Arasinda Giiven Unsuru
e Bilinen Riskleri Alma e Bilinmeyen Riskleri Almaya istek
e Daha Fazla Yazili Kural e Daha Az Yazili Kural
e Diisiik Internet Kullanimi e Yiiksek Internet Kullanim1
e Diisiik Yenilik Oran1 ve Yenilige e Yiiksek Yenilik Orani, Yeniliklere
Kars1 Direng Acgiklik

Kaynak: Tanimlar araciligiyla tarafimizca olusturulmustur.

113 Cristina Vasile, and Luminita Nicolescu, “Hofstede’s Cultural Dimendsions and Management in
Corporations”, Cross-cultural Management Journal, Vol.XVIII, No.9, (2016), ss.35-46.
174 Kalkan, s. 46.
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verilen degerin ise arka planda kaldig: kiiltiiriin eril kiiltiirii ifade ettigi; sefkat, merhamet,
nezaket, sadakat, ¢ocuk sevgisi ve anlayis, sicaklik gibi kavramlarin ise toplum iginde
disilikle iliskilendirildigi goriilmektedir.}” Disil kiiltiir genellikle, kisilikle 6zdeslestirilen
sefkatli, merhametli, nazik, sadik, ¢ocuklara kars1 sevgi dolu, baskalarina kars1 duyarli
olma gibi o6zellikleri igermektedir. Yasam Kkalitesi ve is giivenligi kavramlar1 6nem
tasimaktadir. Bir kiiltiriin erillik boyutu ise eril 6zellikler olan, yiikselme tutkusu,
rekabetci olmak, egemen ve baskici tavir takinmak, kendine giivenli, bagimsiz ve tavir
koyucu olmak, para kazanmaya énem verme ve materyalist egilimlerin egemen olmasi

gibi ozellikleri igermektedir.’® Tiirkiye’nin disil kiiltiiriin baskin oldugu toplumlardan

3.7.3 Erillik ve Disillik

Bir toplumun 6nde gelen degerlerinin para elde etme, rekabet¢ilik oldugu, insana

biri oldugu belirtilmektedir.

Tablo 3.4:

Disil/Eril Degerlere Sahip Kiiltiirlerin Ozellikleri

Eril

Disil

Calismak I¢in Diizenli Yasam
Baskalarinin Fikirleri Icin
Tiiketim

Daha Az Kadin Istihdami
Diisiik Okur Yazarlik Oran
Diisiik Gelir Seviyesi

Diizenli Yasam I¢in Calisma

Ihtiyag I¢in Tiiketim

Daha Fazla Kadin Istihdami1
Yiksek Okur Yazarlik Orani
Yiiksek Gelir Seviyesi

Kaynak: Tanimlar araciligiyla tarafimizca olusturulmustur.

175 Hamza Khastar, Reza Kalhorian, Gholam Ali Khalouei, and Meghdad Maleki, “Levels of Analysis and
Hofstede’s Theory of Cultural Differences: The Place of Ethnic Culture in Organizations”, 2011
International Conference on Financial Management and Economics, Vol.11, (2011), ss.320-323.

176 Kalkan, s.47.
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3.7.4 Bireycilik ve Toplulukc¢uluk

Bireycilik—Toplulukguluk: Toplumlar topluluk¢u ve bireyci olmak tizere ikKi
boliimde incelenmektedir. Bireyci toplumlarda “ben” diistincesi hakimdir ve bireyleri
aldiklar1 kararlarin kendilerine ait olmasii istemektedir. Bireycilik ve toplumculuk
kiiltiirel degiskenini, bireylerin grupla biitiinlesme diizeyi olarak tanimlanmaktadir. Kimi
orgiitlerde bireyciligi 6n plana ¢ikaran inang ve degerler daha hakim durumda iken, Kimi
orgiitlerde ise toplumculugu 6n plana ¢ikaran inang ve degerler daha hakimdir. Bireycilik
ya da toplululukguluk inang¢ ve degerlerinin daha hakim durumda olmasi, birey veya
gruplarm tutum ve davranislarina yansimakta ve farkli uygulamalara neden olmaktadir.*’’
Bireysel basarinin ¢ok 6nemli oldugu bu toplumlara 6rnek olarak; Avustralya, Kanada,
Ingiltere ve Amerika gibi iilkeler gosterilmektedir. Guatemala, Panama, Ekvator,
Venezuela gibi bireylerin kendilerini 6rgiite, sirkete ve aileye bagli hissettikleri, 6rgiitiin
bir pargasi gibi hareket ettikleri toplumlarda ise topluluk¢uluk 6nem arz etmektedir.

Tiirkiye’nin yiiksek toplulukg¢uluk tarafinda yer aldig1 goriilmektedir.

Tablo 3.5:

Bireyci/Toplumcu Kiiltiirlerin Ozellikleri

Topluluk¢u Bireyci
e Teknoloji Transferi Imkani e Gelisen Teknolojileri Uyarlama
e Etkin Grup Kararlari e Oncelikli Bireysel Karar Verme
e Daha Az Ekonomik Gelisme e Daha Fazla Ekonomik Gelisme
e Diisiik Bilgisayar Kullanimi e Yiksek Bilgisayar Kullanimi
e Bilimsel Yeniliklerden Uzak e Bilimsel Yeniliklere Acik

Kaynak: Tanimlar araciligryla tarafimizca olusturulmustur.

Yukarida Ozetlenen Orgiit kiiltiiriiniin boyutlar1, 6zellikle sirketlerde strateji

gelistirme konusunda kullanilmaktadir. Strateji gelistirirken olusturan misyon ve vizyon

177 Kalkan, ss.46-47.
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kavramlar1 cercevesinde, orgiitte ortak degerler ve davranislar mevcuttur.l’® Orgiit
kiiltiirti ortak bir takim degerler ve tutumlardan olusmaktadir. Hofstede’nin bireycilik-
topluluk¢uluk boyutu anlaminda misyon ve vizyon kavramlari ortak degerlerde
bulusmay1 gerektirdiginden, topluluk¢u kiiltiirlerde orgiit kiiltliri ve stratejisi basarili
olmaktadir.}”® Fakat bugiin bireyselciligin etkin olarak goriildiigii Kanada, Amerika ve
Ingiltere gibi iilkelerde, gii¢lii bir orgiit kiiltiirii olan ve basarili stratejiler kurarak
uygulamaya gegirebilen sirketlerin daha yogun oldugu bir gercektir. Ayrica Hong Kong,
Japonya, Singapur gibi toplulukgulugun hakim oldugu iilkelerde de basarili isletmelere
rastlanmaktadir. Bu durumda bireyselciligin agir bastigi toplumlar olmasina karsin
Kanada, Ingiltere ve Amerika gibi iilkelerde &rgiitlerin basarisinin ¢ok yiiksek olmasi
nedeniyle bireyci toplumlar mi, toplulukg¢u toplumlar mu strateji kurma ve orgit kiltiirt
kavraminda daha basarililar sorusuna net bir cevap vermek miimkiin degildir. Ancak
yapilan c¢alismalar bireyselci kiiltiiriin ve diisiik diizeyde belirsizlikten kagimmanin

inovasyon iizerinde etkili faktdrler oldugunu ortaya koymuslardir. '8

Calisanlarin fikirlerine, katilimma 6nem verilen ve c¢alisanlarin karar siirecine
dahil edildikleri toplumlarda dar giic mesafesi bulunmaktadir. Orgiit kiiltiirii kavraminin
tanimlanmasinda tutumlar ve ortak degerlerden; misyon ve vizyon kavramlari agisindan
da giic mesafesinin dar oldugu toplumlar ve paylasilan degerler arasindaki iliskiden
bahsedebilmektedir. Dar giic mesafesinin oldugu toplumlarda stratejinin basariya ulasma

olasilig1 daha fazladir.

Bu toplumlarda calisanlarin, hem edilgen olduklari hem de 6rgiitiin kararlarina
etki eden kisiler olarak katilim sagladiklari goriilmektedir. Diinyaca tnli biiyiik
isletmelerin Uist diizey yoneticileri gbz oniine alindiginda, bu kisilikler agirlikli olarak dar
giic mesafesine sahip tilkelerde yer almakta ve bu iilkelerde faaliyet gosteren sirketlerin

basar1 oranlar1 da ¢ok daha yiiksek olmaktadir.

178 Marieke de Mooij and Geert Hofsted, “Cross-Cultural Consumer Behavior: A Review of Research
Findings”, Journal of International Consumer Marketing, Vol.23, (2011), ss.181-192.

119 Rinuastuti ve digerleri, ss.143-152.

180 Yuriy Gorodnichenko, and Gerard Roland, “Culture, Institutions and the Wealth of Nations”, School of
Public Policy University of Michigan IPC Working Paper Series, Number 104, (2010), ss.1-3.
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Belirsizlikten kaginmanin yiiksek olmadig: toplumlarda, inovasyon ve risk alma
gibi gesitli faaliyetler 6n plana ¢ikmaktadir. Bu da orgiit ¢alisanlarinin basarisi tizerinde
artis etkisi yapmaktadir. Belirsizlikten ka¢inmanin yiiksek oldugu toplumlarda ise;
bireylerin orgiit kurallarina gore hareket etmesi nedeniyle calisanlarin karar verme,
inisiyatif alabilme, 6zgiirce hareket edebilme konularinda alanlarinin sinirli ve sanslariin

daha diisiik oldugu ifade edilmektedir.

Eril kiiltiir yapisina sahip olan ve disil kiiltiir toplum yapisina sahip olan iilkeler
arasinda da pek ¢ok farkliliklar géze carpmaktadir. Disil kiiltiirlerde, orgiit igi kisiler arasi
iliskilerin uyumu ve karsilikli anlagmalar 6n plana g¢ikmaktadir. Buna karsilik eril
kiiltirin yogun oldugu toplumlarda ise basari ve gii¢c kavramlarinin 6nemli oldugu

goriilmektedir.
3.8 Orgiit iklimi ve Risk Alma

Orgiit kiiltiirii kavran ile sikga birlikte kullanilan &rgiitsel iklim kavram, drgiit
tiyeleri tarafindan hissedilip, gozlemlenebilen ve davranislari tizerinde etkili olan, kiiltiire
gore daha cabuk olusan ve degisiklik gosteren psikolojik bir ortam olarak ifade
edilebilmektedir.

Orgiitsel iklim, kuruluslardaki insan davranislarin1 anlamada 6nemli etkileri olan
anlaml bir yapidir.'®! Orgiitsel iklime yonelik 6zellikler asagidaki gibidir:
e iklim genellikle zamanla degisebilen bir yap: olarak diisiiniilmektedir.

e Orgiit iiyeleri arasinda paylasilmaktadir ve bu da kisiler arasinda fikir birligine

neden olabilmektedir.

e Uyelerin birbirleriyle ve &rgiitsel politikalar, yapilar ve siireglerle etkilesim

kurarak olusturdugu orgiitiin izlenimlerinden olusmaktadir.
e Iklim yapis1, cok boyutludur.

e “Orgiit hissi' anlamina gelmektedir.

181 Monia L. Castro, Nico Martins, “The relationship between organisational climate and employee
satisfaction in a South African information and technology organization”, SA Journal of Industrial
Psychology, Vol.36, No.1, (2010), ss.1-9.
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e iklim, potansiyel olarak bir kisinin davranisini etkileyebilmektedir.

Iklim kapsaminda yoneticiler firma faaliyetleri icin tercihlerinde risk agisindan
tarafsiz olarak degerlendirilmektedirler: Yoneticinin riskten kaginmasi, inovatif
projelerin de baslamasini veya tamamlamasini onlemektedir. Bu yo6netimsel sorunu
azaltmak ve yoneticilerin risk alma yonelimlerini arttirmak igin tesvik edici veya

denetleyici mekanizmalarla kurumsal yonetime basvurulmas: gerekmektedir.182

182 Amel Belanes, and Rym Hachana, “Corporate Governance And Managerial Risk-Taking In Tunisia:
An Agency Perspective”, Journal of Global Business Administration, Vol.2, No.1, (2010), ss.53-70.
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4. BOLUM

INOVASYON VE STRATEJI iLISKiSi

4.1 Strateji Kavram ve Amaci

Literatiirde stratejinin  kelime kokeninin iki kaynaga dayandigi ifade
edilmektedir. Bunlardan ilki; Latince yol, ¢izgi veya yatak anlamimna gelen “stratum”
kavramiyla, ikincisi ise eski Yunanli General Strategos’un adiyla ilgilidir. Generalin
sanatin1 ve bilgisini belirtmek {izere kullanilmistir.® Tiirk Dil Kurumuna gére strateji;
“Bir ulusun veya uluslar toplulugunun, baris ve savasta benimsenen politikalara destek
vermek amaciyla politik, ekonomik, psikolojik ve askeri giigleri bir arada kullanma bilimi
ve sanati, sevkiilceys” seklinde tanimlanmaktadir.'®* Strateji, bilimsel bir disiplin olarak

gelismesini askeri alanda tasidig1 5neme borgludur.

Strateji, cogunlukla 6rgiit ve dis gevresi arasindaki mevcut baglantilar1 organize
etme ve orgiitiin rekabette 6ne gegcmek lizere kaynaklardan faydalanmasi seklinde
aciklanmaktadir. Strateji tiretme Sebebi, piyasalardaki belirsizlikten 6rgiit i¢in avantajli
durumlar saglamaktir. Strateji tespiti ve uygulanmasi, tiim orgiitler agisindan 6nem
tasimaktadir. Orgiitler ancak bu yolla baska orgiitlerle yarisabilmekte ve onlara karsi
tistiin gelerek varliklarin1 devam ettirebilmektedir. Stratejik yonetim, bir 6rgiitiin ileriye
yonelik programlarini ve tespit ettigi amaca ne sekilde erisebilecegini belirlemektedir.
Bununla birlikte, 6rgiit bazinda isletmenin kendisini baska orgiitlerden ayiran nitelikler
kazanmasina da yol agmaktadir. Stratejik planlama ise, orgiitiin i¢ ve dis ¢evrelerinin
incelenerek kuvvetli ve kuvvetsiz taraflarinin tespit edilmesi ve bu sekilde uzun dénemde
orgiitiin kurulmasindaki hedefe varilmasina neden olacak yontem ve kaynaklarin agikc¢a

tanimlanmasidir.18®

183 Erol Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Beta, 2013 s.1.

184 http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&kelime=STRATEJ%C4%B0 (10 Haziran 2017)

185 Eren, s.1.

18 Ziimriit Ecevit Sat1 ve Ozlem Isik, “Inovasyon ve Stratejik Yonetim Sinerjisi: Stratejik inovasyon”,
CBU Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt.9, Say1.2, (2011), s5.538-559.
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4.2 Strateji Ilkeleri

Genel kabul gormiis askeri strateji ilkelerinin orgiitlerin yonetiminde de
kullanilabilecegi 6n goriisii hakimdir. Siirekli rekabet ortami i¢inde varligini siirdiirmek

ve gelismek isteyen orgiitlerin de dikkate almasi gereken ilkeler asagida belirtilmektedir:

e Giiglii olma ilkesi: Bu ilke, orgiitiin kaynaklar agisindan zengin olmasi Ve iistiin

teknik ozelliklere sahip iiriin gelistirmesi gerekliligini belirtmektedir.

e Giigleri, kuvvetli olunan nokta etrafinda birlestirerek, diismani zayif oldugu
yerden ¢okertme ilkesi: Bu ilke 6rgiitiin miimkiin oldugu kadar istiinliigi elinde

bulunan alanlarda daha da uzmanlasmasi gerektigini ifade etmektedir.

e Amag-arag¢ uygunlugu ilkesi: Bu ilke 6rgiitiin daima gergekleri g6z 6niine alarak

amaglarin1 saptamasi gerektigini ifade etmektedir.

e Esneklik, uysallik ve ihtiyat ilkesi: Kosullarda meydana gelebilecek olasi
degisimlerin géz Oniinde bulundurulmasi ve degisime adaptasyon yetenegi

olarak belirtilmektedir.

e Giiglerin ekonomisi veya etkin bir sekilde kullanilmas ilkesi: Orgiitlerde iiretim
faktorlerinin verimli olarak dagitilmasi ve zamanin iyi sekilde degerlendirilmesi

gerekliligini belirtmektedir.

e Ates ile hareketi birlestirmek ilkesi: Rakiplerin ataklarini 6nleyici tedbirler

alarak denge saglama olarak belirtilmektedir.

e Kayip vermeden geri g¢ekilmeyi bilme ilkesi: Verimsiz hale gelen iiriinlerin
tiretiminin sonlandirilmas1 ve inovatif projeler {izeriden yeni iiriin-pazar

alternatiflerinden faydalanilmas: gerekliligini ifade etmektedir.8’

187 Eren, s5.3-4.
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4.3 Stratejinin Iligkili Oldugu Diger Kavramlar

Strateji isletmenin yasam dongiisiinde rekabet dstiinliigii elde etmek tizere
belirlenmis yonetsel bir faaliyettir. Stratejinin iligkili oldugu diger kavramlara yonelik

aciklamalar agagidaki gibidir.
4.3.1 Strateji ve Vizyon Iliskisi

Vizyon, yoneticinin daha o6nce hi¢ diisliniilmemis, denenmemis ya da
basarilmamis, gelecekte basarilacagimi diistindiigii, 6zgiin disiincelerinin birlesimidir.
Yoneticinin yaraticilik yetenegini ve farkli goriislerden beslenme derecesini de
yansitmaktadir. Yoneticinin gelecekle ilgili hedefledigi faaliyetleri astlarina agiklamasi,
paylasmasi ve onlar1 ikna ederek motive etmesi 6nem tasimaktadir. Vizyon stratejinin
kaynag olarak degerlendirilmelidir.'®® Vizyon ulasiimak istenen hedef olup, belirli duygu

ve degerler kapsaminda bir eylem plan1 ile bu hedef gerceklestirilmeye calisiimaktadir.'8®
Iyi bir vizyonun 6zellikleri asagida belirtilmektedir:

e Kendine 6zgii ve farkli olmalidir.
e Tiim faaliyetlerin benimsenerek degerlendirilmesi gerekmektedir.

e Vizyonun paylasilmasi ve diger kisilerce anlasilmasi vizyona deger

kazandirmaktadir.

e Bagka iilkelerde yapilabilecek faaliyetlerin belirlenmesi ve agiklanmasi

gerekmektedir.
e Stratejilerin belirlenmesinde fayda saglamaktadir.

o Stratejilerin; risk alma unsurlari, yenilik¢ilik anlayisi, yaraticilik yetenekleri

hakkinda bilgi vermektedir.1*

188 Eren, s.19.
189 Hayri Ulgen, S. Kadri Mirze, isletmelerde Stratejik Yonetim, Beta, 2013, 5.177.
190 Eren, s.20.
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4.3.2 Strateji ve Misyon Iliskisi

Misyon kavramu, ticari kurallar ve pazar hedefi bulunan stratejik bir ara¢ olarak
tanimlanmaktadir. Orgiit amaclarminin belirlenerek, uygulanma siireci olan misyon;
stratejinin ilk basamag: olarak belirtilmektedir.!® Orgiitiin hizmetleri, miisteri Kitlesi,
kullanilan temel teknolojiler, is yapma felsefesi ve isletmenin kendini nasil gordiigii bu
asamada belirlenmektedir. Misyonun, stratejinin agiklanmasindan 6nce belirlenmesi
gerekmektedir. Strateji ise misyona uygun olacak sekilde kaynaklar1 nasil yonetecegini

aciklayan daha somut bir kavramdir.t

Etkili bir misyon; uzun doénemli bir amag¢ olup ortak deger ve inanglardan
olusmalidir. Isletme ¢alisanlarmin tamamini kapsamalidir. Belirli bir 6rgiite 6zgii olmakla
birlikte nicelikten ¢ok nitelikle ilgili bir deger olmalidir. Orgiitiin disina ydnelik olmali

ve daha iyi, daha iistiin basarilar1 hedeflemelidir.*%
4.3.3 Strateji ve Politika Iliskisi

Strateji ve politika yonetim alaninda fazlasiyla karigtirllmaktadir. Politika yol
gosterme Ve belirlenmis amaglara ulasmak tizere olusturulan genel plandir. Bu dogrultuda
uygulamalarla ilgili ilkeler dizisini ve kurallar toplamini olusturmaktadir. Strateji ise olasi
senaryolarin tahmin edilemedigi, kismen belirsizlik kosullar1 olarak nitelendirilebilecek
durumlar i¢in olusturulmus kararlar biitiinii olarak tanimlanmaktadir. Strateji gelecegi 6n
gorme, sezme ile ilgili bir kavramken politika 6zel durumlar igin tiretilmis ilke, kural veya

emirlerden olusmaktadir.

Strateji ve politika amag odakli olmalar1 agisindan benzerlik igermekle birlikte
stratejinin amaca daha yakin oldugu soylenebilmektedir. Stratejik faaliyetler esnasinda
biitin kaynaklar amag¢ dogrultusunda kullanilirken; politik faaliyetlerde ayni baglilik

goriilmemektedir.

191 H. Ridvan Yurtseven, Stratejik Yonetim Siirecinde Misyon Kavrami, Yonetim, Say1 9, 1998, ss.26-33.

192 Eren, s.21.
193 Ulgen, Mirze, s.174.
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4.3.4 Strateji ve Taktik Tliskisi

Taktik, usul ve teknik acidan stratejiden daha ayrintilidir. Taktik, strateji ile
dagitilan kaynaklarin etkili uygulama ve harekat plani olarak da adlandirilabilir. Strateji
bir nizam, diizen ve tasari ile ilgili diistinsel bir islem, taktik ise harekete gegme ve
uygulamanin ayrintili bir diizeni ile ilgilidir. Her stratejiyi uygulamaya koyacak mutlak
birtakim taktikler gereklidir. Bu yiizden taktik stratejiyi gergeklestiren bir ara¢ ve onun

devami olarak tanimlanmaktadir.'%

Bu dogrultuda taktik; belirlenen strateji 1siginda hedefe ulasmak {izere
olusturulan yontemler olarak adlandirilabilir. Taktigin tanimlanabilmesi i¢in Stratejinin
onceden belirlenmis olmasi gerekmektedir. Stratejinin uzun vadeli bir yol haritasi oldugu
diistiniildiigiinde, taktigin nispeten daha kisitli siireli bir uygulama alant mevcuttur. Belirli
bir stratejiyi uygulamak tizere birden fazla ve farkli taktikler kullanilarak; ayni strateji

ozelinde ilerlemek miimkiindiir.
4.3 Stratejik Yonetimin Siirecleri

Hangi orgiit olursa olsun ve hangi endiistride faaliyet gosterirse gostersin
kuruldugu andan itibaren bir stratejiye ve yonetim organizasyon modeli ve siirecine
ihtiya¢ duymaktadir. Bu strateji de 6rgiitiin ortaya koyacagi nihai iiriiniin, hizmetin veya

degerin ortaya ¢ikmasina sebep olmaktadir.®®
4.3.1 Stratejik Planlama Evresi

Planlama siireci, olas1 eylemler arasindan 6rgiit geneli igin ayr1 ayri Stratejiler
belirlenmesi anlamina gelmektedir. Planlama yapilirken, kaynaklarin belirlenecegi ve
istenen sonuglar1 elde etmek icin uzun vadede yapilacak eylemlerin tanimlanacagi
stireglerin yiiriitiilecegi varsayillmaktadir. Planlama kurumsal basari i¢in oncelikli bir

eylem olarak kabul edilmektedir. Planlama igin farkli nedenler bulunmaktadir.1%

194 Eren, ss.23-25.

19 David J. Teece, “Business Models, Business Strategy and Innovation”, Long Range Planning, Vol. 43,
(2010), 55.172-194.

19 Tiitfii Sagbansua, Strateji, Rekabet Ve Rekabet Giicii Iliskileri, Akademik Bakis Uluslararasi
Hakemli Sosyal Bilimler E-Dergisi, Say1:9, 2006, ss.1-6.
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e Orgiitler eylemlerini koordine etmek igin plan yapmalidir.
e Orgiitler gelecegi gozeterek plan yapmalidir.

e Orgiitler “rasyonel” davranabilmek ve kontrol sahibi olabilmek icin plan

yapmalidir.

Bu dogrultuda planlamanin stratejik bir siire¢ oldugu agiktir. Stratejik planlama,
bir orgiitiin basarmak istedigi amaglar1 bigimlendiren ve buna rehberlik eden temel

kararlarin ortaya ¢ikarilmasi i¢in gosterilen disiplinli bir ¢aba olarak tanimlanmaktadir.

Stratejik planlamanin temeli, ikinci Diinya savasi sonrasinda orgiitlerde goriilen
uzun dénemli planlama uygulamalarina dayanmaktadir. Uzun dénemli planlar o donem
i¢in; analitik yaklasimdan ¢ok mevcut durumun gelecege yonelik olarak tahminlemesi
seklindedir.

Stratejik planlama genis c¢apli olarak bilgi toplanmasini, alternatiflerin
arastirilmasini ve mevcut kararlarin gelecekteki etkilerini aragtirmayi gerektirir. Stratejik
planlama bir firmanin uzun dénemli hedeflerinin belirlenmesi ve bunlarin basarilmasi i¢in
en uygun yaklasimlarin belirlenme stirecidir ve tanimlanan bir hedefe ulasmak igin
strateji gelistirme siirecinden olusmaktadir. Stratejik planlama su eylemler yoluyla
gelecekte daha memnuniyet verici sonuglarin elde edilmesine yardimci olur: Dig diinyay1
etkilemek veya daha uygun sonuglar elde etmek i¢in disaridan programlar ve eylem

planlar1 alip benimsemek.%

Stratejik planlama, yonetime entegre olmus ve yonetim siirecinden bagimsiz
olmayan orgiitiin basladig1 noktadan ilerlemeyi planladig siireci ortaya koyan islemler
biitiinii olarak nitelendirilmektir ve olusturulacak stratejinin énemli bir noktasidir.!%
Ancak stratejik planlama yaklasimi dis ¢evreyi incelerken, 6rgiitiin i¢ dinamikleri iizerine
calismamistir. Bu dogrultuda orgiit ana islevlerinden planlamaya stratejik bir boyut

eklemis, yonetimin diger islevlerini ise goz ardi etmistir.1%

197 Ulgen, s5.38-39.
1% George A. Steiner, Strategic Planning, New York: Simon & Schuster, 1979, s.3.
199 Ulgen, s.39.
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4.3.2 Stratejik Yonetime Gecis

Stratejik yonetim, Orgiitlerin vizyonlarina yonelik gereken degisiklikleri
belirleme, olusturma ve performansini 6lgme amaciyla olusturulan bir sistemler
yaklagimidir. Stratejik planlamanin degerlendirmedigi orgiit kiltiird, yapisi ve kontrol
islevlerini de kapsamaktadir. On planlama ve stratejik planlama siireglerini de iceren
stratejik planin 6tesine gegen stratejik yonetim, stratejik planin yayilmasi ve uygulanmasi
ile sonuglarin Gl¢iilmesi ve degerlendirilmesidir. Yayma, planin tamamlanarak tim
calisanlara iletilmesini igermektedir. Uygulama, plana kaynak saglamayi, plani
uygulamaya koymay1 ve bu eylemlerin yonetimini igermektedir. Olgme ve degerlendirme
ise yalnizca uygulama eylemlerini izlemeyi degil, daha da onemlisi, kurulusun bu
eylemlerin sonucunda nasil degistigini degerlendirmeyi ve bu bilgileri, plan1 giincellemek

icin kullanmay1 icermektedir.?%

Stratejik yonetim, vizyon dogrultusunda ilerlerken ihtiya¢ duyulan degisimleri
tespit etmek, gergeklestirmek ve orgiit basarisin1 degerlendirmek iizere uygulanan bir
sistem goriisiidiir. Bu anlamda, 6n planlama ve stratejik planlama siireglerini de kapsayan

stratejik bir plandan daha fazlasidir.?%

Stratejik yonetim; finans, iiretim, pazarlama ve hedefe yonelik teknoloji gibi
islevsel sahalarin kaynaklariin diizenlenerek iyilestirilmesidir. Stratejik yonetim; tim
kaynaklarin kullanimini belirleyen ve orgiitiin igerigine ve istikametine yon veren, iist
seviye idarecinin kabul ettigi politikalar dizisidir ve orgiitin faal oldugu g¢evreyi goz

oniinde bulundurmaktadir.?%?

20 Denise Lindsey Wells, Strategic Management for Senior Leaders: A Handbook for
Implementation, New York: Total Quality Leadership Office, 1998, ss. 4-5.

201 Matthew R. Fairholm, “Leadership and Organizational Strategy”, The Innovation Journal: The
Public Sector Innovation Journal, Vol.14, No.1, (2009), ss.1-16.

202 Neil Ritson, Strategic Management, Ventus Publishing, 2011, s. 17.
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Kaynak

Yonetimi Z Hedefler

Strateji

Sekil 4.1: Stratejik Yonetim
Kaynak: Tanimlar araciligiyla tarafimizca olusturulmustur.

Bower, stratejik yonetimin asagidaki islevleri icerdigini belirtmektedir?®:

e Hedef belirleme: Orgiitiin yogunlagmas1 gereken siirekli biiyiime gibi temel
unsurlara karar verilmesi.

e Strateji planlama: Hedeflere basarili bir sekilde erismek ve 6ne gegmek igin

kavramlar, fikirler ve planlar gelistirme.?*

e Amaglar koyma: Hedeflerden daha kisa zamanda veya daha dar kapsamla

amaglara ulasma.

e Bir orgiit felsefesi gelistirme: “burada yaptigimiz isleri yapma sekline” katki

saglayacak inanglar, degerler, tavirlar ve yazilmamus ilkeler olusturma.

e Politikalar olusturma: Stratejiyi, orgiit felsefesiyle uyumlu olarak yiiriitmedeki
tiim ana faaliyetlerin performansini yonlendirme amacli eylem planlarina karar

VEerme.

e Kurulus yapisim planlama: Insanlarin strateji, felsefe ve politika ile uyumlu

olarak faaliyetleri yerine getirirken uyum iginde ¢alismalarina yardimci olma

e Personel temin etme: Kurulus planinda belirtilen pozisyonlar igin yeterli oranda

vasifli yetenekler de dahil olmak iizere ise alim.?%

203 Steiner, ss. 7-8.

204 Fairholm, ss. 1-5.

205 Antonio Manuel Martinez Lopez, and Alfonso Vargas Sanchez, “Strategy And Innovation: Study Of
The Innovative Capacity Of The Spanish Hotel Industry”, Book Of Proceedings Vol. | — International
Conference On Tourism & Management Studies, Algarve, 2011, ss.124-134.
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e Usuller olusturma: Onemli ve yinelenen tiim faaliyetlerin nasil yiiriitiilecegine

karar verme ve bunlari tanimlama.

e Donanim temin etme: Isi yiiriitmek icin ihtiya¢ duyulan fiziksel donanimlar

temin etme.

e Sermaye temin etme: Isletmenin, fiziksel tesisler ve ¢alisma sermayesi icin

ihtiyag uydugu paraya ve krediye sahip olmasin1 saglama.?%

e Standartlar koyma: Orgiitiin, uzun dénemdeki hedeflerine basariyla ulasmasini

en iyi sekilde saglayacak performans dnlemleri olusturma.

e Yonetim programlar: ve operasyonel planlar olusturma: Olusturulan strateji,
politika ve standartlar ile uyumlu olacak sekilde kaynaklarin kullanimini

yoneten programlar ve planlar gelistirme.?%’

o Insanlar1 harekete gegirme: Orgiitiin planlarmi gerceklestirmek adma sirket
felsefesi, politikalar standartlar ile uyumlu bir sekilde hareket etmeleri i¢in 6rgiit

calisanlarin1 motive etme

Strateji, degerlendirme siireci olmadan  degisen kosullara  gore
ayarlanamamaktadir. Strateji degerlendirmesi, bir 6rgiitiin kisa vadeli durumu ile ilgili
olarak goz oniinde bulunan gergeklerin Gtesine bakmaya ve bunlarin yerine, basariya
yonelten daha temel etkenleri ve egilimleri degerlendirmeye yonelik bir girisimdir.?%
Stratejik diistinmenin ¢ogu, bir stratejik plan gelistirmeyi icermelidir ve gelistirildiginde,
cabalarin sonuglarini {iretmesi i¢in biiylik miktarda stratejik yonetim gerekmektedir.

Hedef, gercekten stratejik bir sekilde diisinmek ve yonetmek olmalidir.?%°

206 Erlend Nybakk, and Jan Ige Jenssen, “Innovation Strategy, Working Climate, And Financial
Performance In Traditional Manufacturing Firms: An Empirical Analysis”, International Journal of
Innovation Management, Vol.16, No.2, (2012), ss.1-30.

