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OZ
KURUMSAL INOVASYON YETKINLIGINI OLUSTURMA VE
SURDURMEDE NITEL BIR ARASTIRMA: BUTUNSEL BIR MODEL
ONERISI

Bu calismanin amaci, isletmelerde inovasyonu kurumsal bir temel yetkinlik
haline getirme ve siirdiiriilebilirligini saglama agisindan genel bir ¢ergeve ¢izecek
biitiinsel bir model 6nerisi olusturabilmektir. Bu amagla, Tiirkiye’de farkli sektorlerde
faaliyet gosteren, inovasyonu kurumsal bir yetkinlik haline getirmis 17 isletme ile yar1
yapilandirilmig goriismeler yapilmistir. Calismada, nitel arastirma yaklasimlarindan
coklu durum caligmasit yontemi kullanilmistir. Arastirma verilerinin analizinden elde
edilen bulgular yiiksek oranlarda benzerlik gdstermis, bulgularin literatiirdeki ¢ok
yonlii akademik ¢aligmalarla birlikte degerlendirilmesi sonucunda bu ¢alismalar ile de
uyumlu oldugu goriilmiistiir. Bu c¢alismanin sonucunda, kurumsal inovasyon
yetkinligini gelistirmek ve siirdiiriilebilirligini saglamak isteyen isletmeler icin
biitiinsel bir model Onerisinde bulunulmustur. Bu modele gore, bir isletmenin
inovasyon yetkinligi birbiri ile iligkili dort temel boyuttan olusmaktadir. Bunlar;
kurumsal hedefler, kurum kiiltiiri ve liderlik, inovasyon yoOnetimi yapisi ile
calisanlarin yetkinlikleri boyutlaridir. Her bir boyut kendi i¢inde ¢esitli alt boyutlar da
icermektedir. Inovasyon yetkinliginin siirdiiriilebilirligini saglamak igin ise, isletmenin
inovasyon ekosistemi ile ¢ift yonlii ve siirekli bir etkilesimde olmasi gerektigi
sonucuna ulasilmistir. Ayrica, bu ¢alisma kapsaminda isletmelerin Covid-19
pandemisi doneminde ne tiir degisiklikler yaptiklar1 ve bu doneme adaptasyonlarinda
inovasyon yetkinliklerinin rolii de incelenmistir. Sonuglar, isletmelerin kurumsal
inovasyon yetkinliklerini gelistirmis olmalariin pandeminin yarattig1 zorluklara ve

yeni dinamiklere adaptasyonlarini kolaylastirdigini ve hizlandirdigini gostermektedir.
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ABSTRACT
A QUALITATIVE RESEARCH ON ESTABLISHING AND SUSTAINING
CORPORATE INNOVATION COMPETENCE: A HOLISTIC MODEL
PROPOSAL
The purpose of this study is to propose a holistic model that outlines a general
framework for making innovation a core organizational competence and ensuring its
sustainability within businesses. To achieve this goal, semi-structured interviews were
conducted with 17 businesses operating in various sectors in Turkey that have
established innovation as a core competence. The study utilized a qualitative research
approach through the method of multiple case studies. The findings derived from the
analysis of the research data exhibited significant similarities and, upon evaluation
alongside diverse academic studies in the literature, were found to be consistent with
these existing works. As a result of this study, a holistic model recommendation has
been provided for businesses aiming to enhance their corporate innovation competence
and ensure its sustainability. According to this model, a business's innovation
competence comprises four interconnected dimensions: corporate objectives,
organizational culture and leadership, innovation management structure, and
employee competencies. Each dimension encompasses various sub-dimensions. It was
concluded that in order to sustain innovation competence, a business needs to engage
in continuous and reciprocal interaction with its innovation ecosystem. Furthermore,
within the scope of this study, the changes made by businesses during the Covid-19
pandemic and the role of innovation competence in adapting to this period were
examined. The results show that the fact that businesses have developed their corporate
innovation competencies facilitates and accelerates their adaptation to the challenges

and new dynamics created by the pandemic.
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SOZLUK

Ceviklik: Bir isin yapilmasinda hizli hareket etme durumu. Bir isletmenin is
cevresindeki degisiklikleri tespit edebilme; kaynaklarini, siireclerini ve stratejilerini
yeniden yapilandirarak odakli ve hizli yanit verebilme yetenegi.

Dijitallesme: Ulasilabilir bilgilerin herhangi bir teknolojik ara¢ tarafindan
islenebilecek, diizenlenebilecek ve is akislarina dahil edilebilecek sekilde dijital
ortama aktarilmasi siireci.

inovasyon Ekosistemi: Hedefleri inovasyon yapmak olan aktérler ve kuruluslar
arasinda gerceklesen karmasik iliskiler.

Is Modeli: Bir isletmenin sundugu degeri nasil yarattigi, dagittigi ve finansal
stirekliligini nasil gergeklestirdigini tarifleyen model.

Kurum I¢i Girisimcilik: Belirli bir isletmede ¢alisanlarin, kurumdan ayrilmadan ve
kurumun kaynaklarin1 kullanarak girisim fikri ve projesi iiretmesi.

Organizasyonel Dayamkhhk: Bir organizasyonun yasamini siirdiirmek ve gelismek
icin degisimleri ve ani krizleri tahmin etme, bunlara hazirlik yapma, tepki verme ve
uyum saglama yetenegi.