207 Nybakk, Jenssen, ss.1-5.

208 paul Dobson, Ken Starkey, and John Richards, Strategic Management: Issues and Cases, 2™ Ed.,
Oxford: Blacwell Publishing, 2004, s.16.

209 Fred Nickols, “Strategy, Strategic Management, Strategic Planning Planning and Strategic Thinking”,
20186, http://www.nickols.us/strategy etc.pdf, (9 Mart 2017)
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4.4 inovasyon ve Strateji Iliskisi

Giiniimiizde inovasyonlar, rekabet saglamak i¢in olduk¢a 6nemli araglardir. Bu
dogrultuda orgiitler hedeflerine ulasmak iizere inovasyonu stratejilerinin odak noktasi
haline getirmislerdir.?’® Bu konuda yazilmis olduk¢a fazla akademik arastirma
bulunmaktadir. Bu arastirmalarin biiyiik boliimii firmalarin pazar paylarini artirmak,
diger orgiitlere gore avantaj saglamak, tutunmak ve benzeri sebeplerle inovasyonu
kullandiklarin1 ortaya koymustur. Bu inovasyonlarin temelinde de teknolojik gelisimler

yatmaktadir.?!!

Ancak inovasyonun stratejik olarak kullanilmasi noktasinda inovasyon
yonetiminin dnemi ortaya ¢ikmaktadir.?!? Inovasyon yénetimi; drgiitiin teknolojisini, is

stireglerini ve sosyal baglantilarini, inovasyonu destekleyecek sekilde diizenlemesidir.

Buna gore inovasyonun basarili olmasiin, teknik kaynaklara ve orgiitiin bu
kaynaklar1 idare edebilme yetenegine dayandigi ifade edilmektedir. Bu iki etkenin birlikte
olusmasi, orgiitiin strateji ve orgiite iliskin yeteneklerinden kaynaklanmaktadir.?'® Bu
noktada strateji ve inovasyon i¢ ice gegen kavramlar olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu
anlamda orgiit bu yeteneklere sahip olmalidir. Bunun igin de inovasyon yonetimi
gereklidir.?** Inovasyon yonetiminin basarili sonuglar verebilmesi icin, strateji ve liderlik
Ozelliklerinin bulunmasi 6nemlidir. Glglii bir stratejiye sahip olmayan bir orgiit,
inovasyon yénetimini de etkili bir sekilde gerceklestirememektedir.?’® Bu anlamda
Drucker , “inovasyonlarda basarisiz olma orani yiiksektir ve dyle de olmalidir” diyerek
devamlilik ve basar1 bakimlarindan inovasyon stratejilerinin gelistirilmesi gerekliligini
vurgulamustir.  Stratejinin - 6nemi vurgulanmasina ragmen inovasyon gelistirilme

slirecinde stratejinin payr kimi zaman g6z ardi edilebilmektedir. Ancak strateji 6rgiitiin

210 Art Weinstein, Yan Jin, and Hilton Barrett, “Strategic Innovation in B2B Technology Markets: A Need
for a Process Perspective”, Journal of Supply Chain and Operations Management, Vol.11, No.1,
(2013), s5.64-76.

211 Jamie Anderson, and Costas Markides, “Strategic Innovation at the Base of the Economic Pyramid”,
(2006), ss.1-18.

212 pPaulo Afonso, and Filipa Vieira, “Strategic Innovation Through Innovative Services And Business
Models Supported In Electronic Platforms”, Il Conferéncia Internacional De Design, Engenharia E
Gestdo Para A Inovagdo Floriandpolis, SC, Brasil, Outubro, 2012, ss.21-23.

213 Ecevit Sat, Isik, $5.538-540.

214 Afonso, and Vieira, s.1.

215 Ecevit Sati, Isik, $5.538-540.

98



tim etkinliklerine destek vermektedir ve bu yiizden ilk 6nce orgiit i¢in uygulanacak
strateji belirlenmelidir.?*® inovasyon stratejisi belirlenirken atilmasi gereken ilk adim
inovasyonda etkinlik saglayacak bazi sorulara cevaplar bulmaktir.?’’ Bu sorulardan
bazilari; isin ne olmasi gerektigidir (is tasarimi prensibi olusturma), kime yonelik tiretim
yapilmalidir (pazar hedeflerinin belirlenmesi) ve ne sekilde rekabet edilmesi gerekir?
(stratejik tercihler) seklindedir.

Bu asamadan sonra atilmasi gereken adimlar is tasartmi prensibi ve tercih edilen
isin vizyonuna dairdir. Bir baska deyisle hedeflenen pazar ve hizmetlerin kimlere
satilmas1 gerektiginin belirlenmesi stirecidir. Stratejik tercihleri ise ilk defa 1960’1
yillarda McCarthy 4P baglaminda ele almistir. McCarthy’ye gore, is stratejilerinin baslica
vasitalari, “lriin, fiyat, dagitim ve tutundurma”dan olusmaktadir. Bu noktada
inovasyonun hangi 4P gergevesinde gelistirilecegi, 4P ¢ergevesinde hangi aracin firmaya
daha fazla rekabet saglayacagi ve yapilacak inovasyonun niteliginin belirlenmesi

gerekmektedir.

Yine bu noktada orgiit tarafindan rekabetgi oOrgiitlerin giincel durumlari,
kullandiklar1 yontemler ve pazarda var olan ve kullanilabilecek teknolojik yeniliklerin
belirlenmesi ve inovasyon surecinde degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu asamadan
sonra inovasyon siirecinde deneme ve yanilma siirecine gegilmektedir.?!® Inovasyon
slirecinde karsilagilacak yinelemeler ve deneme yanilmalar, orgiitlerin pratik olarak
ogrenmelerini miimkiin kilmaktadir. Buna paralel olarak, inovasyon tiimiiyle gergek bir
ogrenme faaliyeti seklinde de gergeklesmektedir. Onemli olan denemelerden gerekli

derslerin alinarak inovasyondan vazge¢meden ileri adimlar atilabilmesidir.?°

216 Harold Schroeder, “Strategic Innovation For Business Performance: The Art And Science Of
Transformation Technology”, Innovation Management Review, September, (2013), ss.6-12.

217 Valerie Claude-Gaudillat, and Bertrand V. Quelin, “Innovation, New Market and Governance Choices
of Entry: The Internet Brokerage Market Case”, Industry and Innovation, Vol.13, No.2, (2006),
ss.173-187.

218 Cherroun Reguia, “Product Innovation And The Competitive Advantage”, European Scientific
Journal, Vol.1, (2014), ss.140-157.

219 Asli Goksoy, Ozalp Vayvay and Nilufer Ergeneli, “Gaining Competitive Advantage through Innovation
Strategies: An Application in Warehouse Management Processes”, American Journal of Business and
Management, Vol.2, No.4, (2013), ss.304-321.
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4.5 Stratejik inovasyon

Kiiresellesme, inovasyonu onlenemez bir konu olarak beraberinde
getirmektedir. Bu anlamda orgiit i¢inde inovasyonu artirmak ve artmasini saglayici
girisimlerde bulunmak giiniimiiz diinyasmnin vazgegilmezleri arasinda yer almaktadir.??
Fakat bu noktada temel sorun; pazardaki pay: ve karlilig1 yiikseltecek, yeni pazarlar ve
rekabette istiinliik yaratacak inovasyonun ne sekilde uygulanmasi gerektigidir. Yeni bir
iriin ya da hizmete dair mali hedef ve biiyiime sahalari, inovasyon stratejisini

olusturmaktadir.

Stratejik inovasyon, is ile ilgili sistemlerin tekrar olusturulmasi ve rekabette
kurallarin degisiklige ugratilmasi ile Orgiitiin igerisinde oldugu piyasanin tekrar
bi¢cimlendirilmesidir. Hamel, stratejik inovasyon kavramimin gelecekte isletmeler
acisindan en etkili rekabet Gstiinliigii olacagini 6ne siirmektedir. Hamel’a gore, strateji ve
inovasyon arasindaki baglantt yonetilebilmektedir. Bu dogrultuda daha o6nce de
belirtildigi lizere deneme yanilma stratejileri kullanilarak fark yaratan inovasyonlar
olusturulmal ve teknolojik gelismeler inovasyon siirecinde kullanilmalidir.??! Rekabet
cevresinin temelinde teknolojik inovasyonlar bulunmaktadir. Bu nedenle firmalar

stratejik inovasyonu gittik¢e daha ¢ok onemsemektedir.

Stratejik inovasyon orgiitlere pek ¢ok {istiinlik saglamalidir. Birincisi,
stratejilerin ve stratejik alternatiflerin kaliteli olmasmi temin etmesidir. Ikincisi,
isletmenin piyasada avantaj elde etmesine imkan vermesidir. Ugiinciisii, esnek olmayi
devam ettirerek stratejik alternatiflerin izlenmesinde isletmeye yon vermesidir.
Dérdiinciisii, izlenen alternatiflerin uzun vadeli fayda getirmesi ve besincisi ise, stratejik

alternatiflerin devam ettirilebilir bir rekabet istiinliigii getirmesidir.

Stratejik inovasyona dair yapilmis bazi tanimlar asagida verilmistir®?;

220 C. Brooke Dobni, “Achieving synergy between strategy and innovation: The key to value creation”,
International Journal of Business Science and Applied Management, VVol.5, No.1, (2010), s.38.

221 Ramon Casadesus-Masanell, ve Joan Enric Ricart, “From Strategy to Business Models and to Tactics”,
Harvard Business School, (2009), Special Issue on Business Models Long Range Planning, (2010),
ss:195-215.

222 'Yasemin Hancioglu, ve Gozde Yesilaydin, “Stratejik Yonetimde Yeni Bir Rekabet Yaklasim: Stratejik
Inovasyon”, Uluslararasi Yénetim Iktisat ve isletme Dergisi, Cilt.12, Say1.29, (2016), ss.105-124.
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e Hamel’a gore stratejik inovasyon, var olan sistemde miisterilere yeni degerler
tiretme, rakip isletmeleri hazirliksiz birakma, pay sahipleri i¢in yeni varlik

yaratma potansiyelidir.

e Stratejik inovasyon, kurallarin birakilmasi ve rekabet yapisinin degisiklige
ugramast ile firmalar i¢in siiratli bitytime, tiiketiciler i¢in deger meydana getirme
amaciyla is modellerinin tekrar yapilandirilmasi ve var olan pazarlarin tekrar

sekillendirilmesidir.

e Stratejik inovasyon; deger zinciri plani, tiiketici degerinin kavram haline
getirilmesi ve olasi tiiketicilerin belirlenmesi sahalarindan en az birinde eski

pratiklerin terk edilmesidir.

e Stratejik inovasyon; yaraticiligi gelistiren, is diisiincelerini hareketlendiren ve
gerek firmaya dair pazarin gerekse is modelleri ve baslica yetkin olma hallerinin
degismesi sonucu ortaya ¢ikan yeni bir isletme kavranmidir. Bu goriise gore,

stratejik inovasyon firmanin biitiiniiniin ilerleyisi ile alakalidir.

e Stratejik inovasyon, bilgi iiretmek ve yenilik¢i aktiviteler izlemek, tiiketici
isteklerine reaksiyon gostermek yerine piyasayr gelistirmek, yeni piyasalar
yaratmak, iiriin inovasyonundan fazla olarak kaynaklar1 yonetmek ve gogunlukla

is stratejileri gelistirmek i¢in ¢aligmaktadir.

e Stratejik inovasyon, oyunda rol almanin yeni yontemlerine isaret eden is

modellerinde g6zlenen inovasyondur.

e Stratejik inovasyon, isletmeye ait bilgi ve pratiklerin hedef dogrultusunda

olusturulmasidir.

e Stratejik inovasyon, yeni is modellerinin hazirlanmasinin, mevcut piyasada
bosluklar iiretilmesinin ve tiiketici degerinin yiikseltilmesinin tekrar kavram

haline getirilmesini hedeflemektedir.

Yukaridaki tanimlara istinaden inovasyonda en fazla basariyr sergileyen
isletmelerin, isletmenin 6zel gérevi ve amaglariyla tamamiyla biitiinlesmis bir inovasyon

stratejisini izleyerek, orgiit kiiltiiri ile sistemlerini strateji ile uyumlastirarak, inovasyonu
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sistematik bir bakigla ele aldiklarini ortaya koymaktadir. Bu bakis1 benimseyen isletme

sayis1 oldukga azdir.

Pricewaterhouse Coopers’in CEQ’larla gergeklestirdigi anketin sonucuna gore,
katilimcilarin %10’undan az1 isletmelerini “aktif bir inovatif” seklinde tanimlamustir.
Inovasyona énem veren ve onu isteklendiren bir calisma ¢evresinin olusturulmasi, orgiit
kiltiirti ve sistemlerinde zarar verici, maliyetli ve vakit tiiketici olacak sekilde degil,
erisilmesi gii¢ olabilen genis igerikli degisiklikler yapilarak ger¢eklestirilmelidir. Olasi
uzun donemli yararlarin 6nemine ragmen, isletmeler ¢ogunlukla kisa donemli yararlara
ve maliyetlerdeki azalmalara odaklanmakta ve orgiitsel doniisime zaman ve kaynak
tahsis etmede goniilsiiz davranmaktadirlar. Biiylik ¢apl 6rgiitsel doniisiim tasarilarinda
basarisiz olmanin yiiksek maliyetleri de, inovasyondan vazgegilmesinde etkili

olabilmektedir.?23

4.5.1 Stratejik Inovasyon Unsurlari ve Boyutlar

Inovatif 6rgiitlerin performanslarinda yasanan yiikselmeler pek cok arastirmanin
konusudur. Inovatif olmay1 érgiit icin elverisli hale getiren unsurlar ve bu gayretleri fikir
ve uygulamaya koyma yollar1 s6z konusu arastirmalarda incelenen diger konulardandir.
Inovatif orgiitlerin en biiyiik ortak ozelliklerinden biri bu &rgiitlerin galisanlarmnin
inovasyonu kolaylastiran aglarinin ve yeteneklerinin bulunmasidir. Diger 6zellikleri ise
ileriyi goren ve piyasa odakli olan agik ve kesin bir kiiltiire sahip orgiitler olmalaridir.
Ayrica bu tiir orgiitlerin inovatif olmada gerekli vizyonlar1 bulunmaktadir.??* Bu
noktadan hareketle strateji ve inovasyonun beraber gergeklesmesinde yoneticiler fark
yaratabilmek tizere farkl sekillerde diistiinmelidirler. Bu hedefe yonelik rehber olabilecek

faktorler su sekilde siralanabilir?®®:

o Isletmelerin belli bir is modeli veya stratejisinde ayirdiklar1 kaynaklari,
gosterdikleri becerileri ve az rastlanilan nitelikleri bir araya getirilerek

incelenmelidir.

223 Schroeder, ss. 6-12.

224 Henry W. Chesbrough, and Melissa M. Appleyard, “Open Innovation and Strategy”, California
Management Review, Vol.50, No.1, (2007), ss. 57-76.

225 Ecevit Sat, Isik, $5.538-541.
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e Olumlu sonuglar ayn1 zihniyetle adapte ederek degil, daha kapsamli 6ngoriilerle

hareket edilerek alinmaktadir.

e Farkli segenekleri olmadigina inanan, bunalmis ve tatmin edilmemis tiiketiciler

ilham kaynagi olmaktadir.

e Kokten ve anlik degisiklikler, islemsel faaliyetlerde artirilarak yapilan

gelistirmelerden ¢ok daha etkilidirler.

e Strateji, ileride olusacak olan ¢evrenin birtakim niteliklerini bigimlendirmeye

yogunlagmalidir.

Bu faktorler, orgiitleri inovasyona destek saglamak adma becerilerini
gelistirmek i¢in stratejiye iliskin bir mantik tizerinde olusturmaya yonlendirmistir.
Piyasadaki eksiklikleri iyi kavrayarak entegre eden ve inovasyona dayali olarak rekabet
eden isletmeler devamliliklarim da garanti altina alacaklardir.??® Bu anlamda stratejik
inovasyonun degisik diizeyleri, yenilik¢i ve biiylime merkezli sonuglar alabilmek igin

beraber ele alinmalidir.??” Stratejik inovasyonun sekiz farkli diizeyi vardir:

e Iidare Edilen Yenilenme Evresi: Geleneksel ve geleneksel olmayan gériisleri is
stratejisine adapte etmek

e Stratejiye iliskin Siralama: Iceriden destek saglamak

e Tahminleme: One ¢ikan egilimleri kavramak

e Tiketiciyi Anlama: Belirgin olmayan tiiketici gereksinimlerini kavramak

e Baslica Teknolojiler ve Beceriler: isletme varliklarmi iyilestirmek

e Organizasyonel Hazirlanma: Harekete gegme becerisi

e Disiplin Sahibi Uygulamalar: ilhamla gelen etki

226 Allan Afuah, Strategic Innovation New Game Strategies for Competitive Advantage, London:
Routledge, 2009, s.16.

227 gStrategic Innovation Group, “A Framework for Strategic Innovation: From Breakthrough Inspiration
to Business Impact”, 2002,
http://www.raumer.com/articles%20and%20presentations/Strategic%20Innovation%20White%20Pap
er.pdf (9 Subat 2017)
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e Devam Ettirilebilir Inovasyon: Devam eden rekabetteki iistiinliik icin bir zemin
4.5.2 inovasyon Stratejileri Tiirleri

Inovasyon stratejisi, orgiitlerin is stratejilerini uygulamaya koymak ve
performanslarin1 ~ giiclendirmek amaciyla inovasyona ne derecede ve nasil
basvuracaklarimi belirlemektedir. Lendel ve Varmus’a gore inovasyon stratejisi,
isletmelerin bu konuda faydalanabilecegi bir kilavuzdur. Isletmeler inovasyon stratejisini
uygulayarak amaglarin1 tespit edebilecekler ve kapasitelerini tamamen harekete
gecirebilmek ve ilerletebilmek admna yontemler gelistirebileceklerdir. Inovasyon
stratejisi, isletmenin amaglarina ulagsmasi ve bu yolla degerlenip rekabet iistiinliigii elde
etmesi i¢in kaynaklarin tahsisine iliskin kararlar1 yonlendirmektedir. Ustelik isletmenin
hangi inovasyon tiiriiniin 6rgiitsel amaglarla daha uyumlu oldugu hakkinda karar almasini
da kolaylastirmakta ve bu siirecin gittikge kuvvetlenen, devam ettirilebilir bir tutuma
donilismesine neden olmaktadir. Bunlarin yaninda inovasyon stratejileri; yeni teknikler,
mal ve hizmetler ya da siirecler de iiretebilmektedir. Bunlar, ¢calisma aktivitelerinin ¢evre
tizerindeki olumsuz etkisini miimkiin oldugunca azaltmayi ve malzeme ve enerjinin

verimli kullanilmasini saglamay1 hedeflemektedir.?2®

4.5.2.1 Saldirgan Strateji

Bu strateji, yeni bir iirtin ya da tiretme siirecini rakiplerden oldukga dnce tiretmek
ve pazarlamak yoluyla, teknik anlamda ve pazarda lider konumuna gelmeyi
amaglamaktadir. Bu stratejiye gore, firmalar kiiresel bilim ve teknoloji modelleriyle
ilgilenmeli, AR-GE sahasinda etkili olmali ve elde ettigi yeni teknolojik imkan ve
avantajlar1 da kullanabilmelidir. isletmeler bu stratejiyi izlerken biiyiik kazancin biiyiik

risk icerme olasihigin da dikkate almalidir.??®

228 Jonathan P. O’Brien, “The Capital Structure Implications Of Pursuing A Strategy Of Innovation
Strategic Management”, Journal Strat. Mgmt. J., Vol. 24, (2003), ss.415-431.

229 Gurhan Gunday, Gunduz Ulusoy, Kemal Kilic, and Lutfihak Alpkan, “Effects Of Innovation Types On
Firm Performance”, International Journal of Production Economics, VVol.133, No.2, (2011), ss.662-
676.
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4.5.2.2 Savunmaya Yonelik Strateji

Savunmaya yonelik strateji gelistirenler, diinya ¢apinda 6nde gelmekten de
kaginmaktadir. Riske girmeyi gbéze almadiklar1 i¢in 6nde gelen inovatiflerin
yanliglarindan ve olusturduklari piyasalardan faydalanmayr onemsemektedirler. Bu
stratejiyi izleyenler, yalniz 6zgiin yenilikler icin kapasitelerini disiirebilmekte ya da
piyasa olusturmada veya iiretme teknolojisinde yetenek gelistirebilmektedir. Biitiin bu
etkenler ya da diger benzerlik gosteren etkenler, bu stratejinin tercih edilmesine yol
acabilmektedir. Ayrica saldirgan bir strateji izleyen bir firma, rakip bir orgiitiin
basarisiyla islemez duruma geldigi takdirde, goniilsiiz olarak savunmaya yonelik bir

strateji izlemeye mecbur kalabilmektedir.

Bu tiir inovatif firmalar1 geliskiye diigsiiren birtakim sorular bulunmaktadir.
Bunlar; var olan basarili iiriin veya teknigi yenileme sorunu, bu degisimin ne zaman
yapilacagi ya da var olan iriin veya teknigi siirdiirme karar1 olarak agiklanmaktadir.
Orgiitler basar1 saglamis mevcut iiriinden son raddeye dek yararlanirken, yeni iiriine dair
caligmalar da yapmalidir. Yeni {irliniin basarisi pazarda gergeklestirilecek pilot uygulama

ve incelemeler ile 6ngoriilebilmektedir.
4.5.2.3 Taklitci ve Bagumh Stratejiler

Taklitci stratejileri izleyen isletmeler var olan teknik ve bilgiyi uygularken,
inovasyonlari uzaktan takip etmektedir. Bu stratejide telif haklar1 ile koruma altina alinan
inovasyonlarin vadelerinin tamamlanmasin1 beklemek gerekebilmektedir. Boylece
isletmeler, lisans iicreti 6deme mecburiyetinden kurtulmaktadirlar. Taklit¢i stratejiler
izleyen isletmeler, yeni pazarlar yakalayabildikleri oranda taklitlerinden kazanglarini
arttirabilmektedirler. Bu isletmelerin genel masraflar1 daha az oldugu igin maliyet
stiinliigli elde etmekte ve dolayisiyla iiriin veya hizmeti pazara daha disiik fiyatla arz
edebilmektedirler. Ayrica bu isletmeler teknik bilgiye ve iiretme yetenegine ihtiyag

duymaktadirlar.

Bagimli stratejiler izleyen isletmeler ise, kiigiik 6l¢ekli ve sermaye agirlikli
isletmelerdir. Bu isletmeler genellikle tirtin tasariminda ve AR-GE’de hemen hemen hig

faaliyette bulunmamaktadirlar. Bir yonden, bu isletmeler biiytik 6lgekli bir isletmenin bir
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parcasi veya atdlyesi roliinii oynamaktadirlar. Fakat uzun donemde degismek veya pazar
paylarinm1 yiikseltmek isteyebilecekleri igin sekilsel bagimsizliklarini siirdiirmeyi arzu
etmektedirler. Biiyiik 6lgekli isletmeler ise, bagimli isletmeleri bir yan endistri kurumu
seklinde benimseyerek tiiketici ile baglarmi siirdiirmeleri sonucu muhtemel iktisadi
konjonktiiriin etkilerini hafifletebilmektedirler. Bagimli isletmelerin pazarliktaki etkileri
glicsiiz kalmasina ragmen, genel ve yonetimsel giderlerinin azlhigi, tesebbiis becerileri,
uzmanlasmis bilgileri ve baz1 bolgesel avantajlar1 sayesinde yeterli kazang
saglayabilmektedirler. Biiyiik 0l¢ekli isletmelerce devir alinmalarin ve pazardan
ayrilanlarin ¢ogunlukla goriilmesine karsin, bu tiir isletmeler oldukga yiiksek oranda

kurulmaktadirlar.
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5. BOLUM
BANKACILIK SEKTORU VE INOVASYON PERFORMANSI

5.1 Bankacihigin Tarihsel Gelisimi

Kar amaci gozeten ticari isletmeler olarak tanimlanabilen bankalarin iktisadi
sistemin bir pargasi olmalar1 nedeniyle tistlendikleri bir takim iglevler bulunmaktadir. S6z
konusu islevler; likidite yaratmak, finansal aracilik yapmak, asimetrik bilgi problemlerini
¢ozmek, para politikalarinin etkinligini arttirmak, ihracati1 tesvik etmek, 6l¢ek ve kapsam
ekonomilerinden faydalanmak, 6deme sistemlerinin etkinligini arttirmak, kredi talep

edenleri degerlendirmek seklinde siralanmaktadir.

Bankaciligin gegmisi ¢ok eskilere dayanmaktadir. Ik bankacilik 6rneklerinin
Babil’de gergeklestigi ve bu donemde tapinaklarin banka, rahiplerin ise bankaci oldugu

diistiniilmektedir.?%

Ilerleyen donemde ticaretin artmasiyla piyasada bulunan para ¢esitliligi de
artmis ve paralarin birbirleri arasinda deger karmasasi olusmasina sebep olmustur. Bu
deger karmasasina bir son vermek adina 1609 yilinda Amsterdam’da bir banka kurulmus
ve bu karigikligin 6niine gecilmeye ¢alisilmistir. Ancak ticaretin ¢ok daha fazla artmaya
baglamasi1 ve Odenen tutarlarin artmasi paranin tagima giicligii gibi sorunlart ortaya
cikartmis ve bankacilik da bu gelismelere gore yeniden sekillenmeye ve yaratici fikirler
gelistirmeye baslamistir. Ornegin paranin dolanimda daha hizli hareket etmesini
saglamak ve giivenle yliksek meblaglari tagimak adina “gek” kullanimi baglamistir. Bu
anlamda 16 Subat 1659 Nicholas Vanacker’a 6denen ¢ek ilk ¢ek olma 6zelligini

tasimaktadir ve Londra’da kullanilmgtir. 23!

18. yiizyila gelindiginde Avrupa genelinde bir¢cok banka kurulmus ve bu donem
bankacilik kanunlarinin da gelismeye basladigi donem olmustur. 1900’14 yillar ise

bankacilik sektoriiniin giderek giiglendigi ve yenilik¢i hareketlerin 6nem kazandigi

2% Siikrii Uzundag, “Tiirkiye’de internet Bankaciliginin Gelisimi Ve Internet Bankaciligia iliskin
Tiiketici Davraniglar1 Analizi”, (Yiiksek Lisans Tezi, Adnan Menderes Universitesi, 2013), s.5.
2! Angela Thomas, The Great British Cheque Report, Cheque and Credit Clearing Company, (2009), s.4.
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donem olmustur. Bu donemde ilk 6nce c¢ek gibi parasal degeri olan degisim araglari
yayginlasmaya baslamistir. Bunlardan ilki “banka karti — debit card” ve “kredi kart1”
uygulamalaridir. Banka kartini, geleneksel kart goriintimlii olan kartlarin i¢ine konmus
elektronik mikrogiple bilgi ve program depolama 6zelligi olan bilgi teknolojisinin bir
tirtinii olarak tanimlamak miimkiindiir. Banka kartlari, 6deme yapma 6zelliginden farkli
olarak bankacilik hizmetlerine erisim i¢in de kullanilan bir aragtir. Banka kartlar1 arasinda
ozellikle kredili banka kartlar1 yayginlagsmaktadir. Ekonominin kayit altina alinmasi
amaciyla da desteklenen kart uygulamasi, bankalarmn hizmet dagitiminda kullanilan

alternatif kanallarm etkinligini artiran énemli araclar arasinda bulunmaktadir.?3?

Kart sahteciligini 6nlemek tizere ilk ¢ipli kart sistemi bankacilik sektoriinde
1992 yilinda ortaya ¢ikmistir ve bu kartlar akilli kart olarak adlandirilmigtir. Akilli kartlar
sonucunda elektronik para kavrami giindeme gelmistir. Akilli Kartlar {izerinde;
miisterilerin kimlik bilgilerini, banka vadesiz hesap veya kredi kart1 bilgilerini ve
miisterinin nakit parasini saklayabilmektedir. Kredi kart1 ise 1920’lerde Amerika’da
kullanilmaya baglamistir. Bu kartin 6zelligi miisterinin bankada parasi olmasa da belli bir
kredisinin hazir olmasi1 imkaniyla alisverisini yapabiliyor olmasidir. Banka gibi islem
yapilmasini saglayan temelde para ¢ekme makinesi olarak adlandirilan makineler ise
1967 yilinda ortaya Amerika’da ortaya ¢ikmistir. Bu makineler hizla yayilarak sadece
para ¢ekme amaclh olarak degil ayn1 zamanda neredeyse tiim bankacilik hizmetlerinin

gergeklestirilebildigi birer insansiz sube haline gelmislerdir.

Gilinlimiizde bankacilik sisteminde subeler araciligiyla verilen bireysel {iriin ve
hizmetlerin biiyiik bir boliimii internet iizerinden sunulmaktadir (ADK - Alternatif
Dagitim Kanallar). Bu sekilde sunulan hizmetlerin bir kismi1 dis kaynak tedarigi olarak
saglanmakta ve bu da miisteri memnuniyetinin seviyesini yiikseltebilmektedir. Bu
kanallar1 yalnizca finansal islem yapilan bir yer olmaktan ¢ok miisteri adina klasik hizmet
anlayisindan uzak, kolay ve hizli hizmetin sunulabilecegi, miisteri memnuniyetinin
artacagi; banka adina ise, operasyonel yiikiin azalacagi, maliyet ve rekabet avantajinin
saglanacag biitiin finansal ve finansal olmayan hizmetler verilebilen uygulama alanlari

olarak agiklamak miimkiindiir. Subeler yerlerini alternatif dagitim kanallarini1 da

232 Hayati Eris, Bankacilik Hizmet Uriinleri, Anadolu Universitesi Yayi, 2013 5.167.
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kapsayan ¢oklu dagitim kanallarina birakmaya basladiklarinda hizmete odakli degil satis
odakl1 sube kavrami ortaya ¢ikmaya baslamistir. Finansal iiriin ve hizmet ¢esitliligi de bu
gecisle artmaktadir. Bankalar agisindan internet tabanli bankaciligin sube i¢i islemlere
nazaran daha az maliyetli olmasi bankalarin ADK ’lara yogunlagmasina neden olmustur.
Subeden yapilan bir islemin maliyeti 1-1,5 dolarken ayni islemin internetten yapilmasinin
maliyeti 1-5 cent, online yapilan islemlerde ise 25-35 cent civarinda olmaktadir bu da
bankalarin miisterisini bu alana yonlendirebilmek igin biiyiik ¢abalar sarf etmesine yol

acmaktadir.?®®

Mithat Pasa’nin valiligi esnasindaki 6ncii girisimleriyle Avrupa’daki kooperatif
bankaciligi ile eszamanli bir dénemde baslayan ulusal bankaciligimiz, baslangicta
ekonomik ilerlemeyi destekleyememistir. Cumhuriyet’ten sonra ozellikle Merkez
Bankasi’nin Kkurulup faaliyete gecirilmesiyle, kalkinma ve finansal bagimsizlik
acilarindan bankacilik da etkinligini arttirmistir.3* ilk kredi karti kullanilmas1 1967
yilinda baslamis olup bu siire¢ 1983 yilinda “visa” markasinin da Tiirkiye’ye girmesiyle
birlikte olduk¢a hizli bir sekilde gelismistir. 30.06.2007 tarihinden itibaren, tim
bankalarin ortaklasa aldig: bir kararla birlikte, kredi kart1 ile gerceklestirilen otorizasyon
islemlerinde 1slak imza yerine elektronik imza (sifre) kullanimina baslanmigtir. Bu
ilerleme ile baz1 giivenlik sorunlar1 agilmis, kart kullanimi kolaylagsmis ve operasyonel

siire¢ basamaklar1 azaltilmistir.?*®

ATM’lerin yayginlagmasi da benzer donemde (1967) baslamis olup son yillara
gelindiginde diinyada benzer uygulamalar1 olan insansiz bankacilik uygulamalarina
doniismeye baslamistir. Bu gelismelerde teknolojinin rolii &nemlidir. Ulkemizde
diinyanin birgok iilkesinden farkli olarak yenilik ¢aligmalar da yapilmaktadir. Ornegin
altin yatirimeihigiin yiiksek oldugu iilkemizde altin bankaciligi gelismeye baslamis ve
hizli bityiimeye devam etmektedir. Bircok bankada altin hesabi agilip altin alim satimi

yapmak miimkiindiir.

28 Uzundag, ss.9-11.
234 Eris, s.4.
235 Frig, 5.177.
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Farkli olarak islam iilkelerinde uygulanan faizsiz bankacilik (katilim
bankaciligi) da gelismektedir. Yine internet gibi nispeten giivenli olmayan bir ortamda
kullanilmak tizere tasarlanmis kredi kartlar1 olan sanal kredi kartlar1 da tilkemizde
yayginlagsmaktadir. Fiziksel olarak mevcut olmayan bu kartlar bankalardaki kredi kartlar
sistemine fiziksel kartmis gibi tanimlanmaktadir. ‘“Sanal Kredi Karti1’” sistemi Tiirkiye’de

ilk Garanti Bankasi tarafindan 1999 yilinda sunulmustur.
5.2 Bankacilik Sektériinde inovasyon ve Onemi

Kurumlar, siddetli rekabet ortaminda miisterilerine en iyi hizmeti en hizli ve en
diisiik maliyetle sunmaya calismaktadir. Inovasyonun, en iist seviyede gereksinimleri
karsiladigr ve bunu gerceklestirirken de maliyetleri diisiirmesi ile rekabet siirecini
belirleyen unsur oldugu diisiiniilmektedir. Son on yillik déneme bakildiginda bireysel
bankaciligin kaynak tirtinlerin kullanimindan ¢ok kullanim firiinlerine yonelerek yapisal
bir degisim gostermis oldugu ve giindelik hayatin iginde olan mikro finans iiriinlerine
dogru kayma tespit edilmistir. Bankacilikta “bireyin” kesfedilmesi yapisal degisime
neden olmustur. Bu degisimle birlikte tiriinleri miisteriyle bulusturmak ve rekabette de
basarili olabilmek adina bankacilikta fark yaratacak stratejiler gelistirilmistir. Bu
stratejilerin insan odakl1 ve bireylerin dikkatlerini tiriinlere gekerek tirtin satis hedeflerinin
gerceklestirilebilmesi amaciyla fark yaratmak veya baska bir deyisle inovasyon iizerine

kuruldugunu s6ylemek miimkiindiir.%®

Banka dis1 finans kurumlarmin da finans sektoriine girmis olmasi bankalar
acisindan rekabeti kaginilmaz bir hale getirmistir. Bu nedenle rekabeti fark yaratma
tizerine kuran bankalar, rekabeti fayda ve maliyet arasindaki dengeyi saglamak adina
yapilan diizenlemelerle yonlendirmeye ¢alismakta ve bu sirada da sektoriin etkinligini ve
istikrarm1 da gozetmek suretiyle ekonomik biiyiime ve refahi saglayacak rekabet
seviyesini belirlemeye c¢alismaktadir. Bu dogrultuda hem piyasada faaliyette bulunan
firmalarin sayis1 hem de bu firmalarin davranislar1 piyasa adina rekabet¢i bir yapi

olduguna dair fikir vermektedir. Piyasada var olan iiriin farklilagsmasi, reklam, Ar-Ge,

236 Gamze Gogmen Yagcilar, Tiirk Bankacilik Sektoriiniin Rekabet Yapisimin Analizi, Ankara: BDDK
Kitaplari, 2011, ss.76-78.
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satis sonrasi miisteri hizmetlerinin yogunlugu gibi faktorler rekabetin diizeyinin

belirlenmesinde etkili olmaktadir.?3’

White, bankacilikta inovasyonun onemini iki maddeyle agiklamaktadir:
Bunlardan ilki, bankalarin biiylime {izerine odaklanmalaridir. Bankalar son yillarda
maliyetleri diisirmeyi ve etkinliklerini arttirmayi basarmiglardir. Fakat bankalarin
biiyiime Kabiliyetleri ile yeterince uyumlu olmadigini1 gésterecek sekilde fiyat kazang
oranlarinin diismesi bankalar1 biiyiime stratejilerini yeniden gézden gegirmek zorunda
birakmustir. Ikinci sebep, gerek geleneksel bankacilik isleyisinden, gerekse sektdr
disindan yeni oyuncularin neden oldugu rekabet ile bankalarin 6ne ¢ikmak igin biiytik bir

caba harcamak zorunda kalmalaridir.?*®

Bankalar daha yiiksek kalitede hizmet sunmak igin teknolojiyi oncelikli
kullanmaya baslamislardir. Ornegin; internet bankaciligi ve mobil bankacilik,
miisterilerin cografi olarak farkli yerlerden bankacilik islemlerini tamamlamalarina
imkan saglamaktadir. Artik tiim bankalar, ATM’ler, kredi kartlari, bankamatik karti,
telefon / mobil bankacilik, internet bankaciligi, cagri merkezi gibi alternatif kanallari
kullanmaktadir. Bankacilik rolii, sadece bir finansal ara¢ olmak yerine hizmet saglayicisi
olarak yeniden tanimlanmistir. Bankalar arasindaki yogun rekabet, tiim bankacilik sistemi
kavramini da yeniden tanimlamistir. Bankalar miisterileri korumak ve rakiplerine kiyasla

rekabet avantaj1 elde etmek igin de yeni yollar aramaktadir.?*®

Bankacilik endiistrisi, bilisim teknolojisinin yaygin etkileri nedeniyle hizli ve
radikal bir doniistim gegirmektedir. Bu siireg, bankacilik i¢in geleneksel yollar1 kokten

degistirerek bankalarin zaman, mesafe ve hiz farkini ortadan kaldirmasini saglamistir.

27 Aziz Oztiirk, ve Omer Faruk Giiven, “Bireysel Bankacilik Uriin ve Hizmetlerinin Pazarlanmasinda
Bankalarin Fark Yaratma Stratejileri”, Sosyal ve Beseri Bilimler Dergisi, Cilt.5, Say1.1, (2013), ss.63-
72.

2% Yagcilar, s.77.

239 Aruna R. Shet, “Technological Innovations in Indian Banking Sector”, International Journal of
Scientific Engineering and Research (1JSER), Vol .4, No.5, (2015), ss.11-14.
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Birgok banka, miisterilerine ihtiyaglarina gore daha iyi katma degerli hizmetler

sunmak igin son teknolojiyi kullanarak inovasyona énem vermektedir.4

Inovasyon, yetenekleri bir araya getirebilme kabiliyetine baglidir. Bu yetenekler
teknoloji veya uzmanlik olabilir. Inovasyon, yeni miisteriler, yeni pazarlar veya rakip
kurumlarla bile gergeklestirilebilir ancak; bunlar kendiliginden olusan olgular degildir.
Inovasyon, yeni fikirleri tesvik edecek, odiillendirecek ve zamanla inovasyon
yatirimlariin ve girisimlerinin bir portfoylinii yonetip siirdiirecek bir altyapinin
olusturulmasin1 ve yonetilmesini gerektirmektedir. Bu nedenle, bankalar yatirim

yapabilmeli ve siirdiiriilebilir bir inovasyon kiiltiirii olusturmalidir.

Bankacilik  sektoriindeki tiim inovasyonlarin  birka¢ basar1  faktori
bulunmaktadir. Oncelikle, tiim bankanm iyi tanimlanmis stratejik onceliklerine uyan
yeniliklere odaklanmalar1 gerekir. ikinci olarak, basar1 igin bir vizyona sahip olmalar1 ve
kiigiik capli pilot projelerle bu cesur vizyonu gergeklestirmeleri gerekmektedir; boylelikle
deneyim kazanabilir ve banka genelinde degisim icin destek olusturabilirler.?*!

Ayrica, diinya standartlarindaki performans diizeylerini korumalarini saglamak
icin de yapilan inovatif ¢caligmalarin sonuglarinin diizenli olarak 6l¢iilmesi ve izlenmesi

gerekmektedir.

Bankalarin stratejileri, iki risk grubundan etkilenmektedir. Bunlar: déniistim
faaliyetiyle iliskili riskler ve 6demeler veya krediler i¢in islem seviyesinde olusan riskler

olarak tanimlanabilmektedir.24?

240 Clement Achimba, Jared Opiyo Ongonga, Samson Mecha Nyarondia, Amembah A. Lamu Amos, and
Michael Okwara, “Innovation in Banking Industry: Achieving Customer Satisfaction”, Open Journal
of Business and Management, Vol.2, No.4, (2014), ss.1-14.

241 |BM Global Business Services, “Dare To Be Different: Why Banking Innovation Matters Now”, (2007),
ss.1-4.

242 Carlotta Mariotto, and Marianne Verdier, “Innovation And Competition In Internet And Mobile
Banking: An Industrial Organization Perspective”, 2004,
https://www.ecbh.europa.eu/pub/conferences/shared/pdf/retpaym_150604/verdier paper.pdf (10 Subat
2017)
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Girigimcilerin sundugu yenilikler, bankalarin likidite riskini etkileyebilmektedir.
Mevduata yonelik rekabeti etkileyen bu durum bankalarin rezerv yonetim stratejileri ile
de iligkilidir.

Islem seviyesinde olusan riskler, bankalara giivenlik standartlarina yatirim
yapmak icin tesvikler saglayabilir. Ornegin, Weiner vd, yenilik¢i ddeme hizmetlerinin
(kredi riski, 6deme riski, likidite riski ve operasyonel risk) saglanmasina iligskin ¢esitli
riskleri  tanimlamaktadir. Risklerin  varliginin  bankalarin  stratejilerini  nasil
etkileyebilecegini anlamak i¢in parasal kayiplara neden olan dahili veya harici olaylarla
(6rnegin, veri giivenligi riskleri, dolandiricilik riski, taklit riski, insan hatasi) ilgili
operasyonel risk kategorisine odaklanilabilir. Diinya Bankasi tarafindan yapilan bir
aragtirma, yenilik¢i 6deme servislerinin %63 tiniin operasyonel giivenlik standartlarina

ve veri biitiinligiine tabi oldugunu belirtmektedir.

Belirtilen risklerin tamami goz 6niinde bulundurularak; bankalar inovasyon
stirecinde merkezi bir rol oynamaktadir. Bankalar hem yerel hem de yabanci
kaynaklardan teknoloji edinmektedir. Bu gibi kaynaklarin gogaltilmasi; teknolojinin ithal
edilmesini, taklit edilmesini ve aktarilmasini igerebilir. Bunun yaninda edinilen
teknolojinin, belirli bir tilkenin finansal ve bankacilik sistemindeki benzersiz kosullara
gore uyarlanmasi1 da gerekmektedir. Bu siire¢ sayesinde, yerli yonetimsel ve teknolojik

kabiliyetler de giiclendirilmis olacaktir.?*®
5.2.1 Bankacilikta inovasyonu Tetikleyen Onciil Gelismeler

1960’1ardan bugiine bilisim teknolojilerinin ilerleyisi, kigisel ve sosyal hayati
biitiin yonleriyle yeniden bigimlendirmis; buna bagl olarak bankacilik alani1 da yogun
degisimden ge¢mistir. 1980’lerde telefon bankaciligi ile beraber internet bankaciligi da
ilk kez giindeme gelmis ve evde internet kullanimmin yayginlasmasi ile giiglenmistir.
Internet bankacilig, bilgisayar kullanan miisterilerin, bankanin otomasyon sistemine
internet yoluyla erisimlerine olanak saglamakta ve kendi mevduat, yatirim, kredi

hesaplariyla ve kredi kartlariyla ilgili islemleri yapabilmektedir. Bugiiniin modern

243 Tanai Khiaonarong, “Banking and Innovation: The Case of Payment Systems Modernisation in
Thailand”, (PhD Thesis, London School of Economics and Political Science, 1999), ss.35-36.
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diinyasinda milyonlarca kisi internet bankaciligina basvurmaktadir.?** Bankalar, var olan
miisteri portfoylerini korumak ve nitelikli hizmetlerle daha ¢ok miisteri elde etmek

amaciyla uyguladiklar1 bilisim teknolojilerini ilerletmek mecburiyetindedir.?4

5.2.1.1 Bankacilikta Internetin Kullanilmaya Baslanmast

Bankalar birbirleriyle siirdiirdiikleri yarista, oncelikli bir yontem olarak bilisim
teknolojilerini uygulamaktadir. Isletmecilik zihniyeti ve seklinin internet ile radikal
degisime ugramasi, bankacilik pazarlama ve satis metotlarinda da biiyiik yenilik
getirmistir. Internetin yayginlagsmasi, bankacilik {iriinlerinin miisterilere internet
tizerinden sunulmasina yol agmistir. Hiz, zaman ve maliyetin 6n plana ¢ikmasi ile
teknoloji giindemini yakindan izleyen bankacilik sektorii, internet bankaciligindan
sagladig1r yarar1 maksimize etme ¢abasi i¢indedir. Bu amaca ulasmak icin de en ¢ok
miisteri memnuniyetini elde etmek zorundadir.?*® Bankalar veya miisterilerinin elektronik
bankacilig1 yeni bir faaliyet olarak diisiiniilmemelidir. Yazilim programlart araciligiyla
miisterilerine zaten elektronik olarak bankacilik hizmetlerini sunan bankalar giivenlik

nedeniyle internet bankaciligi hizmeti sunmayi ertelemislerdir.

Kiiresel olarak internet bankaciliginin ilerleme siireci dort asamadan gegmistir.
Birinci asama, pazarlamaya yonelik internet sitelerinin olugsmasi ve iiriine dair bilgilerin
bu siteler araciligiyla yayilmasindan olusmaktadir. Bu asamada, misteri bilgilendirmesi
saglanarak bankacilik sektoriine yardim etmek esas alinmistir. ikinci asama ise bankacilik
islemlerinin 6nem kazandig1 asamadir. Bu asamada sunulan hizmetler bakiye bilgileri ve
para gonderimi gibi hizmetlerdir. Ugiincii asamada, fatura ddemeleri, yatirim islemleri
gibi hizmetler gecerlilik kazanmistir. Bu asamada bankalar, internet sayesinde temel
islem araci olmakta ve miisterilerini de biitiiniiyle kendilerine bagimli hale getirmektedir.

Dordiincii asamada ise, ileri seviyede capraz satis uygulamalari, 6zel ve 6diillii hizmetler

244 Eris, 5.170.

245 Orhan Cinar, Selahattin Yavuz, and imran Aslan, “Akademisyenlerin internet Bankaciligi Hakkindaki
Tutum, Diisiince ve Davranislar1”, SU 1iBF Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi, (2012),
$s.103-124.

246 Growth and Development of Online Banking,
http://www.google.com.tr/url?sa=t&rct=j&gq=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=0ahUKEwjJmsOzm
s3VAhRWEQOhoKHd7CBCOQFggaMAA&url=http%3A%2F%2Fshodhganga.inflibnet.ac.in%2Fbitstre
am%2F10603%2F70587%2F11%2F11 chapter%25203.pdf&usg=AFQJCNHH02 uza76Kmn5IluFJc

L2Qu6010Q, (15 Subat 2017)
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yer almaktadir. Bu agamada bankalar, internet ile yalnizca maliyetleri azaltmakla

kalmay1p, ayn1 zamanda yeni gelir kanallar1 da elde etmektedir.?4

Psikolojik ve davranissal faktorler, ¢evrimigi bankacilik gibi yeni inovasyonlarin
benimsenmesini etkileyen en o6nemli etkenlerdendir. Internet erisimi, cevrimici
bankacilik sisteminin benimsenmesi igin vazgecilmez bir 6n sarttir. Internet erisimi ne
kadar yaygin olursa, ¢evrimigi bankacilik kullaniminin olasiligi o kadar artar. Herhangi
bir inovatif hizmetin veya tiriiniin benimsenmesi i¢in daha 6nemli 6zelliklerden biri; {irtin

veya hizmetin tiiketicileri arasinda farkindalik yaratmaktir.?4®

Yenilikg¢i bir iiriin veya hizmetin kullanim1 kolayligi, tiiketicinin bakis agisiyla
benimsenmesi igin ii¢ 6nemli 6zellikten biridir. Web sitesi tasariminin kullanic1 dostu
olmasi ve kullaniminin kolay olmasi da bir belirleyici olarak diistiniilebilir. Web tasarima,

web igerigi, bilgi icerigi, bilgi miktari, bilgi bigimi tiiketici memnuniyetini etkilemektedir.
5.2.1.2. Dijital Bankacilik / Internet Bankaciligi1 / Subesiz Bankaciltk

Internet bankacilig1, subesiz bankaciligin alt dallarindandir ve dijital bankacilik
adin1 da almaktadir.?*® Internetin biiyiik kitleler tarafindan kullanilmaya baglamast,
interneti bireysel bankaciliga egilen ve miisteri merkezli ¢alisan bankalarin 6nemsedigi
bir kanal durumuna getirmistir. Internet bankaciligi, subelerden yapilan islemlerin
neredeyse tamaminin internet kanaliyla yapilabilmesidir. Baska bir tanim ise, internet
bankaciligint  bankacilik hizmetlerinin internet mecrasinda sunulmasi olarak
belirtmektedir. Bu anlamda internet uzaktan kumanda edilebilen bir dagitim kanali olmasi

bakimindan degerlidir.?>°

Bankalar yeni nesil “Dijital Banka”y1 tasarlarken baslangi¢ noktas1 miisterileri

ve calisanlar1 olmalidir. Bu baslangi¢c noktasi {izerinden siiregler insa edilmelidir.

247 Abdullah Okumus, Zehra Bozbay ve Recep Murat Dagli, “Banka Miisterilerinin Internet Bankaciligina
[liskin Tutumlarinin incelenmesi”, Erciyes Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi,
Say1.36, (2010), ss.89-111.

248 Majharul Talukder, “What drives bank customers to adopt online banking?”, 5th Asian Business
Research Conference, 2011.

249 Faruk Akin, Kazim Karaboga, Bireysel Miisterilerin Subesiz Bankacilik Hizmetlerini Kullanma
Kararina Etki Eden Faktorlerin Belirlenmesi Uzerine Bir Arastirma: Bilecik Ornegi, Marmara
Universitesi IIBF Dergisi, Say1.1,(2011), s5.301-320

250 Okumus, Bozbay, Dagli, s5.89-90.
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Organizasyon yapisi, miisterilere ve ¢alisanlara ulasmak ve bunlari desteklemek tizere en
uygun bi¢imde dijital kaynaklar1 kullanmalidir. Son olarak, banka, dijital ag1 kullanacak
olan fiziksel organizasyon yapisini desteklemek i¢in dijital yapiya nasil adapte olacagini

diisiinmelidir.?*

Inovasyon kesinlikle gereklidir, ancak her zaman teknoloji kaynakli olmayabilir,
Aksine, zaten sahip olunan seyleri degisik yontemlerle kullanarak bir degisiklik yaratmak
tizerine de gergeklestirilebilir. Her banka veya finans kurulusunda, dijital dontisiimii
destekleyen biiyiik maddi kaynaklar ve bu konuya destek veren lider yer almayabilir ya
da tamamen dijital bir zihniyetle ¢alisan bireyler de bulunmayabilmektedir. Bu durumda,
dijitallige yonelik ana fikir, bankanin mevcut ortami goz Oniinde bulundurularak

olusturulmalidir.?>

Dijital bir banka, geleneksel bankaya benzer sekilde bes boliim halinde organize
edilebilir: Perakende Bankacilik, Ozel Bankacilik, Analiz ve Bilgi Teknolojileri, Finans
Yonetimi ve Operasyon ve Risk Yonetimi. Bu departmanlarin 6nemi birbirine gore
farklilasmaktadir. Bunun disinda, gesitli boliimler arasindaki iliski haritasi; sayisal ve
geleneksel bankaciliktan farkli olmalidir; Analiz ve Bilgi Teknolojileri, dijital bankacilik
yapisinin temel tasidir. Genel olarak, bir bankanin basarisi ve basarisizligy, {irtin gesitliligi
yerine benimsenen teknolojiler ve analitik yontemlerle Glgiilebilmektedir. Yeni bilgi
teknoloji altyapisi ile bir dijital banka olusturmak, son teknoloji risk yonetimini saglayan

esnek bir BT altyapisi1 yaratmay: gerektirmektedir.?®®

o Dijital bir bankaya ait veri taban1 tasarimi; verilerin tistel biiyiimesi, yeni internet
teknolojileri ve analiz yontemlerine uygun en yeni teknoloji veritabani

teknolojisine dayali olmalidir.

251 Chris Skinner, Digital Bank: Strategies to Launch or Become a Digital Bank, Marshall Cavendish
International, 2014, https://www.amazon.com/Digital-Bank-Strategies-Launch-
Become/dp/9814516465, (2 Subat 2017).

252 Tolga Tavlas, Digital Banking Tips: Practical Tips for Disruptors!, CreateSpace Independent
Publishing Platform, 2016, https://www.amazon.com/Digital-Banking-Tips-Practical-
Disruptors/dp/1514255715, (19 Agustos 2016).

253 Alex Lipton, David Shrier, and Alex Pentland, “Digital Banking Manifesto: The End of Banks?”,
Connection Science & Engineering Massachusetts Institute of Technology, MIT Press,2016, ss.11-
12.
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e Bankalar, davramigsal agidan zengin bilgilere sahip olduklarindan mevcut
veriler, gelecekteki miisteri tercihlerini tahmin edebilecek bilgiler saglayabilir,
bu dogrultuda dijital bankacilik tarafindan sunulan teklifler de kisiye gore
ozellestirilebilir. Google, Amazon ve Facebook gibi internet siteleri 6rneklerine
benzer olarak, banka mevduat, tiiketici finansman1 ve diger islem hesaplar
arasinda veri toplamak suretiyle miisteri faaliyetlerinin birlestirilmis bir
goriinimii  olusturulabilir. Misterilerin 6demeleri, gelecekteki finansal
faaliyetlerini ve kredi degerliligini énceden tahmin etmede geleneksel profil
verilerinden (6rnegin, yas, gelir, cografya) faydalanilabilir. Buna ek olarak,
dijital bankalar misteri verilerini kullanarak 6deme ¢6ziimleri ve bilgi servisleri,
tasarruf ve mevduat alimindan ¢evrimigi bankacilik, danismanlik hizmetleri ve
basit finansmana kadar bir¢ok hizmeti sunabilir. Toplanan misteri islemlerini

gercek zamanl olarak degerlendirebilmek, derin 6grenme ve diger olasilik

algoritmalarimi Kullanarak gelecekteki miisteri davranislarimin tahmini igin
miisteri islemlerini yonetebilmek zorunludur. Tercihleri ve yasal gereklilikleri

uyarmca miisteri gizliligini koruyan énlemler almak da ayrica 6nemlidir.

Giivenlik yontemlerinin dogru uygulanmasi, dijital bankalar igin biiyiik bir
rekabet avantaji alan1 sagliyor olacaktir. Bu ozellikler bastan itibaren giivenli bir Bilgi

Teknolojileri mimarisine eklenerek, verinin kétiiye kullanimi engellenmelidir.

Gelecek, yeni bir bankacilik paradigmasi getirecektir: dijital ¢alisanlarin mevcut
caliganlarla entegre oldugu bu sistemde; bulut’ta bulunan ve depolanan merkezi bir
cekirdek veritaban1 ile Bilgi Teknolojileri yeniden yapilandirilacaktir. Bu, tim
calisanlarin “dijital olarak sertifikalandirildigi” ve rakiplerine ve marj baskilarina karsi
beceri ve personel sayisina uyum saglamak i¢in zaman ve maliyet verildigi

sayisallastirilmus bir kiiltiir olusturacaktir. %

Bankalarin dijital imajin1 olusturmak ve dijital misterilerin kaybolmalarini
engellemek igin pazarlama ve dagitim yoniindeki giintimiizdeki ¢abalar kisa vadeli bir

fayda saglamis gibi goriinse de gelecekte karlarin korunmasini saglamak igin yapilmasi

254 Kearney Analysis, Going Digital: The Banking Transformation Road Map, 2014, ss.10-11.
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gerekenler mevcuttur. Miisterilerin karsi karsiya bulundugu alanlara paralel olarak,
bankalar ayrica mevcut ve hedef maliyetleri ve hem insan hem de teknolojik kaynaklarin
dogru tahsisini géz oniine alarak, ugtan uca siire¢ incelemesi ile isletme modellerini

yeniden gozden gegirmelidirler.
5.2.2 inovasyonun Bankacilik Sektoriinde Kullanim Alanlar:

Bankalarin strateji gelistirdikleri alanlara bakildiginda asagidaki basliklar 6ne

¢ikmaktadir:

Odeme coziimleri: Odeme ¢oziimleri inovasyonlari ile; hesap karti(debit kart)
ve kredi kartlarinin daha hizli, giivenli ve kolay kullanimi saglanabilmektedir. BKM’nin
sundugu BKM Express ile; kart sahipleri, kartlarm1 BKM Express’e kaydederek kart
bilgilerinin tamamini internette paylasmadan aligveris yapabilirler. Kayit esnasinda kartin
sadece ilk 6 ve son 4 hanesi talep ediliyor olup kart numarasinin tamaminin paylasilmasi
onlenmektedir. TechPOS Projesi ile de, belirli bir POS yazilimi ile tiim bankalarin ve
POS iireticilerinin BKM iizerinden haberlesebildigi bir altyap1 hizmeti sunulmaktadir. Bu
uygulama ile tye isyerleri istedikleri POS cihazi iizerinden diledigi banka ile
caligabilmektedir. PayU ve ComPay isbirligi ile internet bankaciligi misterileri, e-ticaret
siteleri iizerinden yapacaklar1 aligverislerde banka hesabindan, kredili mevduat
hesabindan ya da  bankalara ait ciizdan uygulamalarindan  6deme
gerceklestirebileceklerdir. Kredi kart1 olmayan miisterilerin de internet tizerinden giivenli

aligveris yapabilmeleri boylelikle saglanmis olacaktir.

Blok Zinciri: Dijital bir nakit tiirevi olan blok zinciri, ¢evrimigi 6demelerin
alicidan satictya dogrudan génderilmesini miimkiin kilabilmektedir.?>® Dijital imzalar bu
¢Ooziimin bir kismmm desteklemektedir. Bitcoin, 2012°den beri kullanilan, herkes
tarafindan desteklenen ve belirli bir ziimrenin kontroliinde olmayan dijital para birimidir.
Bitcoin yapisin1 ayakta tutan sistem ise blok zinciri (Blockchain) teknolojisi olarak

tanimlanmaktadir.?>® Blok zinciri 6ziinde, katilime: taraflar arasinda gerceklestirilen ya

25 gatoshi  Nakamato, Bitcoin: A Peer-to-Peer Electronic Cash System, www.bitcoin.com,
https://bitcoin.org/bitcoin.pdf, (10 Ocak 2017)

2% Michael Crosby, Pradhan Pattanayak, Sanjeev Verma, Vignesh Kalyanaraman, Sutardja Center for
Entrepreneurship & Technology Technical Report, 07.01.2017, http://scet.berkeley.edu/wp-
content/uploads/BlockchainPaper.pdf, (11 Ocak 2017)
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da paylasilan tiim islemlerin veya dijital etkinliklerin kayitlarinin tutuldugu dagitimli veri
tabanmidir. Her islem, sistemde yer alan katilimecilarin fikir birligi tarafindan
dogrulanmaktadir. Sistemin giivenligini saglayan asil kontrol ise bu dijital hesap
defterlerinin bir ag ya da altyapi {lizerinde dagitilmasidir. Altyapidaki bu ek devreler ve
katmanlar, bir hesap hareketinin durumu ile ilgili istenilen her an mutabakat saglar.
Gergekligi koruma altina alinmis hesap defterlerinin birer kopyasi her katmanda bulunur.
Sisteme yeni bir hesap hareketi geldiginde ya da mevcut bir hesap hareketi tizerinde
degisiklik yapildiginda, altyap: {izerindeki tiim kayitlarda belirli bir algoritma harekete
gecerek bu yeni kaydin dogrulugunu kontrol eder. Kopyalarin ¢ogu bu kaydin
dogrulugunu onayliyorsa, yeni bir blok zinciri sisteme dahil edilir. Eger sistemdeki
devrelerin ¢ogu yeni kaydi reddederse, bu hesap hareketi sisteme kaydedilemez. Bu
dagitilmig sistem sayesinde, blok zinciri tek bir merkezden kontrol edilmeye ihtiyag
duymadan etkili bir sekilde galisabilir. Bir blok zinciri sistemi, hangi sekillerde ¢alisacagi
ve mutabakata varmak i¢in hangi mekanizmalar1 kullanacagi konusunda diizenlenebilir.
Bu sistem kiiciik gruplar arasindaki para akisinda kullanilabilecegi gibi ¢ok fazla iiyesi
olan sistemlerde de kullanilabilir. Bitcoin, milyonlarca tiyesi ile blok zinciri sistemini

kullanan en biiytik yapidir.

Bankalarin gogu, maliyeti azaltmak ve siirecleri kolaylagtirmak amaglariyla blok
zinciri teknolojisinin  kullanimin1 aragtirmaktadir. Bankalar ayni1 zamanda finansal
teknolojiler arasinda yiikselecek rekabet ve teknolojinin yeni is modelleri yaratma
amaciyla kullanimi da dahil olmak tizere ek avantajlar giiclendirmenin yollarini
aramaktadir. Blok zinciri tabanli ¢oziimler finansal hizmetlerin farkli alanlarinda da
kullanilmaya baslayacaktir.?®” Asagidaki sekilde finans sektoriinde blok zinciri yapisinin
neden incelendigine yonelik EFMA ve Deloitte tarafindan yapilmig arastirmanin

sonuclar1 bulunmaktadir:

257 Ultimate Fintech and Payments Research Bundle, Business Insider,
http://www.businessinsider.com/intelligence/bi-intelligence-fintech-and-payments-research-
bundle?IR=T, (15 Mart 2017)
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Kaynak: Ultimate Fintech and Payments Research Bundle, Business Insider,
http://www.businessinsider.com/intelligence/bi-intelligence-fintech-and-payments-
research-bundle?IR=T, (15 Mart 2017)

Veri analitigi ve big-data ¢oziimleri: Mantiksal analizler bankacilik
endiistrisinin karsilastig1 zorluklarin yonetimini Kolaylastirmaktadir. Temel raporlama ve
betimleyici analitikler bankalar icin birer gereklilik olmaya devam ederken, gelecegi
ongorerek ¢ikarimlarda bulunan analitikler de giiclii 6n gorii yaratmakta ve kayda deger

is giicleri ile sonuglanmaktadir.?%®

Veri analitigi asagidaki durumlarda yardimei olabilmektedir?®:

o Seffafligin artirllmasi ve igin daha verimli bir sekilde yonetilmesi adimna risk
limitlerinin anlasilmasi

e Performansa dair riske gore diizenlenmis bir bakis agisinin gelistirilmesi

o Sahtekarlik riskinin verimli bir sekilde yonetilmesi

28 Analytics in Banking, Everest Group Research, http://www.genpact.com/docs/default-source/resource-
{analytics-in-banking , (5 Subat 2017)

259 Banking Analytics: The three-minute guide, Deloitte Report, Deloitte,
https://wwwz2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/Deloitte-Analytics/dttl-analytics-
us-ba-bankinganalytics3minguide.pdf , (10 Mart 2017)
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e Miisteri Ve iiriin verimliliginin 6l¢iilebilmesi
e “Yiiksek-potansiyel” ihtimallerinin ve miisterilerinin saptanmasi

e [htimallerin ya da miisterilerin iiriinlere ve hizmetlere odaklandirilmas: yetisinin

gelistirilmesi
e Arz —iriin, fiyatlandirma, kanala 6zel uygulamalarin gelistirilmesi

e Ust diizey yonetimin bilgilendirilerek uygun kararlar alabilmesinin saglanmasi

Rekabet, bankalarin miisteriyi elde tutma, misteri iliskileri yonetimi (CRM) ve
hedefleme alaninda yaptigi artan yatirimlarla birlikte, birlesik olarak miisteri ile baglantili
alanlarda etki etmeye baslamistir. Bankacilik arastirmalar giincel olarak takdire deger bir
analiz alan1 teskil etmektedir. Veri teknolojisindeki ilerlemelerden dolay1 tiim bankacilik

islemleri ve prosediirler otomatiklesmis olup yiiksek oranda veri iiretilmektedir.?®°

Otomatik Yatirnm Danismam: Miisteriye esnek hizmet modelinin sunulmasi
teknoloji, giiclii rekabet yapisi, belgeleme ve yatirim araglarina evrensel erisim gibi
olgular1 gerekli kilmaktadir.?®! Olusturulacak otomatik yatirim danismani ile miisterilerin
her zaman i¢in kendilerine atanmis danigmanlarla yiiz yiize goriisme saglamayi tercih
edecegi yoniindeki kabul edilmis inanci yeniden gozden gecirmeye zorlamaktadir.
Finansal planlama araglar1 ve dogal dil olusturma yontemleri gibi, bir danismanla kisisel
temasin kurulmasinin yerine gecebilecek daha pratik ve otomatiklestirilmis yontemleri

iceren teknolojileri gormeye baslamaktayiz.252

Biyometriler: Giivenlik ihlallerinin ve dolandiriciliklarinin seviyesi giinden
giine artarken giivenli bir kimlik saptama ve kisisel dogrulama 6zellikle bankacilik ve

finans sektorlerinde fazlasiyla onemli rol oynamaktadir. Biyometrik teknoloji, ¢cogu

260 |mpact of Big Data analytics on banking sector, Abhinav kathuria, International Journal of Science,
Engineering and Technology Research (IJSETR) Volume 5, Issue 11, November 2016, s5.643-652.

261 360F, “The Future of Automation in Investment Services: Robo-Advisors vs. Digital-Assistants”,2017,
http://www.360f.com/wp-content/uploads/2017/01/360F-The-Future-of-Automation-in-Investment-
Services Robo-Advisors-vs-Digital-Assistants.pdf, (10 Mart 2017)

%2 My Private Banking Research, Robo-Advisors 2.0: How Automated Investing is Infiltrating the
Wealth Management Industry, 2" Ed., 2015,ss.7-8.
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bankacilik kurulusuna, giivenlik tehditlerine karsi o6nemli bir ¢oziim olarak

goriilmektedir. 3

Biyometrik teknoloji, BT endiistrisinin hi¢bir kesiminin goz ard1 edemeyecegi
alanlardan biridir. Biyometriler BT saglayicilarindan son kullanicilara ve giivenlik
sistemi gelistiricilerinden giivenlik sistemini kullananlara kadar giivenlik faydalari
saglamaktadir. Farkli teknolojiler, farkli uygulamalar i¢in uygun olabilmektedir, bu
durum algilanan kullanic1 profillerine, diger sistem veya veri tabanlari ile etkilesime
gegme ihtiyacina, ¢evresel durumlara ve diger uygulamaya-6zel parametrelerin
sunumuna dayanarak degismektedir. Biyometrinin faydalari, asagidaki sekilde

Ozetlenebilmektedir.2%*

e Daha biiyiik giivenlik — biyometriler kisileri aksiyonlarla baglamaktadir.

e Elverislilik — miisterilerin hatirlamasi gereken kimlik numaralar ya da sifreleri

bulunmamaktadir.

e Yerel dogrulama — miisteriler kendi kimlik bilgilerine sahiptir, boylelikle kimlik

dogrulamaya ihtiya¢ duyulmamaktadir.
e Dogrulama hizli ger¢ceklesmektedir ve sorumlu bir personel gerektirmemektedir.
e Kaullanici kimligi giivenli bir sekilde depolanmaktadir ve dokunulmazdir.
e Tim giris kontrol sistemlerinin amaci, yetkili insanlarin belirli yerlere

girebilmesini miimkiin kilmaktir.

Nesnelerin Interneti: Nesnelerin Interneti (Internet of Things) tibbi cihazlar,
buzdolabi, kamera ve sensorler gibi elektronik cihazlar veya ev aletlerini iceren
‘nesneleri’ internet diinyasinin bir pargast haline getirmeyi amaglamaktadir. Bu

uygulama, nesneler ile insanlar arasinda iletigsim yaratacak yeniliklere olanak sunmakta

263 Sijtalakshmi Venkatraman, and Indika Delpachitra, “Biometrics in banking security: a case study”,
Information Management & Computer Security, Vol.16, No.4, 2008, ss.415-430.

264 Amtul Fatima, “E-Banking Security Issues: Is There A Solution in Biometrics?”, Journal of Internet
Banking and Commerce, Vol.18, No.2, (2011), ss.1-15.
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ve yasam Kalitesini arttirmak icin akilli sehirler, yapilanmalar ve hizmetlerin

gergeklestirilmesini saglamaktadir.?®®

Birbirine bagli “nesneler” diinyasinda, bankalar; miisteriler magazalarin
yanindan gecerken onlara cep telefonlari araciligiyla magaza fiyatlari hakkinda bilgi

verme gibi yollarla, miisterilerle iletisime gegmenin yollarmni arastirmaktadir.2%®

Bu yaklasimi, asagidaki konularda onerilerde bulunmak amaciyla

kullanabilmektedirler:

e Harcamalar: Kiiciik seylere ¢ok para harcadiysaniz bankanizdan cep
telefonunuza kahve tiiketiminizi sorgulama amagli gibi bir uyar1 gelebilmektedir
(ABD’deki Ally Bank, Splurge isimli bir telefon uygulamasiyla bu uyari
yontemini hayata gecirmeyi denemektedir).

e Saghk: Giinliik hareket kontroliine gore yemek segimi konusunda uyarilar

verilebilir.

e Tasarruf: Trafik durumuna gore arabayla gidilecek yer icin uygun yola ¢ikis

saati Onerilebilir.

Odemeler acisindan bakilacak olursa, nakit ya da kredi kartindan 6deme yapmak
i¢in clizdaniniz1 yaninizda tasimaniza gerek kalmayabilir; ¢linkii ¢ip veya yiiz tanima gibi
ozellikler sayesinde sistem sizi tanir ve miize ya da sinema gibi yerlere girerken 6demeniz

otomatik olarak gergeklesebilir.

Nesnelerin Internetinin bankacilik sektdriindeki en énemli faydalarindan biri
hem kredi, hem de banka karti miisterilerine faydali ve kolay erisilebilir hizmetler

sunmasidir.

Nesnelerin interneti, sayisiz faydasinin yani sira bazi riskleri de beraberinde

getirmektedir. Toplanan veriler bankalar veya mali kuruluslarin dogru kararlar vermeleri

265 Rajkumar Buyya, Amir Vahid Dastjerdi, Internet of Things: Principles and Paradigms, Cambridge:
Elsevier, 2016, s.21.

286 Dharmesh Mistry, “What the Internet of Things brings to banking”, 2016,
https://www.temenos.com/globalassets/mi/wp/16/wp1605_what _iot brings to_banking.pdf, (10
Nisan 2016)
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acisindan zorlayici olabilmektedir. Bankalarin, veri yonetimi ve gilivenligi konusunda

oldukga dikkatli olmalar1 ve gizlilik standartlarina uyarken miisteri bilgilerini de gok iyi

korumalar1 gerekmektedir.

267

Mahremiyet: Nesnelerin internetinin bir pargasi olan ve akilli cihazlar ve saatler
ile yollanan bilgileri kapsayan hareket verisi bankalarin ve mali kuruluslarin
erisiminde olacaktir. Bankalar, verilerin yani sira miisterinin konumuna
erigebilecek ve bu da mahremiyetin ihlaline sebebiyet verebilecektir. Bilgilerin
faydali sekilde kullanilmasini saglamanin yani sira mahremiyet standartlarini

korumak da oldukga zor bir is olarak nitelendirilmektedir.

Veri Giivenligi Riski: Bankalar ve mali kuruluslar miisterilerden farkli kanallar
yoluyla bilgiler toplamaktadir. Herhangi bir olas1 veri ihlali, banka i¢in ciddi
sonuglara yol agabilmektedir. Veri ihlali ve veri hacklemesi miisterilere ve
miisterilerin bankayla olan iligkilerine ciddi zararlar verebilmektedir. Bankalarin
en 1iyi ve en gincel veri givenlik teknolojilerini kullanmalari ve
bilgilerin/verilerin giivenligi i¢in koruyucu ve onleyici tedbirler almalar

gerekmektedir.

Sanal Gergeklik: Sanal gergeklik ve arttirilmis gergeklik, gelecekte ¢ok biiyiik

bir programlama platformu olma potansiyeline sahiptir. Bilgisayar ve akilli telefonlardan

goriildiigli tlizere, yeni piyasalarin yaratilmasi ve halihazirdaki piyasalarin degerini

yitirmesi beklenen bir durumdur.?®® Sanal gergeklik ve arttirilmis gercekligin yeni ev

alma, doktora muayene olma veya futbol mag1 izleme gibi siireclerde degisiklikler yaptigi

herkes tarafindan bilinmektedir. Teknoloji ilerledik¢e hem isletmeler hem miisteriler i¢in

tamamen yeni bir uygulama piyasas1 meydana ¢ikmaktadir. Sanal gergeklik ve arttirilmig

gercekligin multi-milyar dolarlik bir endiistri olusturma potansiyelinde oldugu ve

bilgisayarin hayatimiza girisi kadar etkileyici bir olay olacagi diisiiniilmektedir. Sanal

gerceklik ve arttirllmis gergeklik gelisen bir kullanim gerekliligi olacak olup yiiksek

%7 Infosys, “loT-enabled Banking services”, 2016, https://www.infosys.com/industries/financial -
services/white-papers/Documents/loT-enabled-banking.pdf, (5 Nisan 2017)

28 The Goldman Sachs Group, Inc., “Virtual & Augmented Reality”, 2016,
http://www.goldmansachs.com/our-thinking/pages/technology-driving-innovation-folder/virtual-and-

augmented-reality/report.pdf, (5 Nisan 2017)
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potansiyeli bulunmaktadir. Bu teknolojiyi bir kurgudan ibaret olmaktan ¢ikarip yaygin
kullanimini saglamanin zorluklari da bulunmaktadir. Hem insani sanal diinyanin i¢ine
daldiran sanal gergekligin, hem de dijital bilgileri ger¢ek diinyaya aktaran arttirilmis
gercekligin; basa takilan ekranlarin (HMD) yenilikgi bir bilgisayar programi olarak

benimsenmesine olanak saglayacagi diigiiniilmektedir.

Bankalar, artirilmis gergekligin, miisteri yanli olmayan (non-customer facing)
islemler i¢in nasil kullanilabilecegi tizerinde ¢alismaya baslamislardir. Citibank, sanal
gerceklik teknolojisinin, bankacilikta ve 6zellikle de ticari verilerin kullanicilara hareketli
3 boyutlu bir gériiniimde sunulmasinda nasil uygulanabilecegini gostermektedir. Citibank
bir sanal ticaret masasi olusturmaya c¢alismaktadir. Karmagik veri setlerini
gorsellestirmek amaciyla, bir isletmenin gercek diinyasina dijital bir arayiiz eklemeyi

planlamaktadir.

Bireysel bankacilik kullanicilart i¢in arttirillmis gergekligin farkli bir sekilde
uygulanmas1 gerekmektedir. Ornegin, cadde {izerindeki bir magazadan alisveris
yapilabilmesi gibi. Bu 6rnekte miisteriler almak istedikleri iriinii inceleyebilecekler ve
telefonlarindaki uygulama da triiniin 6zelliklerini ve fiyatini hemen ¢ikartacak ve bu
bilgiler gergek zamanli olarak erisilebilecektir. Bu uygulama gelistirilerek, kredi
seceneklerini ve gesitli geri 6deme tutar1 segeneklerini gosterebilecek duruma gelebilir.
Miisteriler daha sonra -belki kimlik tanimayla dogrulanmis- cihazlari araciligiyla {irtiniin

Odemesini de gergeklestirebilirler.

Visa, su anda bunun tizerine ¢alismaktadir ve bu perakende alim deneyimi igin
Blippar isimli bir arttirilmis gergeklik uygulamasiyla birlikte galismaktadir. Ornegin,
yakin bir zamanda diizenlenen bir moda sovunda gosterilen 6rnek cihazlar sayesinde
izleyenler, tasarimci kiyafetlerini daha modellerin iizerindeyken satin alabilmislerdir.
Gelecekte arttirilmis gergeklik ile, insanlar evinde otururken uzmanlarla yiiz yiize
iletisime gegebilecekler; boylece magaza zincirlerine ve subelere gerek bile

kalmayacaktir.

Teknolojik gelismeler, sanayi devriminin baslangicindan itibaren verimliligi

arttiran en 6nemli etkenlerden olmustur. 18. yiizyilin sonlarinda buhar giiciiyle ¢alisan
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makineler kullanilmaya baslanmis, 20. Yiizyilda ise elektrik enerjisi ile seri iiretim
gerceklestirilmistir. 1970’lerden itibaren ise bilgi teknolojileri ile sanayide otomasyon
yayginlasmistir. Giiniimiizde ise, siber-fiziksel sistemler ve dinamik veri isleme ile deger

zincirlerinin uctan uca baglandigi, sanayi devriminin dordiincii evresine taniklik ediyoruz

Bahsedilen tiim bu teknolojik gelismeler, gelecegin endiistri Vvizyonunu
olusturmaktadir. Yeni sanayi devrimi olarak tanimlanan Endiistri 4.0’da nesnelerin
interneti, arttirilmis gergeklik, blok zinciri, biiyiik veri analitigi, yapay zeka ve mobiliteye
odaklanmaktadir. Endiistri 4.0, kavram olarak ilk defa Almanya’da kullanilmaya
baglanmis olup, Alman hiikiimetinin, geleneksel sanayiyi dijitallestirme siireci olarak

ifade edilmektedir.

Endiistri 4.0 ile birlikte is giicii talebinin de azalacag belirtilmektedir. Is
gliciinlin yerini teknoloji kontrolii ile birlikte makinelerin alacagi diisiniilmektedir.
Endiistri 4.0’1n bankacilik sektoriine yansimalari, simdiden rekabet tistiinliigii saglamak

adna bankalarin iiriin ve siire¢ gelistirmeye yonelik ¢alismalariyla hissedilmektedir.
5.2.2.1 Diinyadan Bankacilik Inovasyon Ornekleri

Bank Sabadell, Google Glass’1 kullanmaya baslayarak, GPS sistemi ile en yakin
ATM’nin bulunabilmesine ve miisterilerin bankanin ¢agri merkezi ile kesintisiz irtibata
gecgebilmesine olanak saglamistir. Banka bu uygulama ile, “Desposit Check” komutu ile
cek resimlerinin hesaba gegirilmesi konusuyla da mesgul olmaktadir. Hareket
halindeyken 6deme olanagi sunan QKR sistemi de, MasterCard Labs tarafindan Google

Glass’la birlestirilmektedir.

MasterCard Forum’da gosterisi yapilan uygulamanin Eat Nearby, Hail a Taxi,

Gift gibi komutlar saptanmistir. Eat Nearby komutu ilk drnegiyle sunulmustur.

Buna gore; miisteri Eat Nearby komutunu verdiginde, alternatif restoranlar
listelenmekte, restoran se¢iminden sonra menii gosterilmekte, siparis tamamlandiktan
sonra QkR sistemiyle 6deme yapilabilmekte ve o6demeden sonra baglilik puani

aliabilmektedir.

126



Uye isyerlerine, Google Glass araciligiyla 6deme kabul edebilecekleri sebekeyi

Intuit saglamaktadir. GoPayments POS uygulamasini kullanan tiye isyerleri;

e Siparisleri alabilmekte,
e (Odeme yontemi seceneklerini sunabilmekte,

e Google Glass miisteri tarafindan segilirse, GlassPay uygulamasini devreye

sokmakta,
e GoPayments POS ile siparis QR kodunu atamakta,

e Misterinin onayr ile o6demeyi almakta ve POS uygulamasim

giincelleyebilmektedir.

PrivatBank, misterilerin Google Glass uygulamasini nasil kullanacaklarini
gosteren bir video hazirlamistir. Videoya gore; hesap erisimi, 6deme islemleri, bireysel
danigman ile goriintiilii sohbet yapilabilmektedir. Hatta ses komutlari, bakis ve mimikler

ile sube kapsinin agilmasi dahi miisteriler tarafindan gergeklestirilebilmektedir.

Kredi kartlariin tamaminin tek bir dijital kartla kullanilabilecegi Coin adl1 iiriin
San Francisco ¢ikisli bir baslangic sirketi olan Coin tarafindan lanse edilmistir. Uriin,
patenti alinmus, istege gore galisan manyetik bir seride sahiptir. Kullanici, cihazla beraber
aldig1 ve telefonuna takacagi bir okuyucu ile Coin mobil uygulamasma kartlarin
okutabilmektedir. Kartlarin taranmasindan sonra kullanici, Coin’in istiindeki yuvarlak
bir tus ile kart se¢imi yapabilmektedir. Kartin son 4 basamagi, son kullanma tarihi ve
CVV bilgisi Coin’in iistiinde yer almaktadir. Cep telefonu ile beraber ¢alismaya baslayan

cihaz, cep telefonunun etrafindan ayrildiktan 10 dakika sonra ¢evrim dis1 kalmaktadir.

American Express twitter ag1 ile AmexSync’i kullanarak sosyal ticaret
yapmakta, tweetler araciligryla promosyon kampanyalar1 diizenlemekte ve miisterilere

reel zamanli alisveris imkani1 sunmaktadir.
Islemler dizisi asagidaki sekilde siralanabilmektedir:

e Kullanicilar twitter hesaplarina Amex kartlarini tanimlamakta,
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e Ozel teklifler AmexSync hesabiyla hashtag ile verilmekte,
e Tekliflerle ilgilenen misteriler etiketi kullanarak tweet atmakta,

e Cevap tweeti AmexSync hesabina gonderilen miisteriler, satin alma islemini

onaylamakta,
e Amex, siparislerin miisterilerin adreslerine gonderilmesini saglamakta,

e Twitter hesaplarinda belirtilen Amex kartlar1 ile 6deme islemleri yapilmakta,
misteriler twitter hesaplariyla aligveris yaptikga puan biriktirmekte, elde edilen

para puanlar Amex kartlarina tanimlanmaktadir.

Baz1 inovasyonlar da toplumsal sorumluluk anlayis ile yapilmaktadir: Ornegin

Barclays, gorme engelliler i¢cin asagida yer alan bazi kolayliklari bulmustur:

e Brosiir, talimat, mektup gibi belgelerin 6zellikli bigimler kullanilarak yazilmasi,
e Miisterilerin ¢ek yazimi ve kredi karti1 imzalama konularinda bilgilendirilmesi,
e Miisterilerin banknot Slgerler ile para tanimlayabilmeleri,

e Kolaylikla goriilebilen 6zel banka kartlarinin kullanilmast.

Bunlarin disinda miisteriler, kartlarin1 tercihlerine goére ayarlayabilmekte,
ozellikle renk tercihi ile yazilar1 gériinebilir kilmaktadir. Kartin sol yanindaki serit, kartin

hangi yiiziinden kullanilacagini belli etmektedir.

Go Bank, eglenceli teknoloji anlayisiyla kisiye 6zel mali planlar yapmayi
amaglayan “Fortune Teller” adli uygulamayr miisterilerinin hizmetine sunmaktadir.
Miisteriler, biitiin gelir ve giderlerini programa kayit etmekte ve aligveris esnasinda
programin uyarilarini dikkate almaktadir. Eger aligveris miisterilerin mali durumuna zarar
verecekse, program aligverisi yeniden ele almalari hakkinda misterilere ileti

gondermektedir.

Musteriler, First Bank Denver tarafindan, serbest zamanlarini1 doldurmalari i¢in
elektronik kitap, bulmaca ve su doku gibi hizmetlerle memnun edilmeye ¢alisilmaktadir.

Bu hizmetlerin QR kodlar1 billboardlar iizerinde ilan edilmektedir. Boylece banka
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bilhassa internet bankacilig1 miisterilerine yonelmis ve yenilik¢i bir hamleyle miisterilerin

hosnutlugunu kazanmaya ¢alismistir.
5.2.2.2 Tiirkiye’de Bankacilik ve Inovasyon Ornekleri

Bugiiniin girisimcisi i¢in enformasyon, is hayatindaki Kilitleri agan en énemli
aragtir. Basariya ulagsma yolunda kriterler; piyasa hareketlerini oldukcga iyi kavramak,
amaglanan kesimi tam olarak incelemek ve yatirimcilarla saghkli bir iliski

gelistirebilmektir.

Tirk Ekonomi Bankasi, mobil bankacilikta inovasyon atilimlariyla 6nde gelen
bankalardandir. CEPTETEB uygulamasi, iilkemizde Google Glass’1 kullanan ilk finansal

bankacilik uygulamasidir.

Bu uygulamada s6zel komutlar ve dokunmatik ekrandaki parmak dokunuslar
yapilan iglemleri yonlendirmektedir. Misteriler, bu uygulama ile kampanyalardan
haberdar olmakta ve akilli gozliikleriyle kendilerine en yakin TEB sube ve ATM’lerini

Ogrenebilmektedirler.

Ayrica Tirk Ekonomi Bankasi, TEB Girisim Evi hizmetiyle is diinyasinda
girisimde bulunan tiim kisilere egitim ve danmigmanlik yardimi saglamakta, projelerin
hayata gegirilebilmesi i¢in fiziksel ¢alisma ¢evreleri yaratmakta ve projeleri tanitmaya

yonelik olanaklar vermektedir.

Tiirk Ekonomi Bankast, haftalik olarak uyguladigi “Icat Cikar” adli yarigmasiyla
da calisanlarini yenilik¢i diisiince yaratmaya tesvik etmektedir. Bugiine dek yarigsmaya
katilan 57000 projeden 317 kadar1 uygulamaya konulmus, 160 fikir ise halen gelistirme

surecindedir.

Tirk Ekonomi Bankasi, “Akil Fikir” yarigmasiyla ise kendi organizasyon
siirlart  disina  ¢ikip, yenilik¢i diisiinceyi  biitin yurt genelinde genisletmeyi

amagclamaktadir.

Bunlara ilave olarak, Tiirk Ekonomi Bankas1t CEPTETEB ile “QR kodla kartsiz

para cekme” ve “cizerek PIN girme” 6rneklerinde oldugu iizere ¢esitli inovasyonlar: Tiirk
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bankaciligina getirmistir. Ayn1 zamanda, Tirkiye’de ilk Google Glass i¢in iretilmis

finansal uygulamayi ¢ikaran bankadir.

“Her giiniin bankasi (everyday bank)” tanimi, bugiinlerde yerel giindem ve
diinya giindemini mesgul eden daha 6ncekilerden farkli bir akimdir. Buna gore bankalar,
misterileriyle sadece belirli giinlerde degil, her giin irtibat halinde olmay1
hedeflemektedirler. Bu anlayis ¢ergevesinde pek ¢ok inovatif iiriin tasarlanmaktadir. Bu
uygulamanin Tirkiye’deki en yeni paralellerinden biri olan iGaranti, akilli telefonlarda
kullanilmakta ve misterilerin kisa siiren veya uzun vadeli biitin mali islemlerini
kolaylastiran ve diger kisiye 6zel hizmetler veren zemindir. Garanti Bankas1 Genel Miidiir
Yardimcisi Didem Dinger Baser’e gore, iGaranti “baglantili misteriler” olarak
isimlendirdigi yeni miisterilerinin hayatlarina finansi, yalnizca “reaktif ve islem bazl”
degil, ayn1 zamanda degisen miisteri tecriibesiyle entegre etmeyi niyet etmektedir. Baser
icin bu uygulama neredeyse dissal bir akil gibi isleyerek, miisterilerine karar alma

siireclerinde yardime1 olmaktadir.?%°

Ulkemizde tiiketim, kredi karti sisteminde yapilan degisiklikler ile farkl
yollardan finanse edilmeye baslamistir. Yeni sistem, bankaciligin miithim bir béliimii olan
tiketici finansmaninda yeni iriin ve hizmet arayislarina neden olmustur. Bu firiin ve
hizmetlerden biri olan ING Tekno Kredi, etkili bir 6rnegi teskil etmektedir. 750 TL’den
15000 TL’ye kadar krediyi 36 aya kadar vade ile veren iiriin, Teknosa destegiyle
sunulmaktadir. Ayrica, bu {riinde komisyon, yasam sigortasi ve dosya masrafi
bulunmamaktadir. Toplam kredinin aligveristen artan kismi da hesaba transfer
edilmektedir. Kredi kart1 sistemine getirilen sinirlamalar siirdiiriiliirse, gelecekte ING

Tekno Kredi gibi iiriin ve hizmetler ¢ogalacaktir.

Ulkemizde mobil bankacihiga yénelik iiriin ve hizmetler hizli bir gelisim
sergilemektedir. Bu gelisimle birlikte miisterilerin mobil zeminlerdeki giivenlik kaygilar
da artmaktadir. Is Bankas1, parmak izi uygulamas: ile bu kaygilari gideren bir inovasyon
gelistirmistir. Is Bankasi, 6nceleri ATM’lerde kullanilan bu uygulamayi akilli telefonlara

da tasimistir. Boylece Touch ID 6zellikli; 10S 8 isletim sistemi olan ve parmak izi

269 Barig Soydan, “Iste finansta yilin inovasyonlar1”, 2015, http://www.turkishtimedergi.com/finans/iste-
finansta-yilin-inovasyonlari/ (4 Ocak 2016)
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tantyabilen iPhone 5S ve iisti modelde akilli telefonlarda IsCep kullanilmaya

baslanmustir.

Bu sayede isCep’e sifre tuslamadan girilebilmektedir. Sifre tuslama geregini
ortadan kaldiran bu uygulama ile hem giivenlik 6diinii verilmemekte, hem de kullanimda

kolaylik ve zamandan tasarruf temin edilmektedir.

Ulkemizde mobil ciizdan uygulamalar1 denilebilecek inovatif iiriin ve hizmetler
gittikge ¢ogalmaktadir. Bankalararas1 Kart Merkezi tarafindan yaratilan BKM Express’e
gosterilen ilgi bunun elle tutulur gostergesidir. Bankalar da miisterilerine bu dogrultuda
tirtin ve hizmetler sunmaktadir. Bu iiriin grubuna ait yeniliklerden biri de FastPay’dir.
Kullanicilarin Denizbank miisterisi olmaksizin da yararlanabilecegi, tiim bankalarin kredi
kartlari1 kullanabilecegi, akilli telefonlar arasi siirekli ve {icretsiz para transfer
edebilecegi, ATM’lerden kart olmaksizin para gekebilecegi, anlagsmali isyerlerinde
6deme islemlerini gerceklestirebilecegi bir uygulama olan FastPay, kullanim kolayligi da

sunmaktadir.
5.3 inovasyon Performansi
5.3.1 inovasyon Performansi Kavram

Bilindigi iizere inovasyon, orgiitlerin rekabet avantaji elde edebilmelerinde
merkezi bir rol oynamaktadir. Performansin arttirilmasi, siirekli bitylime ve firmalarin
ayakta kalabilmeleri i¢in inovasyon kacginilmaz bir secenek haline gelmistir. inovasyon,
yeni fikirlerin basarili bir sekilde uygulanmasi seklinde tanimlanmaktadir. Bu anlayis
kapsaminda 6nemli iki kosul 6n plana c¢ikarilmaktadir: yenilik ve kullanilabilirlik.
Inovasyon siiregleri, sorunlarin ¢dziilmesi Ve ticari basarinin elde edilmesine yonelik yeni
yontemlerin gelistirilmesini igermektedir. Inovasyonlar hem iiriin hem de siire¢ seklinde
gelisebilmektedir. Uriin inovasyonu, piyasanin ya da herhangi bir piyasa dis1 kullanicinin
ihtiyaglarin1 karsilayabilmek amaciyla gelistirilen {iriin ya da hizmetler seklinde
anlasilmaktadir. Siire¢ inovasyonu ise tiretim faaliyetlerine ya da mevcut islevlere yeni
unsurlarin dahil edilmesi anlamina gelmektedir. Her iki inovasyon tiirii de birbiriyle

yakindan iliskilidir ve firmalar daha ¢ok iiriin inovasyonuna odaklansa da, yeni tiriinlerin
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basaril1 bir sekilde uygulanmast i¢in siire¢ inovasyonuna da ihtiya¢ duyulmaktadir.?’® Bu
ihtiyaglar ¢ercevesinde o©ne ¢ikan en oOnemli olgu yapilan inovasyonlarin
performanslarinin dl¢iilmesine yoneliktir. Inovasyonlar firmaya deger katmak icin
yapilmaktadir ve bu nedenle performanslarini belirlemek stratejik agidan ¢ok 6nemlidir.
Maliyet/karlilik ~ dengesi agisindan da firmalarin  yaptiklart  inovasyonlarini

degerlendirmeleri gerekmektedir.?’!

Inovasyonlarin basar1 durumlarini dlgebilmek igin bir takim dlgiim sistemleri
gelistirilmistir. S6z konusu 6l¢iim sistemleri genel itibariyle finansal hedeflere ya da 6zel
olarak inovasyonlarin stratejik ya da operasyonel diizeylerine odaklanmakta ya da farkli
diizeyleri bir araya getirebilmektedir.?"?

Inovasyon performansi dlgiimlerine iliskin énemli unsurlardan bazilari inovatif
performans, tiiretim performansi, piyasa performansi ve mali performans olarak
siralanabilir.?”® Bu noktadan hareketle inovasyon performansi, genel anlamiyla bir
diistincenin belirmesinden piyasaya sunulmasina dek uzanan siire¢ seklinde ifade
edilebilir ve sonug olarak arastirma ve gelistirmeden patent alinmasina ve yeni iriin ya
da hizmetin tanitiminin yapilmasina kadar yayilmaktadir. inovasyon performansinim,
inovatif siiregleri baslangigtan sona ermelerine kadar biitiinsel olarak icerdigi
belirtilebilir. Yenilik olusturma, sunma ve tutunmasini saglama siiregleri gibi hem iiretim,
hem yonetim, hem de pazarlama ile ilgili fonksiyonel stiregler, inovasyon performansi ile

etkilesim icindedirler.?"*

Inovasyon performansini Slgmek {izere Onerilen Kriterlerin dort asamasi

bulunmaktadir:?™

210 Jose Luis Hervas Oliver, Marta Peris Ortiz, Management Innovation, Antecedents, Complemetaries
an Performance Consequences, Springer, 2014, s.77.

211 Jose Luis Hervas Oliver, Marta Peris Ortiz, s.77.

272 peter Schentler, Frank Lindner, Ronald Gleich, Innovation Performance Measurement, Innovation and
International Corporate Growth, ss.299-317.

213 Giindiiz Ulusoy, Kemal Kilig ve Liitfihak Alpkan, Effects Of Innovation Types On Firm Performance,
International Journal of Production Economics Vol 133,Issue 2, (2011), ss. 662-676.

214 Canakkale Onsekiz Mart Universitesi, “Girisimcilik Ve Kalkinma Dergisi Kurumsal Kimligi”, 2017,
http://gkd.comu.edu.tr/images/form/dosya/dosya_404331.pdf, (5 Nisan 2016)

215 Enver Selguk Karaata, “Inovasyonun Olgiimiinde Yeni Arayislar, Tiisiad-Sabanc1 Universitesi
Rekabet Forumu, Istanbul, 2012, ss.3-4.
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e lk asama, arastirma ve gelistirme yatirimlarina nem vermek,

e ikinci asama, bilimsel ve teknik faaliyetler araciligiyla ulasilan ara ¢iktilara

ulasmak,

e Ucgiincii asama, artan yenilik gostergelerini géz dniinde bulundurmak, anket ve

aragtirma sonuclarina yogunlagmak,

e Son asama ise, siire¢ gostergelerine 6nem vermektir.

Belirtilen asamalarin daha detayli bir sekilde anlatimi, asagidaki tabloda

gosterilmistir:

Tablo 5.1:

Inovasyon Performansimin Ol¢iimiine iliskin Evrelerde Kullamilan Géstergeler

Birinci evre girdi

gostergeleri

(1950-60’lar)

Ar-Ge girdileri

BT personeli

Sermaye

= Teknoloji

yogunlugu

ikinci evre gikt1
gostergeleri

(1970-80’ler)
Patentler
Yaymnlar
Uriinler

- Kalite

donusumi

Uciincii evre
inovasyon gostergeleri
(1990’1ar)
Anketler
Endeksler
- inovasyon
kapasitesi

karsilastirmasi

Dordiinci evre siireg
gostergeleri

(2000’ler)

Bilgi
Maddi
olmayan
varhklar
Sebekeler-
network
Talep
Kiumeler
Yonetim
teknikleri
Risk/getiri
Sistem

dinamikleri

Kaynak: Karaata Enver Selcuk, “Inovasyonun Olciimiinde Yeni Arayislar, Tiisiad-

Sabanci Universitesi Rekabet Forumu, Istanbul, 2012.

5.3.2 inovasyon Performansimi Etkileyen Unsurlar

Akademik caligmalar arasinda firmalarin inovasyon performansini etkileyen

unsurlar hakkinda farkli arastirmalar ve gruplandirmalar yer almaktadir. Cin’de

gerceklestirilen bir calismada, bolgesel inovasyon performansi farkliliklarini agiklayan
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olasilikli bir modelden faydalanilmistir. Hesaplanan sonuglara gore, yenilikgilik
faaliyetinde belirleyici degiskenler; devlet tesvikleri, nitelikli yenilikler ve arastirma ve
gelistirme ortaklig1 olarak belirlenmistir.?’® Inovasyon performansini etkileyen unsurlar;
orgiitsel 6grenme Ve 6grenme yetenegi, isletmenin kavrama kapasitesi, insan kaynaklari

politikalar1 ve dis gevre ile igbirligi seklinde gruplandirilabilir.

Orgiitsel Ogrenme ve Ogrenme Yetenegi: Yenilikcilik kabiliyetlerini
giiclendirmek tizere oOrgiitler i¢inde bulunduklar1 ortami dikkatle takip etmeli, ortaya
¢ikan degisiklikleri dogru ¢6ziimlemeli ve bu etkinliklerden kendilerine rekabet avantaji

saglayacak bilgiye ulasabilmelidirler. 2’7

Yéneticilerin Risk Alma Egilimi ve Inovasyon Performansi: Alandaki
arastirmacilarin  genis bir bolimii ist kademelerde gorev yapan yoneticilerin
stratejilerinin kurumsal diizeydeki hedeflerle ortiistiigiinii ve s6z konusu yoneticilerin
bireysel ozellikleri ve davranislarinin kurumsal ¢iktilar tizerinde dogrudan etki
olusturduklarini 6ne siirmektedir. Bu agidan bakildiginda yoneticilerin risk alma ile ilgili
eylemlerinin, firmalarin inovasyon performansi ftzerinde ciddi etkileri oldugu

goriilmektedir.?’®

Isletmenin Kavrama Kapasitesi: Isletmelerin 6grenme kabiliyetlerinin 6zel bir
cesidi seklinde algilanabilecek kavrama kapasitesini, ilk olarak Cohen ve Levinthal
tanimlamiglardir. Buna goére kavrama kapasitesi, isletmenin iginde bulundugu ortamdan

topladig1 bilgiyi 6ziimseyerek, bu bilgiden faydalanabilme potansiyelidir. 2"

Insan Kaynaklar Politikalari: Yenilikgilik siireci, biitlin is siireglerine benzer

sekilde yapisinda insani barindirmaktadir. Bu dogrultuda, inovasyon performansi

276 g1k, Nihat ve Efe Can Kiling “Inovasyon Sistemi Yaklasimi ve Inovasyon’un Cografyasi: Tiirkiye
Ornegi”, Bilgi Ekonomisi ve Yonetimi Dergisi, Cilt.7, Say1.1, (2012), ss.169-183.

27 Taggit, Yunus Emre ve Oguz Demirel, “Inovasyon Siireci Performansi Olgiim Kriterlerini Nitel Bir
Arastirma ile Belirleme: Bilisim Sektoriinden Bulgular®, isletme Arastirmalari Dergisi, Cilt.8, Say1.2,
(2016), ss.307-330.

28 Luis, Jose ve Hervas Oliver ve Marta Peris Ortiz, 5.79.

2% Tasgit, Yunus Emre ve Oguz Demirel, “Inovasyon Siireci Performansi Olgiim Kriterlerini Nitel Bir
Arastirma {le Belirleme: Bilisim Sektoriinden Bulgular®, Isletme Arastirmalar Dergisi, Cilt.8, Say1.2,
(2016), s5.307-330.
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konusunda, firmalarin yiriittigii insan kaynaklart politikalarinin rolii de dikkate

alinmalidir. 28°

Risk Alma Ortamn ve Inovasyon Performansi: Yaraticilik ve inovasyon
lizerine yapilan aragtirmalar yaratici ¢abalarin, Kisisel faaliyetler agisindan ciddi bir
zaman ve enerji yatirimi gerektigini gostermektedir. Inovatif davramslarda yer alma
acisindan verilecek olan nihai Kkararlar calisanlara diismektedir ve bu dogrultuda
gosterilen motivasyon orgiit icerisindeki karakteristik 6zelliklerden etkilenebilmektedir.
Inovatif davranis “bir ¢alisanin kendi istegiyle yeni fikirler gelistirmesi ve uygulamasi,
s6z konusu galisanin orgiit igerisindeki roliine, ¢alisma birimine ya da orgiitiin geneline
iliskin prosediirler” seklinde tanimlanmaktadir. Giinliik ¢alismalar1 kapsaminda yeni
teknolojiler arastirarak uygulamaya karar veren ya da kurum biinyesinde belirlenen
hedeflere erisebilmek igin yeni yontemler gelistiren ¢alisanlar, bu tiir davraniglara 6rnek
olarak gosterilebilir. S6z konusu davranis tiirleri, Orgiitlerin genel inovasyon

performanslarida olumlu etkiler olusturma potansiyeli tasimaktadir.?!

Dis Cevre ile Isbirligi: Yenilikciligin karmasik bir siireci kapsayan bir etkinlik
olmasi nedeniyle, firmalarin bagimsiz olarak basarili performans sergilemeleri zordur ve
dis ¢evre ile igbirliginde bulunmalar biiyiik 6neme sahiptir. Teknoloji yogun sektorlerde
etkin olan firmalarin gercgeklestirdigi kokten yenilikgilik faaliyetleri ile teknolojinin daha
az agirlik tagidign sektorlerde yer alan orgiitlerin yiiriittiigii artan yenilikgilik faaliyetleri

ve dis cevre ile isbirligi arasinda pozitif yonlii iliski bulunmaktadir.?82

5.4 Inovasyon Performansi Ol¢iimii
5.4.1 inovasyon Performansi Ol¢iim Kriterleri

Inovasyon performans: dl¢iim kriterleri acisindan gelistirilen en eski ve klasik

modellerden biri, Girdiler-Siireg-Ciktilar-Sonuglar olarak adlandirilan modeldir. Bu

280 Taggit, Yunus Emre ve Oguz Demirel, “Inovasyon Siireci Performansi Olgiim Kriterlerini Nitel Bir
Arastirma ile Belirleme: Bilisim Sektoriinden Bulgular®, isletme Arastirmalari Dergisi, Cilt.8, Say1.2,
(2016), ss.307-330.

281 Luis, Jose, s.80.

282 Yunus Emre Tasgit ve Oguz Demirel, “Inovasyon Siireci Performansi Olgiim Kriterlerini Nitel Bir
Arastirma Ile Belirleme: Bilisim Sektoriinden Bulgular®, Isletme Arastirmalar Dergisi, Cilt.8, Say1.2,
(2016), s5.307-330.
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cergevede firmalarim inovasyon faaliyetleri, (fonlar, fikirler, insanlar ve benzeri)
girdilerin (patentler, iiriinler, siiregler gibi) ¢iktilara dontistiiriildiigic AR&GE ¢aligsmalari
cevresinde orgiitlenen bir sistem olarak degerlendirilmektedir. S6z konusu girdiler
tretim, pazarlama ve diger is faaliyetleri ile toplanmakta, sonu¢ olarak satis, maliyet

tasarrufu ya da iiriin gelisimi gibi ¢iktilar elde edilmektedir.

Bu dogrultudaki olgiimlerden bir digeri ise Inovasyon Merkezli Kurumsal
Karnelerdir. Oldukga yaygin olarak kullanilan Kurumsal Karne uygulamasinin 6zel bir
ornegi olan bu uygulama, 6l¢iim siirecinde dort farkli sektor ya da “bakis agisin1” 6n plana
cikarmaktadir: finans raporlari, kurumigi ticari faaliyetler, inovasyon, egitim ve
miisteriler. Bu yaklasimin avantajlar1 arasinda ana performans gostergelerinin, oncii
gostergeler (inovasyon performansinin 6ngoriilmesi) ve geriye doniik gostergeler (net
fakat geciken bilgiler) seklinde ikiye bolinmesidir. Ancak (stratejik uyum, hedef tatmini
ve benzeri) stratejik adimlar ya da (firmanin bilgi tabaninin genisletilmesi ve kullanilmasi
gibi) bilgi yonetimi faaliyetlerinin eksikligi nedeniyle s6z konusu kategoriler genel
cerceveyi tam olarak yansitamamaktadir. S6z konusu her iki unsurun inovasyon basarisi

tizerinde 6nemli etkileri bulundugu tespit edilmistir.

Ortaya atilan en son ve en biitiinciil yaklasimlardan biri ise inovasyon yonetimi
Ol¢timii alanlarina iliskin ¢ergevedir. Uzmanlar arasinda gergeklestirilen, kapsamli bir
literatiir taramasi Ve sentez ¢alismasi niteligindeki Delphi arastirmasina bakildiginda s6z
konusu modelin, firmalarin inovasyon performansin etkileyen yedi farkli boyut ortaya
koydugu goriilmektedir. Genel uygulanabilirligin saglanmasi agisindan bu asamada
geribildirim dongiileri devre disi birakilmaktadir. Bu durumun nedeni ise Temel
inovasyon yonetimi modellerinin ciddi diizeyde degisiklik gostermeleri ve agirlikli olarak
teknoloji alaninda gelistirilmis olmalaridir. Inovasyon faaliyetlerinin kapsami ve sirasi
kurum ve projelere gore degisiklik gosterebilmekte, fakat yonetim basarisi, ayn1 zamanda

ol¢iim cergevesinin merkezinde yer alan bir takim etkenlerce sekillendirilmektedir.?8®

283 panos Pavlidis, Innovation Performance Measurement-Assessing and Driving the Innovation
Performance of  Companies, (2013), https://innovisio.blogspot.com.tr/2013/07/innovation-
performance-measurement.html?view=flipcard#!/2013/07/innovation-performance-
measurement.html, (20 Mart 2016)
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Adams, Bessant ve Phelps tarafindan ortaya koyulan asagidaki tabloda, gesitli

arastirmacilarin elde ettigi sonuglar toplanarak inovasyon performansini olgmede

kullanilacak bir kriter sistemi olusturulmustur?®*:

284 Adams, Bessant, Phelps, ss.22-24.
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Adams, Bessant ve Phelps Inovasyon Ol¢iim Kriterleri

Tablo 5.2:

Cooper ve | Chiesavd. | Cormicanve | Goffin ve Burgelman vd Verhaeghe ve Kfir
Kleinschmi | (1996) O’Sullivan Pfeiffer (2004) (2002)
dt (1995) (2004) (1999)
Fikir tiretimi
- Yaraticilik Kaynaklarin Teknolojinin
Girdiler ve insan R N
ulagilabilirligi biinyeye katilmasi
kaynaklari -
Ag olusturma
Ilgili teknolojik
gelismelerin ve
T Kaynak rakiplerin
Bilgi yonetimi saglanmasi stratejilerinin
anlagilmasi
Stratejik yonetim
Strateji ve .
Strateii NPD liderlik Inovasyon
! stratejisi Kiiltiir ve ve strateji
iklim
Organizasy
on kiiltiiri
Kurum ve Yonetim Liderlik Sirketin yapisal ve
kiiltiir taahhiidi kiiltiirel sartlar
NPD
stireci
Planlama ve
) segim Portfoy
Pg;tef;?zﬁ Sistemler | iletisim ve yonetimi Gelisim
yonetmi - ve araglar | isbirligi Proje 3
Proje yonetimi I
Yap1 ve yonetimi
performans
Ticarilestirme Ticarilestirme

Kaynak: Adams Richard, Bessant John and Phelps Robert, “Innovation management
measurement: A review”, International Journal of Management Reviews, Vol.8, No.1,
(2006), ss.21-47.

Bu sistem, yedi siniflandirmadan meydana gelmektedir: Girdiler, bilgi yonetimi,

inovasyon stratejisi, kurum kiiltiirii ve yapisi, portfoy yonetimi, proje yonetimi ve

ticarilestirme.

Girdiler: Burada yenilikgilik aktiviteleri i¢in mali, beseri ve fiziki kaynak

saglanmasi ile yeni diisiincelerin yaratilmasi etkinlikleri yer almaktadir. Arastirma ve

gelistirme etkinliklerine ise, diinya ¢apinda girdi 6l¢gmede siklikla bagvurulmaktadir.
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Bilgi Yonetimi: Her cesit isletmenin yiiksek performans sergilemesini saglamak
ile alakali enformasyonun elde edilmesi, organize edilmesi, kontrol edilmesi, yayilmasi
ve kullanilmasi islemlerine yonetsel prensiplerin uygulanmasini kapsamaktadir.
Enformasyon kelimesi isletme i¢i ve disinda iiretilen 6nemli bilgileri (6rnegin tiretimle
ilgili veriler, personele iliskin bilgiler, pazar arastirmasi sonuglari, degisik referanslardan
elde edilen rekabetgi bilgiler vb.) icermektedir. Bilgi yonetimi; isletme performansi
acisindan bu enformasyonun sahip oldugu deger, kalite, aitlik, kullanim ve giivenlik ile
alakalidir. Bilgi yonetimi; etkin kararlar alabilmek tizere uygun bilginin, uygun bigimde,
uygun calisana, uygun maliyet ile, uygun zamanda ve uygun yerde saglanmasi seklinde

tanimlanmaktadir.28°

Inovasyon Stratejisi: Bir isletmenin amaglarina ulasmasi igin dizayn edilen,
icsel olarak ¢eliskisiz ve kosullu kaynak ayrimlarimin periyodik bir serisi seklinde
aciklanmaktadir. Etkinliklerin genis kapsamli bir isletme stratejisi ile uyum saglamasi
gerekmektedir. Bu strateji, yoneticilerin inovasyon amaclariyla alakali farkindalikli

kararlar almasi gerektigi anlamini tasimaktadir.

Kurum Kiiltiirii ve Yapisi: Kurum kiltiirii, bir orgiitte 6rnek teskil eden
inaniglar (6rnegin, sistem degerleri) ile ortak davranigsal beyleyisler (6rnegin, sistem
normlar1) seklinde tanimlanmaktadir. Biitiin bu degerler orgiitteki kiiltiirel yapiyi
meydana getirmekle birlikte, orgiitlerin olusum ve isleyis tarzlarini da etkilemektedir.
Kurumlarda yenilikgilik isteklendirilebilecegi gibi, engellenebilmektedir. Kurum kiiltiirii
ve yapist ile inovasyon performansi iliskisine dair yaklasimlar 6znel nitelik tasimakta ve

yalniz arastirmacilarin bildirdikleri goriislerden olusmaktadir.

Portfoy Yonetimi: Bir Orgiitiin arastirma ve gelistirme portfoyiinii hangi
etkinlikle yonettigi, rekabette istinliigi tayin eden faktorlerdendir. Burada yogunlagilan
husus strateji ve teknolojiye iliskin kaynak tercihlerinde bulunmak, boylece proje

tercihlerini tespit etmek ve orgiitiin ileride ulasacagi durumu bigimlendirmektir.

25 Yasar Tonta, “Bilgi Yonetiminin Kavramsal Tammi ve Uygulama Alanlari”, Kiitiiphaneciligin
Destam Sempozyumu, Ankara, 21-24 Ekim 2004.
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Proje Yonetimi: Girdilerin pazarlamasi yapilabilir yenilik iiriinleri haline gelme
siireglerini icine almaktadir. inovasyon siireci karmasik olup; ardi ardina ve ayni anda
olusan pek ¢ok aktiviteden meydana gelmektedir. Ustelik inovasyon siireci, drgiitlere
gore degiskenlik sergileyebilmektedir; hatta ayni oOrgiit i¢inde proje bazli olarak
degisebilmektedir. Bu belirsizligin iistesinden gelebilecek etkili bir inovasyon siireci
yaratabilmek, kiiresel olarak yenilik¢iligin oldukga degerli bir bolimi seklinde

algilanmaktadir.

Reel ¢evreler incelendiginde basarili yenilikgilerin ayn1 zamanda portfoy
yonetiminde de net bir avantaj sagladiklar1 goriilmektedir. McKinsey arastirmasinda
bagarili yenilikgilerin yiizde 80’inin, projelerin degerlendirilmesi ve onceliklerin
tanimlanmasi agisindan mevcut portfoy yonetimi siirecini ¢ok iyi anladiklar1 tespit
edilmistir. S6z konusu basarinin elde edildigi 6rgiitler, calisanlarinin tizerinde ugrastiklari
alanlarda seffaflik saglayarak faaliyetlerine baslamaktadir. Bu dogrultuda elde edilmek
istenen deger, zamanlama ve ilgili girisimlerin riskleri siki bir sekilde
degerlendirilmektedir. Aslinda her firmanin kendi biinyesindeki inovasyon portfoyiinii
anlayabilmesi ve bu portfoyiin biiyiime gereksinimleri ve risk toleransiyla uyumlu olup

olmadigini degerlendirebilmesi gerekmektedir.28®

Ticarilestirme: Burada hedef, inovatif iiriin ya da siireci ticarete iliskin alanda

basarili kilabilmektir.?®’

286 De Jong Marc, Marston Nathan, Roth Erik, Van Biljon Peet, The Eight Essentials of Innovation
Performance, McKinsey&Company, 2013, ss.3-5.
287 Adams, Bessant, Phelps, ss. 22-24.
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Tablo 5.3:

Inovasyon Performas1 Kategorileri

Cergeve Kategorisi Olgiim Alanlart
Insanlar
Girdiler Fiziksel ve finansal kaynaklar
Araglar

Fikir tiretimi

Bilgi yonetimi Bilgi havuzu

Bilgi akis1

Stratejik yonelim

Inovasyon stratejisi
Stratejik liderlik

Kiiltiir

Kurum ve kiiltiir
Yap1

Risk/Geri doniis dengesi

Portfoy yonetimi
Optimizasyon araglarinin kullanimi

Proje etkinligi

Araglar

Proje yonetimi -
Iletigim

Is birligi

Piyasa aragtirmasi

Ticarilestirme Piyasa denemesi

Pazarlama ve satig

Kaynak: Adams Richard, Bessant John and Phelps Robert,
“Innovation management measurement: A review”,
International Journal of Management Reviews, Vol.8,
No.1, (2006), ss.21-47.

5.4.2 inovasyon Performansi Gostergeleri

Performans, inovasyon siirecinde olusan stratejik yonetim iriinlerinden biri
olarak degerlendirilmektedir. Yapilan arastirmalar oOrgiit kiiltiiriiniin birey ve orgiit

diizeyinde 6grenme olgusunu gelistirerek orgiit boyutunda 6grenmeyi gii¢lendirdigini ve
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sonug olarak orgiit performansm iyilestirdigini ortaya koymaktadir. Ogrenen &rgiit
kiiltiirii, bilgi birikimi ile inovasyon performansma destek saglamaktadir. Inovasyon
faaliyeti, aragtirma ve tasarim siire¢lerinde kazanilan bilgilerin toplamindan meydana
gelmektedir. Orgiit caliganlarinin 6grenme yetenedi orgiit ici bilginin kazanilma ve
icsellestirilme oranini yiikseltmektedir. Bu da ayrica, orgiitiin 6grenme Kabiliyetini

giiclendirmekte ve inovasyon etkinliginin verimlilik ve becerisini gelistirmektedir.?®

Bu noktadan hareketle inovasyon gelismelerini yakindan takip eden orgiitlerin,
rekabette avantaj yakalamalar1 ile birlikte performanslarini da gelistirebildikleri
savunulmaktadir.?® Yeniliklerin érgiit performansina yaptig1 etki; satislar, karlilik ve
verimlilik gibi 6gelerden olusan genis bir alana yayilabilmektedir ve bu alanlar inovasyon
performansinin kendisini gosterdigi alanlar olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bunun yaninda
inovasyon performansi gostergesi olarak literatiirde yenilikgilik ve 6rgiit performansinin
iliskisine dair pek ¢ok arastirma bulunmaktadir. inovatif etkinliklerin érgiit performansini
yiikselttigini belirten ve inovatif kabiliyetinin 6rgiit performansi ile anlamli seviyede ve

dogru orantil olarak iliskili oldugunu tespit eden arastirmalar mevcuttur.?%

Oslo Kilavuzu’na gore, orgiit seviyesinde yeniliklere gidilmesindeki hedef, 6rgiit
performansin1  dzellikle finansal agidan giiglendirmektir. Inovasyon gergeklestiren
orgiitler, yeni piyasalar olusturarak karlarini yiikseltmekte ve inovasyonun orgiitlere
rekabette iistiinliik kazandirmasi1 sonucu gelir diizeylerini iyilestirmektedirler.?%! Bu da
inovasyonun performans iizerinde pozitif bir etkisi oldugunu ortaya koyan bir

gostergedir.

Ancak literatiirde bu tarz calismalar olsa da her isletmenin kendine has
ozellikleri ve farkliliklart oldugu i¢in isletme diizeyine gore tespit edilecek genel bir

6lgme sisteminin bulunmasinin; yonetimin yenilik siirecini analiz etmesi, smirlarini

288 Gokhan Ayazlar, “Otel Isletmelerinde Orgiitsel Ogrenme Ve Bilgi Paylasgimmin Hizmet inovasyon
Performansina Etkisi: Kusadas1 5 Yildizli Otel Isletmelerinde Bir Arastirma”, (Doktora Tezi, Adnan
Menderes Universitesi, 2012), ss.3-4.

289 Taggit, Demirel, s.312.

290 Taggit, Demirel, s.312.

21 paksoy, H. Mustafa ve Nazlhi Ersoy, “Antalya’da Faaliyet Gosteren Dort ve Bes Yildizli Otel
Isletmelerinde Inovasyon ve Isletme Performansi Arasindaki”, Gaziantep University Journal of
Social Sciences, Cilt.15, Say1.2, (2016), ss.413-433.
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cizmesi ve ¢oziime yonelik tavsiyeler sunmasi igin elverisli bir zemin hazirlayacagi
diisiincesi yaygindir.?®2 Bu anlamda isletmeler kendilerine 6zgii bir performans gosterge

cizelgesi olusturmalidir.
5.5 Bankacilikta inovasyon Performansi Ol¢iimii

Inovasyonlar, bankalar tarafindan rekabet ortaminda ileri diizeylerde yer almak
amaciyla uygulanan zorlu stratejik degiskenlerden olusmaktadir ve bankalarin
performanslarini arttirabilmeleri ve piyasadaki etkinliklerini siirdiirebilmeleri i¢in gerekli
temel araglardan biri haline gelmistir. Bu inovasyon alani, inovasyonlar ve banka
performanst arasindaki iligkinin incelenmesine yonelik ilgiyi arttirmaktadir. Asiri
karmasik is ¢evrelerinde gelisen rekabet ortaminda avantajli bir konum elde edilmesini
saglayan basarili inovasyonlar, bankalarin hem rekabet avantaji elde etmeleri hem de iist
diizey finansal performans sergilemelerine yardimci olmaktadir. Bu durum yalnizca
inovasyonlarin ve iiriin veya siireglerde gerceklestirilen iyilestirmelerin araliksiz bir

sekilde siirdiiriilmesiyle saglanabilmektedir.

Inovasyonlarm bankacilik performansinin aciklanmasi siirecinde inkar edilemez
diizeyde bir oneme sahip olmalarina ragmen, inovasyonlarin finansal performans
tizerindeki etkileri, tam olarak anlasilamamistir. Bunun sebebinin inovasyonlarin,
bankalarin finansal performanslari {izerindeki etkilerinin altinda yatan etkenlerin
yeterince anlagilamadigindan kaynaklandigi goriilmektedir. Bu alanda gerceklestirilen
caligmalarin bilyiik cogunlugu inovasyon ile performans arasindaki iligkiye yonelik basit
bir yaklasim benimsemekte, bankacilik kurumlarinin hem i¢ hem de dis faaliyetlerinde
sergilenen yenilikleri, ayrica s6z konusu iliski tizerinde etkileri bulunan ge¢mise doniik

etkenleri goz ardi etmektedir.
5.6 Inovasyon Performansi Ol¢iimii Uzerine Yapilan Arastirmalar

Bir inovasyonunun performans sonuglarina isaret eden ¢alismalara iliskin olarak
literatiir temel olarak iki ¢esit yaklasimdan olusmaktadir. Birinci grup, bir inovasyon

bi¢iminin, digeri igin 6n kosul olarak goriildiigii ve genel olarak orgiitsel (ya da

292 Adams, Richard, John Bessant ve Robert Phelps, “Innovation management measurement: A review”,
International Journal of Management Reviews, Vol.8, No.1, (2006), ss.21-47.
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yonetimsel) inovasyonun, teknolojik inovasyonun benimsenmesinden once gerekli
goriildiigii ilerleme-gerileme yaklasimimi izlemektedir. Ornegin, Gallego vd, &rgiitsel
kabuliin, teknolojik inovasyon performansi igin bir 6n kosul, saglayici ve kolaylastirici

olarak kabul edildigi ilerleme-gerileme yaklasimini benimsemektedir.

Ikinci grup ise inovasyonun &rgiitsel ve teknolojik bigimlerinin ortak kabuliine
ve bunun, performans iizerindeki etkisine odaklanmaktadir. Ornegin, Evangelista ve
Vezzani, firmalarin, teknik ve teknik olmayan inovasyon bi¢imlerini eszamanli olarak
birlikte kabul etmeye ihtiya¢ duyduklarini ve bunun, geleneksel teknik kriterler agisindan
performans tizerindeki etkisini olgtiiklerini (6rnegin, satis ve iiretkenlik degiskenlerini
kullanarak) belirtmektedir. Benzer sekilde, Battisti ve Stoneman de teknolojik ve
yonetimsel inovasyonlarin sinerjik birlesiminin etkilerini kesfetmektedir ve yeni

tirtinlerin Ve siireglerin tanitiminin, katma degeri arttirip arttirmadigina bakmaktadr.

Evangelista ve Vezzani, Gallego vd. ve Battisti ve Stoneman, performansi, belirli
yonetimsel inovasyon olgiitleri agisindan degerlendirmemekte; teknolojik performans

olcitlerini kullanmaktadirlar.?®®

Performans kavraminin altinda yatan stratejik etkenlere iliskin en giincel ve
kapsamli bilgi Banka Yonetimi Enstitlisii tarafindan gergeklestirilen ¢alismayla elde
edilmistir. Anket ¢alismasi tizerine kurulu olan bu arastirma, Birlesik Devletlerde faaliyet
gosteren ve en az bir milyar dolar servete sahip olan tiim ticari bankalarin bireysel
bankacilik subelerinde uygulanmig, arastirma siirecinde belirli bazi basar1 etkenleri
incelenmistir. Bu etkenler; operasyonlardaki esneklik ve cevap verebilme yetenegi;
miisterilerin ihtiyaglar1 ve beklentilerine yonelik olarak, zamana kars: yiiriitiilen rekabeti
anlayabilme yetenegi; gelismis is giicii kaynaklar1 ve sistemlerle, inovatif iiriinlerin hizl
bir sekilde uygulamaya koyulmasina iligskin kabiliyetler; iirtinler ve miisteri beklentileri
arasindaki uyumun saglanmasi seklindedir. Sinifinin en iyisi konumunda bulunan
bankalarin pazarlama, operasyon, kurumsal yapi ve insan kaynaklari yonetimi siireglerini

es zamanh olarak yiiriittiikleri tespit edilmistir. Yine bu ¢alisma sonucunda, miisteri

293 Jose Luis Hervas Oliver, Marta Peris Ortiz, Management Innovation, Antecedents, Complemetaries
an Performance Consequences, Springer, 2014, s.7.
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degeri algisinin, 1990’11 yillarin bireysel bankacilik faaliyetlerindeki en 6nemli basari

etkeni oldugu ifade edilmistir.?%*

Bir bagska calismada, bankalarin elektronik temelli bankacilik hizmetleri
acisindan sergiledikleri rantabilite performanslari incelenmistir. Dinamik panel veri
yontemleri kullanilarak, yirmi ti¢ farkli gelismis ve gelismekte olan tilkede, 2005-2013
yillar1 arasinda yiiriitiilen elektronik bankacilik hizmetlerinin aktif karlilig: ve 6zkaynak
karlilig1 performansa iliskin etkenler veri olarak ele alinmis ve incelenmistir. Elektronik
bankacilik hizmetlerinin inovatif yapisi, bankalarin performans diizeylerinin oldukga
yiiksek oldugunu gostermektedir. Hem analiz yontemi hem de gelismis ve gelismekte
olan iilkelerin bankacilik verilerinin calisma kapsamina dahil edilmesi agilarindan
bakildiginda, s6z konusu arastirmanin literatiirde yer alan benzerlerinden agik ve net
farklar barindirdigi goriilmiistiir. Elde edilen sonuglar, gelismis ve gelismekte olan
tilkelerde faaliyet gosteren bankalarin, sube sayisinin ATM sayisina oraniyla belirlenen
rantabilite diizeylerinin oldukg¢a yiiksek oldugunu ve bu konuda o6zellikle elektronik
bankacilik hizmetlerinin ciddi bir rol oynadigin1 géstermektedir. Yine bu aragtirmada,
tilkelerin gelismiglik diizeyleri, sosyo-kiiltiirel yapilart ve elektronik bankacilik
altyapilarindaki farkliliklar nedeniyle, baz1 degiskenlerin beklenen olumsuz iliski ile
celistigi tespit edilmistir.?%®

Yapilan bir baska ¢alismanin amaci, teknolojik inovasyonlarin kurum
performanst {izerindeki etkilerinin belirlenmesidir. Calisma kapsaminda Meru
bolgesindeki, Meru bolge yonetimine kayithi tiim ticari banka subeleri incelenmistir.
Meru bolgesinde 20 adet kayith ticari banka bulunmaktadir. Calismada betimleyici
arastirma tasarimi benimsenmistir. Calisma kapsamindaki 6rneklem, Meru bolgesinde
faaliyet gosteren bankalarin yonetim kademelerinde gérev yapan 60 kisilik bir gruptan
olugsmaktadir ve ¢alisma siirecinde 6rnek sayimi yonteminden yararlanilmistir. Veriler

anket ¢alismalariyla toplanmistir. Verilerin analizinde betimleyici ve ¢ikarimsal analiz

29 Ppatrick T. Harker, Stavros A. Zenios, Performance of Financial Institutions: Efficiency, Innovation,
Regulation, Cambridge University Press, 2000, https://www.amazon.com/Performance-Financial-
Institutions-Efficiency-Innovation/dp/0521777674, (20 Ekim 2016)

2% flyas Akhisar, K. Batu Tunay, Necla Tunay, The Effects of Innovations on Bank Performance: The Case
of Electronic Banking Services, Procedia - Social and Behavioral Sciences, Volume 195, 3 July 2015,
$5.369-375.
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yontemleri kullanilmistir. Calismada elde edilen bulgular 1s1ginda, Meru bélgesinde
faaliyet gosteren ticari banka subelerinin finansal performanslarinin, inovasyon
calismalarindan olumlu yonde etkilendikleri anlasilmistir. Ticari bankalar tarafindan
benimsenen inovasyonlar, finansal performansin iyilestirilmesi ve bunun sonucunda
paydaslara yonelik kazanimlarin arttirilmasina yonelik ciddi bir potansiyel

sergilemektedir.?%

Ancak literatiirde yer alan ¢alismalarda farkli sonuglara rastlanmaktadir. AB
smirlar1 igerisindeki en biiyiik 60 bankacilik grubu {izerinde 1995-2005 yillarini
kapsayacak sekilde gerceklestirilen ¢alismada elde edilen bulgulara gore, agir maliyet
yapilar1 barindiran, mevduat hesaplari ve faiz dis1 faaliyetlerinde oldukca genis bir paya
sahip olan bankalarin internet bankaciligi kullanimma daha egilimli olduklari
goriilmiistiir. Bankacilik sektoriindeki yogunlagsma egilimi internet bankaciliginin
benimsenmesini desteklemekte, rekabet ortaminin getirdigi baskilar en azindan baslangig¢
asamasinda kiigiik internet bankalarinin olusturulmasina olanak saglamaktadir. Bilgi ve
iletisim teknolojileri faaliyet alan1 ekonomilerine iliskin ¢ok az bilgi elde edilebilmistir.
Internet subeleri bulunan bankacilik gruplarinin performanslart olduk¢a zayiftir.
Teknolojiye yapilan ilk yatinmlarin beraberinde, o6zellikle is giicii alaninda maliyet
tasarrufu sagladiklar1 kanitlanmigtir. Internet bankalar1 ayrica diger bankacilik

faaliyetleriyle sinerji olusturma konusunda basarisiz olmustur.?%’

Goriildiigii iizere inovasyonun banka performansi {izerindeki dnemine ragmen,
kurumsal performans iizerindeki inovasyon etkileri, ncelikle inovasyonun altinda yatan
etkenlerin yeterince anlagilamamasi ve ikinci olarak inovasyonlarin banka performansi
tizerindeki etkilerin yeterince test edilmemesinden dolay:1 inovasyonun 6nemi yeterince

anlagilamamaktadir.

Inovasyonun performans iizerindeki etkilerine iliskin ge¢mis ¢alismalarda elde

edilen sonuglar deneysel anlamda etkisiz kalmaktadir. S6z konusu ¢alismalarda

2% Ndunga, Raymond Mwendwa, lbuathu Charles Njati, Simon Rukangu, Influence Of Technological
Innovation On Bank Performance In Meru Town, Kenya, International Journal of Economics,
Commerce and Management, Vol 4, Issue 11, November 2016, s5.481-493.

297 Arnaboldi, Francesca, Peter Claeys, Innovation and Performance of European Banks Adopting Internet,
Cass Business School, Working Paper, ss.481-494.
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inovasyonlarin banka performanslari iizerindeki etkilerine iliskin karmagik bir sonug
dizisi elde edilmistir. Baz1 ¢alismalarda inovasyonlarin performans iizerinde kisith
diizeyde etkiye sahip olduklari, digerlerinde ise bu baglamda ciddi katkilar sagladiklar

one siirlilmiistiir.?%®

2% Jerop Lilly, Dennis Juma, Influence Of Strategic Innovation On Performance Of Commercial Banks In
Kenya: The Case Of Kenya Commercial Bank In Nairobi Country, European Journal of Business
Management, (2014), ss. 336-341.

147



6. BOLUM

BANKACILIK SEKTORUNDE iINOVASYON PERFORMANS
ANALIZI

6.1 Analizin Amaci ve Konusu

Analizin amaci 6grenen Orgiitler, orgiit kiiltirii ve yoneticilerin risk alma
davraniglarinin ~ inovasyon performans: lzerindeki etkisini arastirmak olarak

belirlenmistir. Arastirma kapsaminda hedeflenen alt amaglar asagida belirtilmektedir:

e Ogrenen orgiit alt boyutlarmin inovasyon performansi alt boyutlari iizerindeki

etkisini ortaya koymak,

e Orgiit kiiltiirii alt boyutlarmin inovasyon performans: alt boyutlari iizerindeki

etkisini ortaya koymak,

e Yoneticilerin risk alma davranmiglarinin inovasyon performansi {iizerindeki

etkisini ortaya koymak.
6.2 Analizin Evreni ve Orneklemi

Aragtirma kapsaminda Tiirk bankacilik sektorii hedeflenmistir. Bu dogrultuda
sektor calisanlar1 arastirmanin evrenini olusturmaktadir. 2016 yili sonu itibariyle
bankacilik sektdriinde calisanlarin sayis1 196.758 kisidir.?®® Ana kiitlenin bilindigi

durumda 6rneklem sayis1 256 olarak bulunmustur.

29 Bankacilik Sisteminde Banka, Calisan ve Sube Sayilari, Tiirkiye Bankalar Birligi, 2017.
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Tablo 6.1:

Orneklem Hesabi

Anakiitle biiytikligii biliniyorsa; n=(Nt*2 pq)/(d"2 (N-1)+t"2 pq)
N: Anakiitle biiytkligi

n: Orneklem biiyiikliigii

p: Ilgilenilen olayin goriilme olasilig

g: 1-p (veya ilgilenilen olaym goriilmeme olasiligi)

d: kabul edilen + 6rnekleme hata orani

t (a,sd): a anlamlilik diizeyinde, serbestlik derecesine gore t

tablosu kritik degeri
196.000

Anakiitle:

1,60
t degeri:

0,50
Olayin Goériinme Olasihig::

0,50
Olayin Goriinmeme Olasihigi:

0,05
Hata Orami:
.. 250
Orneklem Sayisi:

Katilime Profili

Ogrenen orgiitler, orgiit kiiltiirii ve yoneticilerin risk alma davramslarmm
bankalarin inovasyon performansi {izerindeki etkisini tespit edebilmek iizere yapilan
ankete 250 kisi katilim saglamigtir. Katilimcilarin tamami bankacilik sektoriinde ¢alisiyor

olup; anket Tirkiye’deki banka calisanlari ile paylasiimistir.
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Sekil 6.1: Katilimer Profili

Katilimcilarin 9%50,6°s1 erkek olup, %49,4’ti kadindir. Katilimcilarin yas
ortalamalari kontrol edildiginde %60,64 ile agirlikli yas ortalamasinin 31-40 araliginda
oldugu goriilmektedir. 21-30 yas araliginda %24,10, 41-50 yas araliginda %14,86, 51-

60 yas grubundan ise %0,4 katilim mevcuttur.

6.3 Veri Toplama Yoéntemi

Anket “surveymonkey” sitesinde olusturulmus ve anketin linki mail ve gesitli
platformlar araciligiyla bankacilik sektorii ¢alisanlarina iletilmistir. Bu ¢alisanlarin diger
bankacilik sektorii calisanlarina anket linkini gondermeleri ve onlardan da anketi
doldurmalarini istemeleri beklenmistir. Bu arastirma sekli kartopu orneklem yontemi

olarak adlandirilmakta olup arastirma kapsaminda bu yontem segilmistir. Bireylerle
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goriisme yapilarak bu kisilerin goriislerinin alinmasi ve bu siirecin danigilan kisiler

araciligryla zincirleme olarak devam ettirilmesi yontemidir.>®

6.4 Analizde Kullamilan Anket ve Olcekler

Aragtirmada kullanilan anket bes boliimden olusmaktadir, kullanilan 6lgekler ve
kaynaklar1 asagidaki gibidir(Anket, EK1’de bulunmaktadir):

e Ogrenen Orgiit Olgegi: Watkins ve Marsick (1993)
e  Orgiit Kiiltiirii Olgegi: Hofstede (1980)

e Inovasyon Performans Analizi Olgegi: OECD (2005), Brown ve Eisenhardt
(1995), and Chiesa (1996)

e Yoneticilerin Risk Alma Davranis1 Olgegi: Covin ve Slevin (1989)

Anketin birinci bolimiinde &grenen Orgiitler boyutlarini tespit etmek igin
Watkins ve Marsick (1993)’in 6l¢egi kullanilmustir. Ogrenen 6rgiit dlgegine ait farkl yedi
alt boyut mevcuttur. Bu alt boyutlar: siirekli 6grenme, diyalog ve arastirma, takim halinde
ogrenme, paylagimer sistemler, giiclendirilmis ¢alisanlar, sistemler arasi baglanti ve
destekleyici liderliktir. Bu 6lgekte 5li Likert skalasi kullanilmis olup cevaplar “kesinlikle
katilmiyorum?”, “katilmiyorum”, “kararsizim”, “katiliyorum” ve “kesinlikle katiliyorum”

seklinde diizenlenmistir. Ogrenen orgiitler dlgegi EK 2°de bulunmaktadir.

Anketin ikinci bolimi orgiit kiiltiirii sorularina ayrilmistir. Bu boéliimde
Hofstede (1980)’in dlcegi kullanilmistir. Orgiit kiiltiirii 8lgegini olusturan dort farkl alt
boyut bulunmaktadir. Bu alt boyutlar; giic mesafesi, belirsizlikten kaginma, disillik erillik
ve bireycilik toplulukculuk olarak siralanmaktadir. Olgekte 5li Likert skalast kullanilmus
olup cevaplar "’kesinlikle katilmiyorum”, “katilmiyorum”, kararsizim”, “’katiliyorum” ve
“kesinlikle katiliyorum” seklinde diizenlenmistir. Orgiit Kiiltiirii 6l¢egi Ek 3°de yer

almaktadir.

300 Sevil Uygur, Aytag Alemdar, Sema Kaynak ve Serpil Mert, Sorularla Ornekleme Arastirma ve Veri
Derleme, Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi, (2013), s.44.
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Anketin {glincli  bolimii  inovasyon performansini  belirleme sorularina
ayrilmistir. Bu boliimde OECD (2005), Brown ve Eisenhardt (1995) ve Chiesa (1996)
tarafindan olusturulan inovasyon Performans Analizi Olgegi kullanilmistir. Inovasyon
performans analiz 6lgeginin ii¢ farkli alt boyutu bulunmaktadir. Bu alt boyutlar; iriin
inovasyonu etkinligi, slire¢ inovasyonu etkinligi ve proje inovasyonu etkinligidir. Bu
Olgekte 5li Likert skalas1 kullanilmis olup cevaplar 1 en kotii” — 5 en iyi” olacak sekilde

diizenlenmistir. Inovasyon performansi dlgegi EK 4’de bulunmaktadir.

Anketin dordiincii bolimii yoneticilerin risk alma davranislarin1 belirleme
sorularina ayrilmistir. Bu boliimde Covin ve Slevin (1989) tarafindan gelistirilen
Yéneticilerin Risk Alma Davranisi Olgegi kullanilmistir. Yoneticilerin risk alma
davranis1 6lgeginin de iki ayr1 alt boyutu bulunmaktadir. Bu alt boyutlar: 6rgit iklimi ve
orgiit stratejisi olarak ikiye ayrilmaktadir. Bu olgekte 5li Likert skalas1 kullanilmis olup
cevaplar kesinlikle katilmiyorum”, “katilmiyorum”, “kararsizzim”, “katiliyorum” ve

“kesinlikle katiliyorum” seklinde diizenlenmistir. Olgek Ek 5°de bulunmaktadir.

Anketin son bolimii katilimcilarin demografik ozelliklerini belirlemek igin
olusturulan katilim profili sorularina ayrilmistir. Bu sorular, yas, cinsiyet, medeni durum

ve dgrenim durumundan olusmaktadir.
6.5 Analiz Yontemi

Regresyon analizinin bilimsel ¢alismalarda 6nemli bir yere sahip olmasinin
sebebi, bilimin temel gorevlerinden biri olan gelecege yonelik tahmin etme islevidir.

Regresyon analizinde iki veya daha ¢ok degiskenin iliskisini incelemek miimkiindiir. 30

Basit dogrusal regresyon analizinde elde edilen regresyon denkleminin tahmin

amagli kullanilabilmesi i¢in asagidaki kosullarin saglanmasi1 gerekmektedir.

%1 Orkun Coskuntuncel, “Sosyal Bilimlerde Alternatif Regresyon Yéntemi Kullammi ve En Kiigiik
Kareler ile Tahmin Yontemlerinin Belirleyicilik Katsayist A¢isindan Karsilagtirilmasi”, Kuram ve
Uygulamada Egitim Bilimleri, (2013), 5.2139.
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- Hata terimlerinin sansa bagli normal dagilim gostermesi,

- Hatalarin beklenen degerinin ortalamasinin O ve varyansmin homojen olup

hatalarin bagimsiz olmasi,

- Hata terimleri ile agiklayici degiskenler arasinda korelasyon bulunmamasi

Bu varsayimlarin saglanamadigi durumlarda parametre kestirim metodunun

degistirilmesi oneri olarak sunulmaktadir. 3%

Olgeklerin giivenilirlik analizi icin cronbach alpha yontemi kullanilmistir,
Sonrasinda betimleyici analizlere yer verilerek 6lgeklere verilen cevaplar genel hatlariyla
ortaya konmustur. Dogrusal Regresyon analizi kullanilarak ogrenen oOrgiit alt
boyutlarinin, orgiit kiiltiirii alt boyutlarinin ve yoneticilerin risk alma davranislarinin
inovasyon performans: tizerindeki etkisi tespit edilmistir. Enter metodu segilerek tiim
bagimsiz degiskenlerin analize dahil edilmesi saglanmistir. Enter metodu ile, bagimsiz
degiskenlerin tek bir blok halinde girisi saglanarak, bagimsiz degiskenlerin tamami

degerlendirilmektedir.
6.5.1 Giivenilirlik Analizi

Arastirma anketinde yer alan 61 6rneklemli 103 soru i¢in ve 103 sorudan elde
edilen 16 alt 6lgek igin yapilan giivenilirlik analizi sonuglarina gore; 103 degisken igin
cronbach’s alpha katsayist %96,9 bulunmustur. 16 degisken igin ise %92,1 bulunmustur.
Bulunan bu degerler, %90’ iizerinde olup, degiskenler arasinda ¢ok iyi bir uyum oldugu
ve degiskenlerin analize uygun oldugu anlagilmistir. Arastirma anketinde yer alan 250
orneklemli 103 soru i¢in ve 103 sorudan elde edilen 16 alt 6lgek icin yapilan giivenilirlik
analizi sonuglarina gore; 103 degisken icin cronbach’s alpha katsayisi1 %97,4
bulunmustur. 16 degisken i¢in ise %93 bulunmustur. Benzer sekilde, bulunan bu degerler,
%90’1n lizerinde olup, degiskenler arasinda ¢ok iyi bir uyumun ve degiskenlerin analize

uygun oldugunu gostermektedir.

%02 Arzu Ar, Hasan Onder, “Farkli Veri Yapilarinda Kullamlabilecek Regresyon Yontemleri”, Anadolu
Tarim Bilim Dergisi, 2013, s5.168-174
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Tablo 6.2:

Giivenirlik Analizi Sonuglari

Desi Orneklem Cronbach's
egisken Sayis Sayisi Alpha
103 61 0,969
16 61 0,921
103 250 0,974
16 250 0,930

6.5.2 Degiskenlere Ait Tamimlayici Istatistikler

Modelde yer alacak alt 6l¢eklerin tanimlayici istatistiklerinin yer aldig: tabloda

bagimsiz degiskenlere ait minimum, maksimum, ortalama deger ve standart sapma

degerlerine yer verilmis olup asagidaki tabloda gosterilmektedir.

Tablo 6.3:

Degiskenlere Ait Tammlayic1 Istatistikler

Degiskenler Minimum Maksimum Ortalama Std. Sapma
BK 1,00 5,00 2,78 0,97
BT 1,00 5,00 2,98 1,05
DA 1,00 5,00 321 0,98
DE 1,00 5,00 2,76 1,00
DL 1,00 5,00 3,13 1,07
GC 1,00 5,00 3,04 1,02
GM 1,00 5,00 2 1,05
o] 1,00 6,00 3,03 1,10
0s 1,00 7,00 4,13 1,59
PE 1,00 5,00 3,15 1,14
PR 1,00 5,00 2,78 1,12
PS 1,00 5,00 3,03 1,03
SB 1,00 5,00 3,04 1,06
S0 1,00 5,00 3,05 1,00
TO 1,00 5,00 3,02 1,03
UE 1,00 5,00 3,14 1,11
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6.5.3 Korelasyon Analizi

Modelde yer alacak olan bagimli degiskenler ile bagimsiz degiskenlerin
arasindaki iliskiyi gosteren korelasyon analizinde, Uriin Etkinligi, Siire¢ Etkinligi ve
Proje Etkinligi degiskenleri i¢in sadece Orgiit Stratejisi degiskeni ile bire bir iliski
bulunamamustir. Uriin Etkinligi, Siire¢ Etkinligi ve Proje Etkinligi degiskenlerinin diger
degiskenlerle iliskisi ise kuvvetli ve orta olmak iizere ikiye ayrilabilmektedir. Uriin
Etkinligi, Siire¢ Etkinligi ve Proje Etkinligi degiskenleri ile Disil-Eril, Bireycilik-
Toplulukguluk, Gili¢ Mesafesi, Belirsizlikten Kaginma ile orta diizey iliski varken, diger
degiskenler ile arasinda kuvvetli iligkiler bulunmustur. Bulunan tiim iligkiler dogru

yonlidiir.
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Tablo 6.4:

Korelasyon Analizi Sonuglari

SO DA TOO PS GC SB DL DE BT GM BK 0s ol
Pearson Korelasyon 614% 588 6325 612+ 660%* 615%* 615%* 198** 239% 346+ 246%* -047 618%*
Olasiik | UE 000 000 000 000 000 000 000 002 000 000 000 457 000
Adet 250 250 250 250 250 250 250 250 250 250 250 250 250
Pearson Korelasyon 518% 439% 489** 525+ 549%* 521% 4617 200% 215% 365%* 303%* 044 553*
Olasitik | PE 000 000 000 000 000 000 000 002 001 000 000 2 000
Adet 250 250 250 250 250 250 250 250 250 250 250 250 250
Pearson Korelasyon 463% 457 4745 494+ 546% 513% 4795 236% 248% 409%* 386 -031 509%
Olasitik | PR 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 0 000
Adet 250 250 250 250 250 250 250 250 250 250 250 250 250

**0,05 anlam diizeyinde istatistiksel olarak anlamlidir.
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6.5.4 Olusturulan Modeller ve Modellere Dair Hipotezler

Modeller, inovasyon performansinit merkez alacak sekilde; 6grenen orgiit, orgiit
kiltirii ve yoneticilerin risk alma davraniglar1 kavramlari tizerinden olusturulmustur.

Inovasyon performansina ait {i¢ alt 6lgek kullanilarak farkli 3 model analiz edilmistir.

YONETICILERIN RISK ALMA
DAVRANISLARI

Sekil 6.2: Arastirmanin Genel Modeli

Kullanilan alt 6l¢ekler ve ait oldugu o6lgekleri igeren arastirmanin modeli Sekil
6.3’de bulunmaktadir.
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GRENEN ORGUTLER BOYUTLAR!

Sirekli Ogrenme
Diyalog ve stirma
Takim Halinde Ogrenme
Paylagimc: Sistemler
\ Giiglendirilmig Caliganlar
Sistemler Aras: Baglant
Destekleyici Liderlik

Oriin Inovasyonu Etkinligi
Proses Inovasyonu Etkinligi
Proje Inovasyonu Etkinligi

Og\it Stratejisi
rgiit [klimi
i INOVASYON PERFORMANSI BOYUTLARI
i
Bireyc?Top?umcu

Gig Mesafesi
Belirsizlikten Kaginma

YONETICILERIN RISK ALMA BOYUTLARI

Sekil 6.3: Arastirmanin Detay Modeli
Hipotezler:

H1: Ogrenen orgiit alt boyutlarinm inovasyon performansi alt boyutlari iizerinde

anlamli bir etkisi bulunmaktadir.

H2: Orgiit kiiltiirii alt boyutlarmin (bireyselci, diisiik giic mesafesi, diisiik
belirsizlikten kaginma ve disil kiiltiir) inovasyon performansi alt boyutlari

tizerinde anlamli bir etkisi bulunmaktadir.

H3: Yoneticilerin risk alma davraniglarinin inovasyon performansi iizerinde

anlamli bir etkisi bulunmaktadir.

Ug bagimli degisken olan iiriin etkinligi, siire¢ etkinligi ve proje etkinligi icin
kurulan modeller arasinda tercih yapmak gerekmektedir. Model ¢iktilarindan
elde edilen R? ve modellerin standart hatalarindan faydalamilarak model tercihi

yapilmaistir.
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Tablo 6.5:

Yontem Tercihi

Modelin Standart

Yontem 1 Veri Sayis: M'“%E;ﬁ"smf““ Modelin R? bt
Uriin inovasyon Etkinligi Modeli 250 2 0,52 0,674
Proses inovasyon Etkinligi Modeli 250 5 0,448 0,646
Proje inovasyonu Etkinligi Modeli 250 4 0,441 0,716

Anlamh Cikan Bagimsiz Modelin Standart

Ydntem 2 Veri Saym Degishen Sayis Modelin R’ Hatas
Uriin inovasyon Etkinligi Modeli| 247 6 0,566 0,638
Proses inovasyon Etkinligi Modeli| 243 & 0,532 0,571
Proje inovasyonu Etkinligi Modeli 244 6 0,504 0,674

Yontem 1 tablosunda her {i¢ bagimli degisken igin de kurulan lineer regresyon
modellerinde 250 adet 6rneklem kullanilmig olup, modelin standart hatasini yiikselten
ornekler (+/- std. sapmasi 2,5 tizeri olanlar) tespit edilmistir. Bu 6rnekler Yontem 2
tablosunda yer alan modellerden ¢ikartilarak tekrar tanminleme yapilmustir. Yontem 1 ve
Yontem 2 tablosunda yer alan verilere gore Yontem 2 tablosunda yer alan her ii¢c model
icin R? degerleri daha yiiksek modelin standart hatasi ise daha diisiik bulunmustur. Benzer
sekilde model 2 tablosunda yer alan her ii¢ model i¢in ¢ikan anlamli bagimsiz degisken
sayis1 daha fazladir. Bu nedenle, Uriin Inovasyonu Etkinligi Modeli 247 veri iizerinden,
Siire¢ Inovasyon Etkinligi Modeli 243 veri {izerinden, Proje inovasyonu Etkinligi Modeli
ise 244 veri ilizerinden tahminlenmis ve bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken

tizerindeki etkileri incelenmistir.

Modellerde kullanilan bagimsiz degiskenlere dair agiklamalar asagida
bulunmaktadir:

SO: Siirekli Ogrenme

DA: Diyalog ve Arastirma

TO: Takim Halinde Ogrenme

PS: Paylasimci Sistemler

GC.: Giiglendirilmis Calisanlar
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SB: Sistemler Aras1 Baglanti

DL.: Destekleyici Liderlik

DE: Disillik Erillik

BT: Bireycilik Topluluk¢uluk

GM: Gii¢ Mesafesi

BK: Belirsizlikten Ka¢inma

OS: Orgiit Stratejisi

Ol: Orgiit Iklimi

Arastirma kapsaminda; iiriin inovasyon etkinligi, siire¢ inovasyon etkinligi ve
proje inovasyon etkinligi olmak tizere ti¢ farkli model olusturulmustur.

6.5.4.1 Uriin Inovasyonu Etkinligi

Uriin inovasyonu etkinligi modelinde 13 hipotez test edilmis olup, hipotezler

asagida yer almaktadir:

H1: Siirekli 6grenme degigkeni ile {irin inovasyonu etkinligi arasinda anlamli

bir iliski bulunmaktadir.

H2: Diyalog ve arastirma degiskeni ile {irtin inovasyonu etkinligi arasinda

anlamli bir iligki bulunmaktadr.

H3: Takim Halinde Ogrenme degiskeni ile iiriin inovasyonu etkinligi arasinda

anlamli bir iliski bulunmaktadir.

H4: Paylagimcr Sistemler degiskeni ile iiriin inovasyonu etkinligi arasinda

anlamli bir iligki bulunmaktadr.

H5:Giiglendirilmis Calisanlar degiskeni ile irtin inovasyonu etkinligi arasinda

anlaml1 bir iliski bulunmaktadir.

H6: Sistemler aras1 baglanti degiskeni ile tirin inovasyonu etkinligi arasinda

anlamli bir iligki bulunmaktadir.
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H7: Destekleyici Liderlik degiskeni ile {iriin inovasyonu etkinligi arasinda

anlaml bir iliski bulunmaktadir.

H8: Disil-Eril degiskeni ile {iriin inovasyonu etkinligi arasinda anlamli bir iliski

bulunmaktadir.

H9: Bireyci-Toplumcu degiskeni ile iiriin inovasyonu etkinligi arasinda anlamli

bir iliski bulunmaktadir.

H10: Giig¢ mesafesi degiskeni ile tiriin inovasyonu etkinligi arasinda anlamli bir

iliski bulunmaktadir.

H11: Belirsizlikten kaginma degiskeni ile iiriin inovasyonu etkinligi arasinda

anlamli bir iligki bulunmaktadir.

H12: Orgiit stratejisi degiskeni ile {iriin inovasyonu etkinligi arasinda anlamli bir

iliski bulunmaktadir.

H13: Orgiit iklimi degiskeni ile iiriin inovasyonu etkinligi arasinda anlamli bir

iliski bulunmaktadir.

Uriin inovasyon etkinligi modeline gore giiclendirilmis calisanlar, disillik erillik,
glic mesafesi, belirsizlikten kaginma, orgiit stratejisi ve orgiit iklimi degiskenleri anlaml
cikmiglardir. Uriin inovasyonu etkinligi {izerinde etkili olan bu degiskenlerden
gi¢lendirilmis ¢alisanlar, giic mesafesi, belirsizlikten ka¢inma ve orgiit iklimi
degiskenleri dogru yonlii etkilerken, Disillik-erillik ve orgiit stratejisi degiskenleri ters
yonlii etki yaratmaktadir. Bagimsiz degiskenlerden iiriin inovasyon etkinligi tizerinde en
etkili olan degisken ise gii¢lendirilmis ¢alisanlar degiskenidir. En az etki yaratan degisken
ise orgit stratejisi degiskenidir. Modelin F testi olasilik degeri 0,05’den kiigiik
oldugundan model istatistiksel olarak anlamlidir. Modelin R? degeri ise %56,6 olup, Uriin

inovasyon etkinligi, bagimsiz degiskenler tarafindan %56,6 kuvvetle agiklanmaktadir.

Uriin Inovasyon Etkinligi: 0,37*(Giiglendirilmis Calisanlar) - 0,25%(Disil-Eril)
+ 0,18%(Gii¢ Mesafesi) + 0,26*(Belirsizlikten Kaginma) - 0,11*(Orgiit Stratejisi) +
0,31*(Orgiit Iklimi)
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Tablo 6.6:

Model 1 - Uriin inovasyonu Etkinligi

95% Giiven Diizeyi
Dapn | B st el Kaayiar | et Olasi|_ Kataviar _ foow .
Katsay1 Alt Bant Ust Bant F Istatistigi Olasihik
Sabit Terim | 0,57 0,32 1,78 | 0,08 -0,06 1,21
SO | 0,18 0,12 0,15 152 | 0,13 -0,05 0,42
DA | 0,04 0,10 0,04 0,43 | 0,67 -0,15 0,24
TO | 0,08 0,12 0,08 0,72 | 0,48 -0,15 0,32
PS | 002 | o011 0,02 021 | 083 -0.19 0,24
GC | 037 0,13 0,34 2,91 | 0,00* 0,12 0,63
Uriin inovasyon SB | -0,15 0,14 -0,14 -1,07 | 0,29 -0,41 0,12
Etkinligi Modeli DL | -0,04 011 0,04 036 | 072 026 0.8 23,37 0,0000* | 0,566
DE | -0,25 0,10 -0,14 -2,52 | 0,01* -0,44 -0,05
BT | -0,05 0,10 -0,03 -0,44 | 0,66 -0,25 0,16
GM | 0,18 0,08 0,13 2,15 | 0,03* 0,01 0,34
BK | 0,26 0,10 0,16 2,67 | 0,01* 0,07 0,46
os | -0,11 0,04 -0,11 -2,53 | 0,01* -0,20 -0,02
ol | 031 0,07 0,31 4,71 | 0,00* 0,18 0,44
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6.5.4.2 Siire¢ Inovasyonu Etkinligi

Siire¢ inovasyonu etkinligi modelinde 13 hipotez test edilmis olup, hipotezler

asagida yer almaktadir:

H1: Siirekli 6grenme degiskeni ile siire¢ inovasyonu etkinligi arasinda anlamli

bir iliski bulunmaktadir.

H2: Diyalog ve arastirma degiskeni ile siire¢ inovasyonu etkinligi arasinda

anlaml bir iliski bulunmaktadir.

H3: Takim Halinde Ogrenme degiskeni ile siire¢ inovasyonu etkinligi arasinda

anlamli bir iligki bulunmaktadir.

H4: Paylasimci Sistemler degiskeni ile siire¢ inovasyonu etkinligi arasinda

anlaml1 bir iliski bulunmaktadir.

H5:Giiglendirilmis Calisanlar degiskeni ile siire¢ inovasyonu etkinligi arasinda

anlamli bir iligki bulunmaktadir.

H6: Sistemler arasi baglanti degiskeni ile siire¢ inovasyonu etkinligi arasinda

anlamli bir iliski bulunmaktadir.

H7: Destekleyici Liderlik degiskeni ile siire¢ inovasyonu etkinligi arasinda

anlamli bir iligki bulunmaktadr.

H8: Disil-Eril degiskeni ile siire¢ inovasyonu etkinligi arasinda anlamli bir iliski

bulunmaktadir.

H9: Bireyci-Topluluk¢u degiskeni ile siire¢ inovasyonu etkinligi arasinda

anlamli bir iligki bulunmaktadir.

H10: Giig¢ mesafesi degiskeni ile siire¢ inovasyonu etkinligi arasinda anlamli bir

iliski bulunmaktadir.

H11: Belirsizlikten kaginma degiskeni ile siire¢ inovasyonu etkinligi arasinda

anlamli bir iligki bulunmaktadir.

163



H12: Orgiit stratejisi degiskeni ile siire¢ inovasyonu etkinligi arasinda anlamli

bir iliski bulunmaktadir.

H13: Orgiit iklimi degiskeni ile siire¢ inovasyonu etkinligi arasinda anlamli bir

iligki bulunmaktadir.

Siire¢ Inovasyonu Etkinligi Modeline gore Siirekli Ogrenme, Destekleyici
Liderlik, Disil-Eril, Gii¢ Mesafesi, Belirsizlikten Kaginma ve Orgiit iklimi degiskenleri
anlaml ¢ikmuslardir. Siire¢ Inovasyon Etkinligi iizerinde etkili olan bu degiskenlerden
Siirekli Ogrenme, Gii¢ Mesafesi, Belirsizlikten Kaginma ve Orgiit Iklimi degiskenleri
dogru yonli etkilerken, Destekleyici Liderlik ve Disil-Eril degiskenleri ters yonli etki
yaratmaktadir. Bagimsiz degiskenlerden Siire¢ Inovasyon Etkinligi iizerinde en etkili olan
degisken ise Destekleyici Liderlik degiskenidir. En az etki yaratan degisken ise Disil Eril
degiskenidir. Modelin F testi olasilik degeri 0,05’den kiigiik oldugundan model
istatistiksel olarak anlamlidir. Modelin R? degeri ise %53,2 olup, Siire¢ Inovasyon

Etkinligi, bagimsiz degiskenler tarafindan %53,2 kuvvetle agiklanmaktadir.

Siire¢ Inovasyon Etkinligi: 0,31*(Siirekli Ogrenme) - 0,42*(Destekleyici
Liderlik) - 0,19*(Disil Eril) + 0,21*(Gtig¢ Mesafesi) + 0,34*(Belirsizlikten Kaginma) +
0,35%(Orgiit iklimi)
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Tablo 6.7:

Model 2 - Siire¢ Inovasyonu Etkinligi

95% Giiven Diizeyi
Rasimh Rasimaz Standartlasticilmg ) Katsayilar Anova
Degisken Degiskenler Katsay1|Std. Hata Katsayilar t testi |Olasiik R
Katsayi Alt Bant Ust Bant F istatistigi Olasihik
Sabit Terim | 0,43 0,29 1,49 0,14 -0,14 1,00
SO | 031 0,11 0,30 2,89 | 0,00* 0,10 0,52
DA | -0,09 0,09 -0,10 -1,06 | 0,29 -0,27 0,08
TO| 002 | o1 0,02 018 | 086 -0.19 023
PS| 0,13 0,10 0,14 1,33 | 0,19 -0,06 0,32
GC| 0,09 0,12 0,10 0,78 0,44 -0,14 0,33
SB| 0,22 0,13 0,24 1,73 0,09 -0,03 0,47 0,532
Siirec inovasyonu 20,04 0,0000* '
Etkinligi DL | -0,42 0,10 -0,48 -4,17 | 0,00* -0,61 -0,22
DE | -0,19 0,09 -0,13 -2,18 | 0,03* -0,37 -0,02
BT | -0,06 0,09 -0,04 -0,63 | 0,53 -0,24 0,12
GM | gp1 | 007 0,18 2,82 | 0.01% 0,06 0.36
BK | 0,34 0,09 0,23 3,77 | 0,00* 0,16 0,51
0S| 0,01 0,04 0,01 0,14 | 0,89 -0,07 0,08
Ol| 0,35 0,06 0,41 5,94 | 0,00* 0,24 0,47

*0,05 anlam diizeyinde istatistiksel olarak anlamlidir.
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6.5.4.3 Proje Inovasyonu Etkinligi

Proje inovasyonu etkinligi modelinde 13 hipotez test edilmis olup, hipotezler

asagida yer almaktadir:

H1: Siirekli 6grenme degiskeni ile proje inovasyonu etkinligi arasinda anlaml

bir iliski bulunmaktadir.

H2: Diyalog ve arastirma degiskeni ile proje inovasyonu etkinligi arasinda

anlamli bir iliski bulunmaktadir.

H3: Takim Halinde Ogrenme degiskeni ile proje inovasyonu etkinligi arasinda

anlamli bir iligki bulunmaktadir.

H4: Paylasimci Sistemler degiskeni ile proje inovasyonu etkinligi arasinda

anlaml1 bir iliski bulunmaktadir.

H5:Giiglendirilmis Calisanlar degiskeni ile proje inovasyonu etkinligi arasinda

anlamli bir iligki bulunmaktadir.

H6: Sistemler arasi baglanti degiskeni ile proje inovasyonu etkinligi arasinda

anlamli bir iliski bulunmaktadir.

H7: Destekleyici Liderlik degiskeni ile proje inovasyonu etkinligi arasinda

anlamli bir iligki bulunmaktadr.

H8: Disil-Eril degiskeni ile proje inovasyonu etkinligi arasinda anlamli bir iliski

bulunmaktadir.

HO9: Bireyci-Toplumcu degiskeni ile proje inovasyonu etkinligi arasinda anlamli

bir iliski bulunmaktadir.

H10: Giig¢ mesafesi degiskeni ile proje inovasyonu etkinligi arasinda anlamli bir

iliski bulunmaktadir.

H11: Belirsizlikten kaginma degiskeni ile proje inovasyonu etkinligi arasinda

anlamli bir iligki bulunmaktadir.
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H12: Orgiit stratejisi degiskeni ile proje inovasyonu etkinligi arasinda anlamli
bir iliski bulunmaktadir.

H13: Orgiit iklimi degiskeni ile proje inovasyonu etkinligi arasinda anlamli bir

iligki bulunmaktadir.

Proje inovasyon etkinligi modeline gore giiclendirilmis ¢alisanlar, destekleyici
liderlik, disillik erillik, giic mesafesi, belirsizlikten kaginma ve 6rgiit iklimi degiskenleri
anlamli ¢ikmuslardir. Proje inovasyon etkinligi tizerinde etkili olan bu degiskenlerden
giiclendirilmis ¢alisanlar, giic mesafesi, belirsizlikten kaginma ve orgit iklimi
degiskenleri dogru yonlii etkilerken, destekleyici liderlik ve disillik-erillik degiskenleri
ters yonlii etki yaratmaktadir. Bagimsiz degiskenlerden proje inovasyon etkinligi
tizerinde en etkili olan degisken ise belirsizikten kaginma degiskenidir. En az etki yaratan
degisken ise destekleyici liderlik ve disil eril degiskenleridir. Modelin F testi olasilik
degeri 0,05°den kiigiik oldugundan model istatistiksel olarak anlamlidir. Modelin R?
degeri ise %50,4 olup, Proje Inovasyon Etkinligi, bagimsiz degiskenler tarafindan %50,4

kuvvetle agiklanmaktadir.

Proje Inovasyon Etkinligi: 0,29* (Giiclendirilmis Calisanlar) - 0,23*
(Destekleyici Liderlik) - 0,23* (Disil Eril) + 0,31* (Gii¢ Mesafesi) + 0,53* (Belirsizlikten
Kaginma) + 0,34* (Orgiit Iklimi)
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Tablo 6.8:

Model 3 - Proje Inovasyonu Etkinligi

95% Giiven Diizeyi

. . Standartlastiriimis Anova
]?e{gilllil:ln ]fe %?“l?;ljer Katsay |Std. Hata Katsayilar t testi | Olasiik Katsayilar R
£ls Bl Katsay1 Alt Bant Ust Bant | F istatistigi Olasihik
Sabit Terim | -0,29 0,34 -0,85 | 0,40 -0,97 0,39
SO | -0,05 0,13 -0,04 -042 | 0,67 -0,30 0,19
DA | 0,05 0,11 0,05 051 | 0,61 -0,15 0,26
TO | -0,08 0,12 -0,07 -0,61| 0,55 -0,32 0,17
PS | 0,08 0,12 0,07 0,65 | 0,52 -0,15 0,30
GC | 0,29 0,14 0,27 2,17 | 0,03* 0,03 0,56
I?roje SB | 017 0,14 0,16 1,19 | 0,23 -0,11 0,45
Inovasyonu 17,94 0,0000* 0,504
Etkinligi DL | -0,23 0,12 -0,24 -2,01 | 0,04* -0,46 -0,01
DE | -0,23 0,10 -0,14 -2,23 | 0,02* -0,43 -0,03
BT | -0,08 0,11 -0,05 -0,76 | 0,45 -0,30 0,13
GM | 0,31 0,09 0,22 3,53 | 0,00* 0,14 0,48
BK | 0,53 0,10 0,32 5,12 | 0,00* 0,33 0,74
OS | -0,04 0,05 -0,05 -097 | 0,33 -0,13 0,05
ol | 0,34 0,07 0,34 4,69 | 0,00* 0,20 0,48

*0,05 anlam diizeyinde istatistiksel olarak anlamhdir.
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6.6 Analiz Sonuglarina Dair Degerlendirme

Uriin Inovasyon Etkinligi Modeline gére giiclendirilmis calisanlar, disillik
erillik, giic mesafesi, belirsizlikten kaginma, orgiit stratejisi ve orgiit iklimi degiskenleri

anlamli ¢ikmustir.

Uriin Inovasyon Etkinligi iizerinde etkili olan bu degiskenlerden Gii¢lendirilmis
Calisanlar, Gii¢ Mesafesi, Belirsizlikten Kacinma ve Orgiit iklimi degiskenleri dogru
yonlii etkilerken, Disil Eril ve Orgiit Stratejisi degiskenleri ters yonlii etki yaratmaktadir.

Hosftede tarafindan yapilan arastirmada, Tiirkiye genis mesafeli toplum olarak
belirlenmistir. Bir toplum i¢inde genis gii¢ mesafesi bulunuyorsa, kisiler arasinda var olan
giic dagilmi noktasinda esitsizlikler ve dengesizliklerin olmasi miimkiindiir. Bu
dogrultuda iinvan ve pozisyon gibi unsurlara saygi duyulmasi ve 6nem verilmesi s6z
konusu olmaktadir. Dar gii¢ mesafesine sahip kiiltiirlerdeki durum ise daha farklidir. Bu
kiiltiirlerde orgiitlerin biitiin karar asamalarina c¢alisanlarin da dahil edilmesi, fikir ve
diisiincelerine basvurulmasit nedeniyle gii¢ dagilimindaki esitsizliklere daha az

rastlanmaktadir.3%®

Bu durumda ¢ikan sonuglar literatiir ile paralellik géstermemektedir. Bunun
nedeninin anket katilimcilarinin farkli orgiit kiiltiirii 6zellikleri sergilemesi oldugu
diistiniilmektedir. Anket katilimcilarinin orgiit kiltiiri alt boyutlart incelendiginde
Hofstede’in Tiirkiye ¢aligmasimin aksine giic mesafesinin diisiik oldugu goriilmektedir.
Ulkemizde bankacilik sektorii oldukca gelismis ve Tiirkiye genelinden farklilasarak
diinya bankalari ile rekabet edebilir hale gelmistir. Bu dogrultuda bankacilik sektoriinde
calisan kesimin gii¢c mesafesi egiliminin dar olmasi olasidir. Inovasyonun giic mesafesi
ile ters orantili bir iligkisi bulunmaktadir. Glig mesafesi genis olan 6rgiitlerde inovasyon
daha az goriiliirken; giic mesafesi diisiik olan orgiitlerde inovasyon sayisi daha fazladir.
Bu dogrultuda ¢ikan sonuglar inovasyona dair literatiir ile paralellik gostermektedir.
Orgiit kiiltiirii giic mesafesi boyutu itibariyle, {iriin inovasyonu performans: iizerinde

olumlu etkiler yaratacaktir.

303 Kalkan, s.46.
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Orgiit kiiltiiriine ait bulgular asagida belirtilmektedir:

Tablo 6.9:

Orgiit Kiiltiirii Alt Boyutlar1 Ortalama Degerleri

Orgiit Kiltdrd Alt Ortalama Deger Sonug

Boyutlar

Disil-Eril 2,96 | Disil

Bireyei-Toplumeu 2.56 | Bireyci

Gls Mesafesi 2.53 | Glg Mesafesi Dislk
Belirsizlikten Kaginma 2.58 | Belirsizlikten Kaginma Ddslk

Ulkemiz kiiltiiriinde belirsizlikten kaginma egiliminin yiiksek oldugu yapilan
arastirmalarca ortaya konmus bir durumdur. Belirsizlikten kaginma egilimi yiiksek olan
toplumlarda bireyler, risk iistlenmezken; belirsizlikten kaginma egilimi diisiik olan
toplumlarda bireyler, daha kolay risk almakta, farkli fikir ve davranislara karsi daha
toleransli olmakta ve degisime direng gostermemektedir. Belirsizlikten kaginma egilimi
yiiksek olan topluma sahip olan orgiitlerde calisanlar, yazili kural ve siireclere bagh
kalma, is giivencesine daha c¢ok sahip olma egilimindedir. Ayrica degisimlere ve

yeniliklere, tasidig1 belirsizliklerle orantili olarak mesafelidirler.3%*

Orgiit kiiltiirii alt boyutlar1 sonuglarina bakildiginda katilimcilarin belirsizlikten
kaginma egiliminin diisiik oldugu goriilmiistiir. Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu
orgiitlerde inovasyon daha az goriiliirken; belirsizlige agik olan orgiitlerde inovasyon
sayist daha fazladir. Bu dogrultuda ¢ikan sonuglarmn literatiir ile paralellik gosterdigi
goriilmektedir ve orgiit kiiltiiri belirsizlikten kaginma boyutu itibariye iiriin inovasyonu

performansi tizerinde olumlu etkiler yaratacaktir.

Literatiirde Tiirkiye’nin disil kiiltiiriin baskin oldugu toplumlardan biri oldugu
belirtilmektedir. Disil kiltiir genellikle, kisilikle 6zdeslestirilen merhametli, nazik,
baskalarina kars1 duyarli olma gibi 6zellikleri igermektedir. Yasam kalitesi ve is giivenligi

kavramlari onem tagimaktadir. Bir kiiltiirin erillik boyutu ise eril 6zellikler olan,

304 Kalkan, s.46.
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yiikselme tutkusu, rekabet¢i olmak, egemen ve baskici tavir takinmak, bagimsiz ve tavir
koyucu olmak, atilganlik, para kazanmaya énem verme ve materyalist egilimlerin egemen
olmasi gibi 6zellikleri igermektedir.3%® Bu dogrultuda yiikselme tutkusu olan rekabetgi
olan calisanlarin, is giivenligini ve daha risksiz bir yasami 6n planda tutan disil kiiltiir
bireylerine gore daha inovatif olacaklari sdylenebilir. Anket katilimcilarinin disil
ozellikler sergiledigi goriilmiistiir. Bu dogrultuda ¢ikan sonuglar literatiir ile paralellik
gostermektedir. Clinkii disil 6rgiit kiiltiirti tirtin inovasyonu performansini ters yonli yani
olumsuz etkilemektedir ve orgiit kiiltiirti disil kiiltiir boyutu itibariye {iriin performansi

tizerinde olumsuz etkiler yaratacaktir.

Bagimsiz degiskenlerden {iirin inovasyon etkinligi iizerinde en etkili olan
degisken ise giiclendirilmis calisanlar degiskenidir. Ogrenen bir &rgiitte kiiltiir; sabit bir
yapinin korunmasini degil, siirekli iyilesmeye ve degisime yonlendirir. Her bireye 6nem
verilen bu orgiitlerde, statii farki yaratan uygulamalar bulunmamaktadir. Herkese 6zenli
ve saygili bir sekilde davranilmasi, ¢alisanlarin kendilerini giivende hissetmelerini
saglayarak, onlar1 5grenmeye tesvik eder. Ogrenen érgiitlerde prosediirler ve kural sayisi
azdir. Calisanlarin rolleri degisime uyum saglanabilecek sekilde diizenlenebilir. Denetim
gorevi de yine ¢alisanlarin sorumlulugundadir. Her ekibin kendi kendini yonetme

yeteneginin de bulundugu kabul edilmektedir.

Bu noktadan bakildiginda bu arastirma sonucunda elde edilen bulgular literatiir
ile de uyumludur. Ogrenen orgiitlerde ¢alisanlar giiclendirilmis ¢alisanlardir ve bu
aragtirma da gii¢lendirilmis ¢alisanlar olgusunun iiriin inovasyonu iizerinde pozitif etkisi

oldugunu ortaya koymaktadir.

Bagimsiz degiskenlerden iiriin inovasyon etkinligi {izerinde en az etki yaratan
degisken ise orgiit stratejisi degiskenidir. Bu etki ters yonliidiir. Geleneksel orgiit
yapisinda stratejiler st yonetim tarafinda belirlenir ve ¢alisanlarin bu stratejiye uyum
saglamasi beklenir. Ogrenen orgiitlerde ise calisanlar da strateji gelistirme siirecini dahil
olur. Tim ¢alisanlar ihtiyaglarin tanimlanmasina yardimci olarak strateji belirleme ve

gelistirme siirecinde bulunabilirler. Etkisi az olsa da bu aragtirma sonucunda orgiit

305 Kalkan, s.47.
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stratejisinin {irin inovasyonu {izerinde etkisinin negatif oldugu belirlenmistir. Bu
anlamda Tiirkiye’de bankacilik sektoriinde Orgiit stratejisinin yeteri kadar tiriin
inovasyonunu desteklemedigi hatta iirtin inovasyonuna az da olsa engel teskil ettigi

sOylenebilir.

Siire¢ inovasyon etkinligi modeline gore ise siirekli 6grenme, destekleyici
liderlik, disillik-erillik, giic mesafesi, belirsizlikten kaginma ve orgiit iklimi degiskenleri

anlamli ¢ikmuslardir.

Siire¢ inovasyonu etkinligi tizerinde etkili olan bu degiskenlerden siirekli
ogrenme, giic mesafesi, belirsizlikten kaginma ve orgiit iklimi degiskenleri dogru yonlii
etkilerken, destekleyici liderlik ve disillik-erillik degiskenleri ters yonlii etki

yaratmaktadir.

Yukarida da belirtildigi tlizere diisiik giic mesafesi ve disiik belirsizlikten
kaginma inovasyonu destekleyen orgiit kiiltiirii boyutlaridir. Yine daha once belirtildigi
tizere bu arastirmaya katilan katilimecilar disiik glic mesafesi ve diistik belirsizlikten
kaginma egilimini dogrulamuslardir. Bu anlamda ¢ikan sonuglar hem tutarli hem de
literatiirde agiklanan inovasyonu destekleyen kiiltiir boyutlar: ile uyumludur. Benzer
sekilde disil kiiltir boyutunun inovasyonu desteklemeyen bir kiiltiir oldugu yine
literatiirde belirlenmistir. Bu arastirma katilimcilar1 da disil kiltir egilimini
dogrulamislardir. Disil kiiltiiriin inovasyonu ters yonlii etkilemesi sonucu tutarli olup

literatiirii desteklemektedir.

Ogrenen orgiitler boyutlarinda siirekli 6grenmenin inovasyonu destekler yapisi
literatiirde de belirtilmistir. Bu arastirma sonuglar1 da bu durumu desteklemistir. Stirekli
ogrenmenin ozellikle siire¢ inovasyonu destekleyecegi gercegi ortaya konmustur. Siirekli
Ogrenen orgiitler, slireclerde yasanan hatalari tespit ederek bunlari diizeltebilecek ve bir
sonraki asamaya yine 6grenmis olarak devam edecegi i¢in kendini gelistirmeye devam
edebilecektir.

Siireg inovasyonu iizerinde destekleyici liderlik kavraminin ters yonlii, baska bir
deyisle negatif etki yapmasi sonucu ise bu arastirmanin ilging olarak nitelendirilebilecek

sonuglarindandir. Destekleyici liderlik literatiirde inovasyonu destekleyen o6zelliklere
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sahip bir model olarak algilanmakta ve onerilmektedir. Ancak onceki sonuglar da
incelendiginde  bankacilik  sektorinde  Orgiit  stratejisi  olarak  inovasyon
desteklenmemektedir (bu arastirmada oOrgiit stratejisinin  iriin  inovasyonunu
desteklemedigi de tespit edilmistir). Bu dogrultuda sergilendigi diisiiniilen destekleyici
liderliginin de inovasyon iizerinde ters etkili bulundugu sdylenebilir. Her ne kadar strateji
ve liderligin inovasyonu ters yonli etkiledigi bulunmus olsa da orgiit ikliminin genel
karakteri itibariyle inovasyonu destekledigi bulunmustur. Bu durum calisanlarin
benimsemis oldugu orgiit kiiltiirii ile ilgilidir. Inovatif davramslar sergileyecek bir
karaktere sahip olan bankacilik sektorii calisanlar 6rgiit iginde inovatif bir iklim olmasini

saglamiglardir.

Bagimsiz degiskenlerden siire¢ inovasyon etkinligi iizerinde en etkili olan
degisken ise destekleyici liderlik degiskenidir. En az etki yaratan degisken ise disillik
erillik degiskenidir.

Proje inovasyon etkinligi modeline gore giiclendirilmis ¢alisanlar, destekleyici
liderlik, disillik erillik, giic mesafesi, belirsizlikten kaginma ve o6rgiit iklimi degiskenleri
anlamli ¢ikmustir. Proje inovasyon etkinligi iizerinde etkili olan bu degiskenlerden
giiclendirilmis ¢alisanlar, giic mesafesi, belirsizlikten ka¢inma ve orgiit iklimi
degiskenleri proje inovasyon performansini dogru yonlii etkilerken, destekleyici liderlik

ve disillik-erillik degiskenleri ters yonlii etki yaratmaktadir.

Bagimsiz degiskenlerden proje inovasyon Etkinligi tizerinde en etkili olan
degisken ise belirsizlikten kacinma degiskenidir. En az etki yaratan degisken ise
destekleyici liderlik ve disillik-erillik degiskenleridir.
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SONUC

Kiiresellesme olgusu ve giderek artan teknolojik gelismeler; bilgiye erisimi
beklenmeyen derecede kolaylastirmistir. Orgiitlerin rekabet avantaji kazanabilmelerinde
inovasyon siireci 6nem tasimaktadir. Inovasyon, siirdiiriilebilir ekonomik biiyiime
saglamak ve orgiitlerin rekabet¢i yapilanmalarini olusturmak igin temel bir olgudur.
Orgiitlerin inovasyon egilimleri ile orgiit performans: arasinda pozitif bir iliski
bulunmaktadir. Inovatif iiriinlerin basarilari, inovasyon performansini da olumlu
etkilemektedir. Inovasyon performansi, inovasyona dair siireglerin yasam déngiilerinin

tamamini igermektedir.

Yirmi birinci yiizyil ile birlikte, 6rgiit yasaminda yeni bir donem baglamistir.
Kiiresellesmenin ve teknolojinin neden oldugu ekonomik degisikliklerle birlikte; sirketler
stirdiiriilebilir olmak igin degisime uyum saglamaya c¢alismaktadir. Giintimiizde etkili
ogrenme yetenegi tiim Orgiit ¢alisanlarinca benimsenmesi gereken bir olgu olup; orgiitler
de 6grenmeye deger vererek degisikliklere agik olmak durumundadir. Ogrenen orgiit
felsefesi, orgiit igindeki her diizeydeki birey ve onlar tarafindan olusturulan gruplarin
orgiit vizyonuna bagliliklar1 nedeniyle, orgiitiin basarisina katki saglamaktadir. Bu
dogrultuda hem orgiit calisanlari hem de yoneticiler ayni paylasilan vizyon kapsaminda
caba sarf ederler. Ogrenen 6rgiit olma bilinciyle birlikte, 6rgiit calisanlar1 hedefledikleri

sonuglara ulasmak adina kendilerini stirekli gelistirirler.

Bir orgiitiin 6grenen orgiit olup olmamasi 6rgiit kiiltiirliniin yapisi ile iliskilidir.
Ogrenen bir 6rgiit olusumunun siirekliligini saglamak, ancak uygun érgiit kiiltiiriine sahip
orgiitlerde miimkiin olmaktadir. Yenilikgi bir orgiit kiiltiirii olusturma hedefi de orgiit

stratejileri dahilinde 6nceliklendirilirse gergekg¢i sonuglara ulasilacaktir.

Inovasyonun kaynagi bireylerdir. Bu nedenle bir ¢ok bankada, calisanlari
girisimcilige yonelten uygulamalar mevcuttur. Buna ek olarak bankalar, calisanlarinin
sunduklar1 yeni fikirleri onlarin performans degerlemesinde kullanarak, ¢alisanlarini yeni
fikir tiretmeye sevk etmektedir. Baska bir deyisle, bankalar, yonetsel stratejilerle birlikte
uygun orgiit kiiltiiriiniin benimsenmesini saglayarak her bireyin kendi kendini yonetme

yetenegini olusturabilmesine zemin hazirlamaktadir.
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Bankalarim, uygulayacaklari inovasyon stratejileri ile performanslarii
arttirmaya katki saglamak i¢in, inovasyonu nasil ve ne derecede kullanacaklarina karar
vermeleri gerekir. Bankalar karar verecekleri uygun inovasyon stratejileri ile yeni
teknikler, yeni hizmetler ve yeni siiregler iiretebilecek ve uygulayacaktir. Finans ya da
bankacilik sektoriinde inovasyona dayali rekabet, bankalara rakiplerinin 6niine gegmeye
ve siirdiiriilebilir olmaya olanak saglar. Bankalarin rakipleri sadece bankalar olmayip,
bankacilik sektoriine girmis finans dis1 kurumlar da bulunmaktadir. Bu nedenle rekabetin
seviyesi yiiksek oldugu i¢in, bankalar rekabeti sektorde farklilasma, fark yaratma iizerine
kurarken, fayda ve maliyet arasindaki dengeyi de gozetmeleri gerekir. Gerek fayda-
maliyet gerekse de sektor disi kurumlarla rekabet edebilme etkenleri, bankalarin
inovasyonu etkin kullanmalarinin 6nemini arttirmigtir. Bankalarin ayrica performans
diizeylerini korumalar1 igin de yaptiklari inovasyona dair caligmalar1 ve bunlarin etkilerini

Olgebilmeleri gerekir.

Bankalar inovasyona onem vererek, rekabeti saglarken risk de almaktadir.
Inovasyona yénelik faaliyetler, bankalarin bir takim risklerini de olumsuz anlamda
etkileyecektir. Bu durumda sunulan veya yapilan yeniliklerin sonuglarinin
ongoriilebilirlik seviyesi, bankalarin inovasyona egilimini de ortaya c¢ikaracaktir. Ayrica
bankalarin tabi oldugu yasal diizenlemeler de inovasyonun kullanilmasina farkli yonde

katkilar saglamaktadir.

Arastirmada; Ogrenen Orgiit, Orglt kiltiri ve yoneticilerin risk alma
davraniglarinin inovasyon performansi tizerindeki etkileri incelenmistir. Arastirma
kapsaminda ti¢ farkli model olusturulmus, inovasyon performansinin alt dlgekleri olan
“lirin inovasyonu etkinligi”, “stire¢ inovasyonu etkinligi” ve “proje inovasyonu etkinligi”

bagiml degisken olarak kullanilmistir.

Modellerin sinanmasinda; bagimsiz degisken olarak, siirekli 6grenme, diyalog
ve arastirma, takim halinde 6grenme, paylasimci sistemler, giiglendirilmis galisanlar,
sistemler aras1 baglanti, destekleyici liderlik, disillik erillik, bireycilik toplulukguluk, gii¢
mesafesi, belirsizlikten kacinma, orgiit stratejisi, orgiit iklimi kullanilmistir. Yapilan
regresyon analizi sonucunda; iirin inovasyon etkinligi modeline gore gii¢clendirilmis

calisanlar, disillik erillik, giic mesafesi, belirsizlikten kaginma, orgiit stratejisi ve orgiit
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iklimi degiskenleri anlamli ¢ikmustir. Uriin inovasyon etkinligini; giiclendirilmis
calisanlar, giic mesafesi, belirsizlikten kaginma ve o6rgiit iklimi degiskenleri dogru yonlii
etkilerken, disillik erillik ve orgiit stratejisi degiskenlerinin ters yonli etkiledigi
goriilmiistiir. Uriin inovasyon etkinligi iizerinde diger degiskenlere gore en etkili olan
degisken giiclendirilmis ¢alisanlar olarak tespit edilmistir. En az etki yaratan degisken ise

orgiit stratejisi degiskenidir.

Daha o6nceki ¢alismalarda Tirkiye’nin giic mesafesi agisindan genis oldugu
ortaya konmustur. Bir toplum iginde genis gii¢ mesafesinin bulunmasi, bireyler arasinda
var olan gii¢ dagilimi noktasinda esitsizlikler ve dengesizliklerin olasi oldugu anlamina
gelmektedir. Bu dogrultuda tinvan ve pozisyon gibi unsurlara saygi duyulmakta ve daha
fazla 6nem verilmektedir. Dar giic mesafesine sahip kiiltiirlerdeki durum ise daha
farklidir. Dar gii¢ mesafesine sahip kiiltiirlerdeki orgiitlerin biitiin karar asamalarina
calisanlarin da dahil edilmesi, fikir ve diisiincelerine bagvurulmasi nedeniyle giic

dagilimindaki esitsizliklere daha az rastlanmaktadir.

Yapilan anket calismasinda orgiit kiltiiri alt boyutlar1 incelendiginde genel
Tiirkiye c¢aligmasinin aksine anket katilimcilarinin olusturdugu orgiit kiiltiiriinde giic
mesafesinin dar oldugu goriilmektedir. Ulkemizde bankacilik sektorii oldukc¢a gelismis
olup, egitime verilen 6nemle birlikte biirokratik orgiit kiiltirleri yerini yenilik¢i orgiit
kiiltiirlerine birakmaktadir. Bu dogrultuda banka galisan1 kesiminin giic mesafesi
egiliminin dar olmas: beklenmektedir. inovasyonun giic mesafesi ile ters orantili bir
iliskisi mevcuttur. Giig¢ mesafesi genis olan orgiitlerde inovasyon daha az gortliirken; gii¢
mesafesi dar olan orgiitlerde inovasyon sayis1 daha fazladir. Orgiit kiiltiirii giic mesafesi

boyutu itibariye iirtin inovasyonu performansi tizerinde olumlu etkiler yaratmaktadir.

Ulkemiz kiiltiiriinde belirsizlikten kaginma egiliminin yiiksek oldugu yapilan
arastirmalarca ortaya konmus bir durumdur. Belirsizlikten kaginma egilimi yiiksek olan
toplumlarda bireyler, risk iistlenmekten ¢ekinirken; belirsizlikten kaginma egilimi diisiik
olan toplumlarda bireyler, daha kolay risk almakta, farkl: fikir ve davraniglara karsi daha
acik olmakta ve degisime direng gostermemektedir. Belirsizlikten kaginma egilimi
yiiksek olan topluma sahip olan orgiitlerde ¢alisanlar, yazili kural ve siireglere bagh kalma

egilimindedir. Ayrica degisimlere ve yeniliklere, tasidig1 belirsizliklerle orantili olarak
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mesafelidirler. Anket katilimcilarma ait orgiit kiiltiriniin alt boyutlar1 sonuglari
incelendiginde katilimcilarin  belirsizlikten kaginma egiliminin  diisik oldugu
goriilmiistiir. Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu orgiitlerde inovasyon daha az
goriiliirken; belirsizlige acik olan orgiitlerde inovasyon sayist daha fazla olmaktadir.
Orgiit kiiltiirii belirsizlikten kaginma boyutu itibariyle iiriin inovasyonu performansi

tizerinde olumlu etkiler yaratmaktadir.

Literatiirde Tiirkiye’nin disil kiiltiiriin baskin oldugu toplumlardan biri oldugu
belirtilmektedir. Disil kiiltiir genellikle, merhametli ve baskalarina karsi duyarli olma gibi
ozellikleri icermektedir. Yasam Kalitesi ve is giivenligi kavramlari disil kiiltiire ait
bireyler i¢in 6nem tasimaktadir. Bir kiiltiiriin erillik boyutu ise, yiikselme tutkusu,
rekabet¢i olmak, egemen ve baskici tavir takinmak ve materyalist egilimlerin egemen
olmasi gibi 6zellikleri icermektedir. Bu dogrultuda yiikselme tutkusu olan, rekabetci olan
calisanlar; is giivenligini ve daha risksiz bir yasami 6n planda tutan disil kiiltiir bireylerine
gore daha inovatif olacaklardir. Yiikselme tutkusu olan bireyler inovasyonu amaglarina
ulagmak i¢in bir yol olarak goreceklerdir. Yapilan anket ¢alismasinda, katilimcilarin disil
ozellikler sergiledigi gortilmiistiir. Disil orgiit kiltlirii Giriin inovasyonu performansini
olumsuz etkilemektedir ve orgiit kiiltiirii disil kiiltiir boyutu itibariye iiriin inovasyon

performansi tizerinde olumsuz etkiler yaratmaktadir.

Uriin inovasyon etkinligi iizerinde en etkili olan degisken ise giiclendirilmis
calisanlar degiskenidir. Ogrenen bir drgiitte kiiltiir; 6rgiit calisanlarini siirekli gelismeye
ve degisime yonlendirmektedir. Her bireye 6nem verilen bu 6rgiitlerde, statii farki yaratan
uygulamalar bulunmamakta, prosediir ve kural sayis1 da az olmaktadir. Calisanlarin
rolleri degisime uyum saglanabilecek sekilde diizenlenerek degistirilebilmektedir.
Denetim gorevi de calisanlarin sorumlulugundadir. Her ekibin kendi kendini yonetme
yeteneginin bulundugu kabul edilmektedir. Inovasyonun temel kaynagmin &rgiit
calisanlar1 oldugu diisiiniildiigiinde, kendi kendini yonetebilen ve 6grenmeye agik, egitim
imkanlarina sahip bireylerin inovasyon iizerinde olumlu etkisi oldugunu belirtmek
miimkiindiir. Ogrenen 6rgiitlerde ¢alisanlar giiclendirilmis ¢alisanlar olup, yapilan anket
calismasinda gii¢lendirilmis ¢alisanlar olgusunun tiriin inovasyonu iizerinde pozitif etkisi

oldugu ortaya konmustur.
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Uriin inovasyon etkinligi iizerinde en az etki yaratan degisken ise drgiit stratejisi
degiskenidir. Bu etki ters yonlidiir. Geleneksel 6rgiit yapisinda stratejiler iist yonetim
tarafindan belirlenmekte ve calisanlarin bu stratejiye uyum saglamasi beklenmektedir.
Ogrenen orgiitlerde ise galisanlar da strateji gelistirme siirecine dahil olur. Tiim ¢alisanlar
ihtiyaglarin tanimlanmasina yardimci olarak strateji belirleme ve gelistirme siirecinde
bulunabilir. Az da olsa arastirma ile 6rgiit stratejisinin iiriin inovasyonu iizerinde negatif
etkisi oldugu belirlenmistir. Bu anlamda Tiirkiye’deki bankacilik sektoriinde orgiit
stratejisinin yeteri kadar iiriin inovasyonunu desteklemedigi goriilmektedir. Bankalarin
inovasyon konusunda daha ¢ok takipgi olmaya c¢aligsarak taklit¢i stratejiler sergiledigi,
lider olup olasi riskleri {istlenmek yerine mevcut inovasyonlari takip edip sektore uyum
saglamaya caligtiklari goriilmektedir. Takipg¢i olmak igin de bankalarin siirekli 6grenmesi,
caliganlarmin giiclendirilmis olmasi, orgiit ikliminin yenilikgilige agik olmasi

gerekmektedir.

Bir diger model olan siire¢ inovasyonu etkinligi ile 6grenen orgiit, orgiit kiiltiiri
ve yoneticilerin risk alma davranislari alt 6l¢eklerinin bagimsiz degisken olarak

belirlendigi durumda asagida belirtilen bulgulara ulagilmistir.

Siire¢ inovasyon etkinligi modeline gore siirekli 6grenme, destekleyici liderlik,
disillik erillik, giic mesafesi, belirsizlikten kaginma ve orgiit iklimi degiskenleri anlamli
cikmugtir. Siire¢ inovasyonu etkinligini; siirekli 6grenme, giic mesafesi, belirsizlikten
kaginma ve orgiit iklimi degiskenleri dogru yonlii; destekleyici liderlik ve disillik erillik
degiskenleri ters yonlii etkilemektedir. Bagimsiz degiskenlerden Siire¢ inovasyon
etkinligi tizerinde en etkili olan degisken destekleyici liderlik degiskenidir. En az etki

yaratan degisken ise disillik erillik degiskenidir.

Disillik erillik, giic mesafesi ve belirsizlikten kaginma bagimsiz degiskenleri
iirtin inovasyon etkinligi modelinde detayli irdelenmistir. Siire¢ inovasyonu etkinligi
modelinde de bu bagimsiz degiskenlere ait sonuglar bir 6nceki modelle tutarlidir. Analiz
sonucunda siirekli 6grenmenin siire¢ inovasyonu etkinligini destekleyecegi gercegi
ortaya konmustur. Siirekli 6grenen orgiitlerde, siireclerde yasanan hatalar tespit edilerek

bu hatalarin tekrarlanmamasi i¢in gerekli eylemler yapilmakta, bu faaliyetler tim 6rgiit
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calisanlariyla paylasilmaktadir. Is yapilis seklinin siirekli gelistirilerek iyilestirilebilmesi,

Ogrenen orgiitlerin devamliliklarini saglamalarinda temel kosul olarak belirtilmektedir.

Stire¢ inovasyonu iizerinde destekleyici liderlik kavramimin negatif etki
yaratmasi durumu arastirmanin ilging olarak nitelendirilebilecek sonuglarindandir.
Destekleyici liderlik literatirde inovasyonu destekleyen &zelliklere sahip bir model
olarak algilanmakta ve Onerilmektedir. Ancak onceki sonuglar da incelendiginde
arastirma kapsaminda Orgiit stratejisi olarak inovasyonun desteklenmedigi goriilmiistiir.
Bu dogrultuda sergilendigi diisiiniilen destekleyici liderligin de orgiit stratejisi sebebiyle
inovasyon tizerinde ters etkisi bulundugu goriillmektedir. Her ne kadar strateji ve liderligin
inovasyonu ters yonlii etkiledigi belirlenmis olsa da orgiit ikliminin genel karakteri
itibariyle inovasyonu destekledigi bulunmustur. Bu durum galisanlarin benimsemis
oldugu &rgiit kiiltiirii ile ilgilidir. Inovatif davranislar sergileyecek bir karaktere sahip olan

bankacilik sektorii ¢alisanlar: orgiit icinde inovatif bir iklim olmasini saglamislardir.

Son model olan proje inovasyon etkinligi modeline gore giiclendirilmis
calisanlar, destekleyici liderlik, disillik erillik, giic mesafesi, belirsizlikten kaginma ve
orgiit iklimi degiskenleri anlamli ¢itkmistir. Proje inovasyon etkinligi tizerinde etkili olan
bu degiskenlerden gii¢lendirilmis calisanlar, giic mesafesi, belirsizlikten kaginma ve
orgiit iklimi degiskenleri dogru yonlii etkilerken, destekleyici liderlik ve disillik erillik

degiskenleri ters yonlii etki yaratmaktadir.

Giglendirilmis c¢alisanlar, oOrgiit icinde inisiyatif almaktan kaginmayan,
sorumluluk bilinciyle galisan, kabul edilebilir riskler alabilen orgiit ¢alisanlaridir. Bu
calisanlarin dahil olduklar1 proje inovasyonu etkinligine pozitif katkida bulunacaklar
aciktir. Her iic modelde de elde edilen bulgular birbirini desteklemektedir. Orgiit kiiltiirii
alt boyutlarindan diistik belirsizlikten kaginma ve dar gii¢ mesafesinin inovasyon iizerinde
pozitif yonlii etkisinin oldugu buna karsilik disil kiiltiiriin inovasyon iizerinde negatif bir
etkisinin oldugu bir kez daha bu sonuglar ile desteklenmistir. Bunun disinda proje
inovasyonu etkinliginin de destekleyici liderlik kapsaminda negatif yonlii etkilendigi
ortaya ¢ikmistir. Bu sonug da bir 6nceki modele ait sonuca benzer olarak yeni projelerin
desteklenmesinden ¢ok sektoérde var olan inovasyonlarin takip edilerek uygulanmasi

dogrultusunda bir liderlik sergilendigi sonucunu ortaya koymaktadir.
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Bankacilik sektdrii, tirtin inovasyon etkinligi tizerinde pozitif etki olugturmasini
saglayacak yeni Orgiit strateji yapilanmalarina agik olmalidir. Taklit¢i ve bagimli
stratejiler yerine; inovasyon performansmi olumlu etkileyecek saldirgan stratejiler
belirleyerek inovasyonun katma degerinin artmasini saglamalidir. Sektorde lider konuma
gelmek isteyen bankalar orgiit stratejilerine yeni teknolojik imkan ve avantajlar1 6ncii
olacak sekilde kullanmayi da eklemeli ve yasal diizenlemeleri de gozeterek risk
alabilmelidir. Degisen sektorle birlikte bankalar da yeniden yapilanmaya baslamis, etkin
olmayan is birimlerine son vermis ya da gorev tanimlarimi giincellemistir. Hizla
gelismekte ve degismekte olan teknolojinin de etkisiyle yenilige uyum saglayamayan
bankalarin basarili olmalart miimkiin degildir. Uygun orgiit kiiltiirt, akilc1 ve yenilik¢i
stratejiler ile 6grenen orgiit olma hedefine odaklanilarak; giiglii bir inovasyon kiiltiirii
olusturmak bankalarin oncelikli hedefi olmalidir. inovasyon kiiltiiriiniin ~ 6rgiit
calisanlarinin tamamu ile paylasilmasi ve tim galisanlar nezdinde igsellestirilmesi ¢ok
onemlidir. inovasyonu bu basliklar 1s1¢1nda degerlendirmek orgiite katkisimi arttirarak,

orgiitiin kalicihigini saglamada 6nemli bir etken olacaktir.
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EKLER

EK 1- Anket

Inovasyon Performans Analizi

1. ‘

Merhaba,

Anketin amaci; Ogrenen Orgiitler, Orgiit Kiiltiirii ve Yoneticilerin Risk Alma Davraniglan'nin
Bankalarin inovasyon Performansi iizerindeki etkisini tespit edebilmektir. lleteceginiz cevaplar
sadece Doktora Tezim kapsaminda, akademik amaglarla kullanilacaktir. Zaman ayirdiginiz igin gok
tesekkiir ediyorum.

Sevgiler,
BA

1. "Ogrenen Orgiit Kavrami” diizeyini tespit etmeme yardimc: olmak lizere, gorusiiniizi temsil eden
segenedi igaretlemenizi rica ediyorum.

Kesinlikle Kesinlikle

Katilmiyorum Katiimiyorum Kararsizim Katiliyorum Katiliyorum
Bankamizda ¢ahganlar,
yapilaniardan ders
alabilmek igin hatalarim D [:] D D D
agiklikla tartigir
Bankamizda galiganlar,
gelecekte yapacaklan
gorevierde itiyag i L] ] [ []
duyacaklan yetenekleri
rahatlikla tanimlayabilir
Bankamizda galiganlar,
sgrenmek ginbiine || 0 Ol ] O
yardimc: olur

Bankamizda galiganlar,
ogrenmelerini

destekleyecek her tirld E] D D D D

maddi ve manevi
i 5l gorir
Bankamizda
liganlara, &
el u (] (] (]
edilir

Bankamizda galiganlar,
gdrevleri esnasinda

oo N w RS = S = (R « N =

odgrenme firsat olarak
goriir
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Bankamizda ¢aliganlar,
Ggrenme igin
odillendirifir
Bankamizda galisanlar,
birbirine durist ve agik
geri besleme verir

Bankamizda galiganlar,

Bankamizda galisanlar,
*neden” sorusunu
agiklikla sorabilir

Bankamizda kigi kendi
goriglerini sdylediginde,
diderlerinin de
digincesini sorar

Bankamizda galiganiar,
birbirine saygihdir

Bankamizda galisanlar,
kargilikh gven ortami
saflamak igin zaman
harcarlar

Bankamizda
bélom/departmaniar,
kendi hedeflerini
ihtiyaglar dogrultusunda
uyarlama serbestisine
sahiptir

Bankamizda
bélim/departmaniarda,
tim Oyelere makam
veya dider dzelliklerine
bakilmaksizin egit
davraniriar

Bankamizda
bélim/departmaniar,
hem gdrevierine hem de
grubun nasil
galistiklanina odaklanir

Bankamizda

m- 0 lvmw h‘mwv
elde edilen bilgilere ya
da grup tartigmalarina
gdre goriglerini gdzden
gegirirler

Kesinlikle
Katilmryorum Katiimiyorum

Kararsizim

Katilyorum

Kesinlikle
Katiliyorum
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Bankamizda
bélim/departmaniar,
bélimidepartmanca
elde ettikleri bagarilar
igin ddillendirifirler

Bankamizda
bélim/departmanlar,
organizasyonun onlarin
onerilerini dikkate
alacagidan emindir

Bankamiz, dneri
sistemleri ya da gesitli
toplantilaria iki yonld bir
iletigim ortarmi sadlar

Bankamiz, kigilerin
ihtiyag duydugu bilgiyi
kolayca ve hizla verir

Bankamiz galiganiann
yetenekleri ile ilgili
gincel bir veri tabani
tutar

Bankamiz, halihazirdaki
ve beklenen performans
arasindaki fark: tespit
edecek digme sistemleri
kurar

Bankamiz,
problemlerden elde
ettiji derslerin tim
galianlar tarafindan
Ggrenilmesini saglar

Bankamiz, 6§renme igin
harcanan kaynaklann ve
zamanin

degertendirmesini yapar

Bankamiz, ¢aliganlann
inisiyatif almasint
onaylar

Bankamiz, ¢aliganlara
gorev verirken gesitli
segenekler sunar

Bankamiz, galiganlan
kurumun vizyonuna
katki yapmaya tegvik
eder

Kesinlikle
Katilmiyorum Katiimiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle
Katiliyorum
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Bankamiz, galiganlann
gorevlerini yaparken
itiyag duyacaklan
kaynaklar (izerinde
kontrol sahibi olmalarim
saglar

Bankamiz, kabul
edilebilir risk alan
caliganlan destekler

Bankamiz, farkli
bélim/departmaniann
vizyonlan arasinda
ihtiyaca gore siralama
yapar

Bankamiz, ¢ahganlann
isi fle ailesi arasinda

denge kurmasina
yardim eder

Bankamiz, ¢aliganlann
genis ¢aplt bir
perspektifie
disgiinmesini tegvik eder

Bankamiz, tim
galiganlann astiann
fikirlerini karar
noktalanna getirmeye
tesvik eder

Bankamiz, alinan
kararlarda ¢aliganlarin
moralini gdz dnlinde
bulundurur

Bankamiz, ortak
ihtiyaglar kargilamak
igin farkl
organizasyonlaria
birlikte galigir

Bankamiz, ¢aliganlann
bir problemi ¢bzerken
tim kurum iginden
cevap ve destek
almasin tegvik eder

Bankamizda liderler,
odrenme firsatlan ve
editim igin gelen talepleri
genellikle desteklerier

Kesinlikle
Katilmryorum

L]

Katilmiyorum

Kararsizim

Katilyorum

Kesinlikie
Katiliyorum
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Kesinlikle

Katilmiyorum Katiimiyorum

Bankamizda liderler,

kurumun hedefler,

gelecekle iigii planiari ] m
ve hedafleri hakkinda

giincel bilgileri paylagir

Bankamizda liderler,
kurumun vizyonuna

ulagmada tim
gahganlarin katkilarnim D D

ortaya koymalanna
imkan verir

Bankamizda liderler,

astiarin yetistirmek igin ] ji}
gaba gosterir

Bankamizda liderler,
sirekli olarak 6§renme 1 M|
igin firsat ararlar

Bankamizda liderler,

kurumun faaliyetlerinin

benimsenen degerierie 1 B
uyumiu olmasini

saglarlar

Kesinlikle

Kararsizim Katiliyorum Katiliyorum

o [ ]

2."Ogrenen Orgit" tirlini tespit etmeme yardime: olmak Gzere, gorustiniizu temsil eden segenegi

isaretlemenizi rica ediyorum.

Kesinlikle

Katilmiyorum Katiimiyorum
Bir kurumda insanlar
aras! iligkiler Gnemlidir D D
Cahsganlar arasindaki
iligkiler duygusailiktan D D
uzak, mesafeli olmalidir
Toplumsal yagamda en
onemli deder maddi
kazang ve ylkselme D D
olmalidir
Yoneticilerin kendilerine
fazlasiyla glivenmesi D D
normaldir
Toplumsal yagamda

gigidler O il

desteklenmelidir

I3 yagaminda rekabet,

isbidiginden daha D ['_'|
yararlidir

Kesinlikle

Kararsizim Katiliyorum Katiliyorum

U O u
O O O
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Kesinlikle
Katiimiyorum

Insanin hoglandig: isi
yapmas kariyerinden D
daha Gnemlidir

Catismalar ancak
savagarak ve kavga D
ederek gdzimlenebilir

Tek bagina alinan
kararlar, grup
kararlanndan daha
isabetlidir

Calhigan-ydnetici iligkisi,
kargilikh gikariara
dayanir

Cocuklara “ben” yerine

*biz” kavrami
ogretilmelidir

O

Gérev, iligkilerden once
gelir

Diplomalar, daha yuksek
statli gruplanna girmeyi
saglar

Diplomalar, ekonomik
degeri ve kendine
sayglyi arthirie

Kiginin digindagini
sdylemesi, onun dirist
oldugunu gésterir

Kigllerin hatalarini
dogrudan yiizlerine
sdylemek yerine uyum
muhafaza ediimelidir
Odil ve cezalar birey
yerine bireyin Gyesi 1
oldudu gruba verilmelidir

I bir yonetic,oforiter-

babacan (yerine gore

hem seven hem doven I:I

H Nel = mfl =

O

ama sahip gikan) biri
olmaldir

Yéneticilere, statii sahibi

Kigilere ayricalik []
taninmasi normaldir

Saglikh bir rgut igin D
hiyerarsi gereklidir

Katiimiyorum

O

O

m pEl = [fE) = EEly =

O

Kararsizim

H pEl § jEj & BEE =

]

Katiyorum

H il § EN = GEE N

L1

Kesinlikle
Katiliyorum

H EElE § }ER E EEE §

L]
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Kurumlarda

merkeziyetgi yapilanma
onemlidir

Cahiganlar genelde, ne
yapmalar gerektiginin
ayrintil olarak

tanimlanmasini bekler

Cocuklara anne-babaya
itaat etmeleri gerektigi
ogretilmelidir

Kurumlarda st
yoneticilier ve
galisanlarin yemekhane,
girig-gikig kapilan, park
alanlari, vb. yerleri ortak
kullanmalar: gerekir

Kurumlarda yapilan
iglere iigili belirsizlik,
tehlikeli olup azaitimas:
gerekir

Bir kurumda yazili
kurallar gok dnemli olup,
igler her zaman bu
kurallara gre
yapiimalidir

Yazih kurallar
gerektijinde esnetilebilir
ve degigtirilebilir

Islerin yapiligiyla ilgili tek
bir dodru vardir ve
yoneticiler bunu bilir
Cahganlar sirekli
meggul edilmeli ve
sirekli denetienmelidir

Ydneticiler higbir zaman
ofke ve duygulanni belli
etmemelidir

Kesinlikle
Katilmiyorum

O

[l

O

O il [ el

Katiimiyorum

[

[m)

O

O mihe O Ll

Kesinlikle

Kararsizim Katilryorum Katiliyorum

[
]
O

HE ' e §
(1 il L[] fil
HE H mElE B

3. "Yenilikgilik Performans:” dizeyini tespit etmeme yardimci olmak Uzere, gorliginuzl temsil eden
secenedi isaretlemenizi rica ediyorum(1 "En Koti" - 5 "En lyi" olacak sekilde segim yapabilirsiniz).

Bankamizda son Ug
yilda kullammdan kalkan
servis yerine mutiaka
yeni servis eklenmigtir

1

|

2

@

3 4 5

O O] [
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Bankamizda son Ug
yilda genel servis
cesitlligi oldukga
geniglemigtir

Bankamizda son Ug
yilda genel servis
cesitiligi diginda yeni
servisler de Gretilmigtir

Bankamizda son Ug
yiida sosyal sorumiuluk
bilinciyle servisler de
geligtiriimigtic
Bankamizin pazar pay!
son Ug yilda artrmigtir

Son (g yilda bankamiz
uluslararas) pazarlara
da girig yapmigtir

Son g yilda bankamiz
ig pazarda da yeni
misgteri hedef grubu
belirlemigtir

Son g yilda
bankamizda maliyetleri
digdrmek igin servis
bagina digen galigan
maliyetinin digbrilmesi
gergeklegmistir

Son Gg yilda
bankamizda servis
maliyetini digirmek igin
materyal aiminin
Gsirimesi
gergeklegmigtir

Son Og yilda
bankamizda servis
maliyetini digirmek igin
enerji giderlerinin

JGsiing 5
gergeklegmigtir
Son g yilda
bankamizda servis
maliyetini digurmek igin
dizayn masraflannin
disglraimesi
gergeklagmigtir
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Son g yilda
bankamizda servis
maliyetini digdrmek igin
servis dongusuniin
kisaltiimas:
gergeklegmigtir

Son Ug yilda
bankamizda servis
kalitesinin artirimas:
gergeklegmigtir

Son ig yilda
bankamizda ¢aliganlarin
galigma kogullarinin
iyilegtirimesi
gergeklegmigtir

Son Ug yilda
bankamizda gevreye
verilebilecek zarann
indirilmesi
gergeklegmigtir

Son g yilda
bankamizda inovasyon
projelerinin
tamamlanmasi igin
harcanan ortalama sire

digdraimistur

Son ig yilda
bankamizda inovasyon
projelerinin
tamamianmas: igin
harcanan ortalama
galisma saati
sdriimast

Son g yilda
bankamizda inovasyon
projelerinin ortalama
maliyeti digiriimastor
Son Ug yilda
bankamizda inovasyon
projelerinin etkinfiginden
duyulan memnuniyet
arthinimigtir
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4. "Yoneticilerin Risk Alma Egilimleri" dizeyini tespit etmeme yardimci olmak Uzere, gorigtniizi temsil
eden segenegi isaretlemenizi rica ediyorum(1 "Kesinlikle Katilmiyorum" - 7 "Kesinlikle Katiliyorum").

1 2 3 4 5 6 7

Bankamizda normal ve

rsicien il O O O B O O

yatinm yapilir
Bagtaki mudirerimiz
belirsiz gevresel

fakdorerden oturd yaves || L] L] L] L] L] L]

hareket etmeyi ve karar
vermeyi tercih ederler

Bagtaki mudirlerimiz
belirsiz gevresel

fakdorierden otard bekle || L] L] L] L] L] n

ve gor taktigi ile dikkatli
olmaya galgirlar

Bankamizda yiksek

getiris oiabiecskriski ] O O] O O O O

yatinimiar yapabilir

Basgtaki midirlerimiz
belirsiz gevresel

faktirlerden 6tiril daha B B B ] | ) (]

gabuk ve dedisik kararlar
almay tercih ederler
Bastaki mudirerimiz
belirsiz gevresel

e [0, O O O O O 92O

dederendirmede
galiginlar
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5. "Yoneticilerin Risk Alma Egilimleri" diizeyini tespit etmeme yardimci olmak Uzere, goruguniizi temsil
eden segenegi isaretlemenizi rica ediyorum.

Bankamizda inisiyatif
alma cesaretiendirilir
béylece yeni fikirler
Uretilebifir

Bankamizda g¢aliganlar
risk alma konusunda
cesaretiendirilir

Bankamizda genellikle
belirsiz olan alaniara da
yatinnm yapilir

Bankamizda yeni fikirler
uretildiginde gahganlar
cesaretiendirilir

Bankamizda test
edimemis fikiderin de
sunulmasina firsat verilir

6. Cinsiyetiniz:
() Kadin

| Erkek

7. Medeni Durumunuz:

() Evi
(") Bekar
8. Yag Grubunuz:
() 18-20
() 21-30
() 3140
) 41-50
() 5180

Kesinlikle
Katilmiyorum Katiimiyorum Kararsizim Katilryorum
i L] [] i

LI O Ll O
L O] il [
L [] gl i [1]
H el B EE

Kesinlikle
Katiliyorum

L]

H pElN § E
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9. Ogrenim Durumunuz:
() Lise mezunu
() Universite mezunu

' Yuoksek Lisans / Doktora
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EK 2- Ogrenen Orgiit Olcegi

ettikleri basarilar i¢in ddiillendirilirler

= g
.. [F) g g o E
Ogrenen ~ g g s g ~ g
dreiitler £ E £ & 2 Eg
boyutlari Sorular Q= = g E e E
Y = - < Y <
S| 8 | 2|32 |¥3
Bankamizda ¢aliganlar, yapilanlardan ders alabilmek igin
hatalarini agiklikla tartigir
Bankamizda ¢alisanlar, gelecekte yapacaklar1 gorevlerde ihtiyag
duyacaklar yetenekleri rahatlikla tanimlayabilir
[}
é Bankamizda galisanlar, 6grenmek i¢in birbirine yardimer olur
[}
b
80
© Bankamizda calisanlar, 6grenmelerini destekleyecek her tiirlii
~ maddi ve manevi destegi goriir
g
=
v Bankamizda calisanlara, 6grenme igin yeterli zaman tahsis edilir
Bankamizda calisanlar, gorevleri esnasinda karsilagtiklar:
problemleri birer 6grenme firsati olarak goriir
Bankamizda g¢alisanlar, 6grenme i¢in ddiillendirilir
Bankamizda calisanlar, birbirine diiriist ve agik geri besleme verir
Bankamizda c¢aliganlar, konugmaya baslamadan  Once
g kargidakinin goriistini dinler
—
& Bankamizda ¢alisanlar, “neden” sorusunu agiklikla sorabilir
<
S Bankamizda kisi kendi goriislerini sdylediginde, digerlerinin de
g diisiincesini sorar
©
> o
o Bankamizda galisanlar, birbirine saygilidir
Bankamizda calisanlar, karsilikli giiven ortami saglamak igin
zaman harcarlar
Bankamizda béliim/departmanlar, kendi hedeflerini ihtiyaglar
dogrultusunda uyarlama serbestisine sahiptir
Bankamizda boliim/departmanlarda, tiim iiyelere makam veya
(o] . . . . .
g diger 6zelliklerine bakilmaksizin esit davranirlar
=i
[}
gﬁ Bankamizda bolim/departmanlar, hem gorevlerine hem de
ps grubun nasil ¢alistiklarina odaklanir
<
= Bankamizda boliim/departmanlar, elde edilen bilgilere ya da grup
‘IE tartigsmalarina gore goriislerini gozden gegirirler
2
= Bankamizda boliim/departmanlar, bolim/departmanca elde

Bankamizda bolim/departmanlar, organizasyonun onlarin
onerilerini dikkate alacagindan emindir
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Paylasimci Sistemler

Bankamiz, 6neri sistemleri ya da cesitli toplantilarla iki yonli bir
iletisim ortamm saglar

Bankamuz, kisilerin ihtiya¢ duydugu bilgiyi kolayca ve hizla verir

Bankamiz ¢aliganlarin yetenekleri ile ilgili giincel bir veri tabani
tutar

Bankamiz, halihazirdaki ve beklenen performans arasindaki farki
tespit edecek 6lgme sistemleri kurar

Bankamiz, problemlerden elde ettigi derslerin tiim galigsanlar
tarafindan 6grenilmesini saglar

Bankamiz, 6grenme i¢in harcanan kaynaklarin ve zamanin
degerlendirmesini yapar

Giiglendirilmis Calisanlar

Bankamiz, galiganlarin inisiyatif almasini1 onaylar

Bankamuiz, ¢aliganlara gérev verirken gesitli secenekler sunar

Bankamiz, ¢alisanlart kurumun vizyonuna katki yapmaya tesvik
eder

Bankamiz, galisanlarin gorevlerini yaparken ihtiyag duyacaklar
kaynaklar tizerinde kontrol sahibi olmalarini saglar

Bankamuz, kabul edilebilir risk alan ¢alisanlar1 destekler

Bankamiz, farkli boliim/departmanlarin vizyonlar1 arasinda
ihtiyaca gore siralama yapar

Bankamiz, ¢aligsanlarin isi ile ailesi arasinda denge kurmasina
yardim eder

Bankamiz, ¢alisanlarin genis capli bir perspektifle diisinmesini

g tesvik eder

Seh

A Bankamiz, tiim ¢alisanlarin astlarin fikirlerini karar noktalarina

Z getirmeye tesvik eder

—

; Bankamiz, alinan Kararlarda g¢aliganlarin moralini géz 6niinde

= bulundurur

<)

'% Bankamiz, ortak ihtiyaglar1  karsilamak  i¢in  farkl
organizasyonlarla birlikte ¢aligir
Bankamiz, ¢aliganlarin bir problemi ¢ézerken tiim kurum iginden
cevap ve destek almasini tesvik eder
Bankamizda liderler, 6grenme firsatlart ve egitim i¢in gelen
talepleri genellikle desteklerler

~ Bankamizda liderler, kurumun hedefleri, gelecekle ilgili planlart

% ve hedefleri hakkinda giincel bilgileri paylasir

=]

= Bankamizda liderler, kurumun vizyonuna wulasmada tim

; calisanlarin katkilarini ortaya koymalaria imkan verir

(5}

jng Bankamizda liderler, astlarini yetistirmek i¢in ¢caba gosterir

(%2}

D

o

Bankamizda liderler, siirekli olarak 6grenme igin firsat ararlar

Bankamizda liderler, kurumun faaliyetlerinin benimsenen
degerlerle uyumlu olmasini saglarlar
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EK 3- Orgiit Kiiltiirii Olcegi

Orgiit
kiiltiirti
boyutlari

Sorular

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

Disil-Eril

Bir kurumda insanlar aras: iligkiler 6nemlidir

Calisanlar arasindaki iliskiler duygusalliktan uzak, mesafeli
olmalidir

Toplumsal yasamda en onemli deger maddi kazang ve yiikselme
olmalidir

Yoneticilerin kendilerine fazlasiyla giivenmesi normaldir

Toplumsal yasamda giigliiler desteklenmelidir

Is yasamunda rekabet, isbirliginden daha yararlidir

Insanin hoglandig: isi yapmasi Kariyerinden daha énemlidir

Catigmalar ancak savagarak ve kavga ederek ¢6ziimlenebilir

Bireyci-Toplumcu

Tek bagina alinan kararlar, grup kararlarindan daha isabetlidir

Calisan-yonetici iligkisi, karsilikli ¢ikarlara dayanir

Cocuklara “ben” yerine “biz” kavrami 6gretilmelidir

Gorev, iligkilerden 6nce gelir

Diplomalar, daha yiiksek statii gruplarma girmeyi saglar

Diplomalar, ekonomik degeri ve kendine saygiyi arttirir.

Kisinin diigiindiigiinii sdylemesi, onun diiriist oldugunu gosterir

Kisilerin hatalarint dogrudan yiizlerine séylemek yerine uyum
muhafaza edilmelidir.

Odiil ve cezalar birey yerine bireyin iiyesi oldugu gruba verilmelidir

Gilig¢ Mesafesi

Iyi bir yonetici, otoriter-babacan (yerine gore hem seven hem déven
ama sahip ¢ikan) biri olmalidir

Yoneticilere, statii sahibi kisilere ayricalik taninmasi normaldir

Saglikl bir 6rgiit igin hiyerarsi gereklidir

Kurumlarda merkeziyetgi yapilanma 6nemlidir

Caliganlar genelde, ne yapmalar1 gerektiginin ayrintili olarak
tanimlanmasini bekler

Cocuklara anne-babaya itaat etmeleri gerektigi 6gretilmelidir

Kurumlarda iist yoneticiler ve calisanlarin yemekhane, giris-¢ikis
kapilari, park alanlari, vb. yerleri ortak kullanmalar1 gerekir
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Belirsizlikten Kaginma

Kurumlarda yapilan iglerle ilgili belirsizlik, tehlikeli olup
azaltilmasi gerekir

Bir kurumda yazili kurallar ¢ok 6nemli olup, isler her zaman bu
kurallara gore yapilmalidir

Yazili kurallar gerektiginde esnetilebilir ve degistirilebilir

Islerin yapihigtyla ilgili tek bir dogru vardir ve ydneticiler bunu bilir

Caliganlar siirekli mesgul edilmeli ve siirekli denetlenmelidir

Yoneticiler higbir zaman 6fke ve duygularini belli etmemelidir
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EK 4- inovasyon Performansi Ol¢egi

Inovasyon
performansi
boyutlari

Sorular

Liitfen kendi bankanizin son ti¢ yildaki performansini diger bankalara
kiyasla agagidaki kriterler 1s18inda oylaymniz (1 en kotii — 5 en iyi)

Uriin inovasyonu etkinligi

Bankamizda son ti¢ yilda kullanimdan kalkan servis yerine mutlaka yeni
servis eklenmistir

Bankamizda son ti¢ yilda genel servis gami oldukga geniglemistir

Bankamizda son ii¢ yilda genel servis gami diginda yeni servisler de
iretilmistir

Bankamizda son ti¢ yilda sosyal sorumlu servisler de gelistirilmistir

Bankamizin pazar pay1 son ii¢ yilda artmistir

Son ii¢ yilda bankamiz uluslararasi pazarlara da girig yapmustir

Son ii¢ yilda bankamiz i¢ pazarda da yeni miisteri hedef grubu
belirlemistir

Proses inovasyonu etkinligi

Son ii¢ yilda bankamizda servis esnekligi gelistirilmistir

Son ti¢ yilda bankamizda maliyetleri diisiirmek i¢in servis basina diisen
galigan maliyetinin diisiiriilmesi gergeklesmistir

Son {i¢ yilda bankamizda servis maliyetini diisiirmek i¢in materyal
alimimin diisiiriilmesi gergeklesmistir

Son ii¢ yilda bankamizda servis maliyetini disiirmek igin enerji
giderlerinin diisiiriilmesi gergeklesmistir

Son ii¢ yilda bankamizda servis maliyetini disirmek icin firenin
azaltilmas1 gergeklesmistir

Son i¢ yilda bankamizda servis maliyetini disirmek icin dizayn
masraflarinin diisiiriilmesi gerceklesmistir

Son li¢ yilda bankamizda servis maliyetini diisiirmek igin servis
dongiisiiniin kisaltilmasi ger¢eklesmistir

Son {i¢ yilda bankamizda servis kalitesinin artirilmasi gergeklesmistir

Son {i¢ yilda bankamizda ¢alisanlarin calisgma kosullarinin
iyilestirilmesi gerg¢eklesmistir

Son ¢ yilda bankamizda g¢evreye verilebilecek zararin indirilmesi
gerceklesmistir

Proje inovasyonu etkinligi

Son ii¢ yilda bankamizda inovasyon projelerinin tamamlanmasi igin
harcanan ortalama siire diigiiriilmiigtiir

Son ii¢ yilda bankamizda inovasyon projelerinin tamamlanmasi igin
harcanan ortalama ¢alisma saati diistiriilmiistiir

Son ¢ yilda bankamizda inovasyon projelerinin ortalama maliyeti
distirilmistiir

Son ¢ yilda bankamizda inovasyon projelerinin etkinliginden duyulan
memnuniyet arttirilmgtir
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EK 5- Yoneticilerin Risk Alma Davrams1 Olcegi

Risk Alma Boyutlar

Orgiit Stratejisi

Tablonun sol tarafina tamamen katilyyorum

Tablonun sag tarafina tamamen katilyyorum

Bankamizda normal ve kesin yatirim doniigii olacak az
riskli projelere yatirim yapilir

Bankamizda yiiksek getirisi olabilecek riskli yatirimlar
yapilabilir

Bastaki miidiirlerimiz belirsiz ¢evresel faktorlerden otiirii
yavag hareket etmeyi ve karar vermeyi tercih ederler

Bastaki miidiirlerimiz belirsiz ¢evresel faktorlerden 6tiirii
daha gabuk ve degisik kararlar almay: tercih ederler

Bagtaki miidiirlerimiz belirsiz ¢evresel faktorlerden otiirii

bekle ve gor taktigi ile dikkatli olmaya ¢aligirlar

Bastaki miidiirlerimiz belirsiz ¢evresel faktorlerden 6tiirii
agresif bir sekilde firsatlar1 degerlendirmege ¢aligirilar

Orgiit Iklimi

Asagidaki onermeleri bankaniz agisindan degerlendiriniz
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Bankamizda inisiyatif alma cesaretlendirilir boylece yeni
fikirler dretilebilir

Bankamizda ¢alisanlar risk alma konusunda cesaretlendirilir

Bankamizda genellikle belirsiz olan alanlara da yatirim yapilir

Bankamizda  yeni  fikirler  dretildiginde  calisanlar

cesaretlendirilir

Bankamizda test edilmemis fikirlerin de sunulmana firsat
verilir
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