Pandemi: Diinyada birden fazla iilkede veya kitada, cok genis bir alanda yayilarak
etki gosteren salgin hastaliklarin genel adi.

Performans: Bir isletmenin basarisini, baska bir ifadeyle, isletmenin hedeflerine
ulagma diizeyini tanimlayan ¢ok boyutlu kavram.

Rekabet: Ayni isi yapan kisiler veya kuruluslar arasindaki daha iyiye ulasma ve daha
1yi sonug alma yarisi.

Strateji: Bir isletmenin faaliyet gosterdigi ortamin dinamikligine karsin, kararliligini
koruyarak varligini siirdiirmek ve basari elde etmek igin segtigi yol.
Siirdiiriilebilirlik: Daim1 olma, siirekli olma durumu.

VUCA: Genel ortam kosullarinin degiskenligini, belirsizligini, karmagikligini ve
muglakligini tanimlamak i¢in Warren Bennis ve Burt Nanus tarafindan gelistirilen

liderlik teorilerine dayandirilarak 1987°de tiiretilen bir kisaltma.

Vil



GIRIS

Inovasyon, ilk kez gectigimiz yiizyilin baslarinda kavramsallastirilmis ve
bugiine kadar hala giincelligini koruyan bir konu olmustur. Tarihsel siire¢ i¢inde her
alanda degisimin hizlanmasi, rekabetin giderek yogunlagmasi ve kiiresel boyuta
tasinmasina paralel olarak 6nemi de giderek artmistir. Inovasyon sadece isletmelerin
rekabet giicli, ekonomik siirdiiriilebilirligi ve devamliligi i¢in degil, iilkelerin refahi
i¢in de 6nemlidir. Ekonomik Kalkinma ve Is Birligi Orgiitii’ne (OECD) gére iilkelerin
refahinin artmasi inovasyon yapma ve buna uyum saglama kapasitesine bagl
olmaktadir. Clinkii iilkelerin ekonomileri rekabet giicii yiiksek, global diizeyde ¢alisan
ve varliklarini uzun yillar siirdiirebilen isletmelerle giiclenmekte; giiclenen ekonomiler
daha fazla kaynak ve istihdam yaratarak toplumun refahin1 artirmaktadir. Giintimiizde
inovasyonun topluma etkisi sadece refah diizeyi ile de sinirli kalmamakta, toplumsal
sorun ve ihtiyaglar agisindan sosyal inovasyon, iklim degisikliginin etkileri ve ¢evre

sorunlar1 agisindan da siirdiiriilebilirlik odakli inovasyonlar ile genislemektedir.

Isletmeler acisindan farklilasmaya dayali bir rekabet stratejisi olan inovasyon,
isletme performansini olumlu etkilemesinin yaninda, zor durumlara dayanabilmek ve
beklenmedik durumlarda da varligin siirdiirebilmek olarak tanimlanabilecek kurumsal
dayaniklilik agisindan da onemlidir. Literatiirdeki ¢alismalar, inovasyona odaklanan
isletmelerin digerlerine gore ¢esitli acilardan daha yetkin olabildigini gostermektedir.
Giderek daha ¢ok isletme inovasyonun 6nemini kavramakla birlikte, ya bu ¢abalarinda
yeterince basar1 saglayamadigi i¢in ya da birtakim Onyargilar ile isletme yapisinin
uygun olmadiginmi diisiindligli icin ¢ekimser kalmaktadir. Bununla birlikte, nasil ve
nereden baslayacagi konusunda tereddiit yasayan isletmeler veya inovasyonu kisa
donemli bir proje olarak ele alip kurumsal yetkinlik haline getiremeyen igletmeler de
bulunmaktadir. Bu ¢aligma ile, isletmelerde inovasyonu kurumsal bir temel yetkinlik
haline getirme ve slrdiiriilebilirligini saglama acisindan Tiirkiye’deki basarili
ornekleri inceleyerek, bu konuda diger isletmelere genel bir cerceve ¢izecek biitiinsel
bir model olusturulmaya c¢alisilmistir. Calisma sonucunda elde edilen bulgular
15181nda, kurumsal inovasyon yetkinligini gelistirmek ve siirdiiriilebilirligini saglamak

isteyen igletmeler icin biitiinsel bir model 6nerisinde bulunulmustur.



Sektorden ve baglamdan bagimsiz olan bu modelin her sektorden ve her
bliyiikliikten isletmeye, inovasyon yetkinligini gelistirmede ve bu yetkinligin
stirdiiriilebilirligini saglamada yol gosterecek biitiinsel ve uygulanabilir bir ¢ergeve
olusturabilecegi diisliniilmektedir. Bununla birlikte, 6zellikle inovasyonun biiyiik
kaynaklar gerektirdigini diisiinen, ancak ¢esitli yapisal 6zellikleri nedeniyle aslinda
daha avantajli olabilen KOBI’lere de inovasyon yetkinliklerini gelistirebilmeleri
acisindan bir yon saglayabilecegi Ongoriilmektedir. Ekonomilerin itici giici olan
KOBI’lerin rekabet giiciiniin gelismesi, iilkelerin ekonomik refahmi da dogrudan

etkilemektedir.

Uygulamadaki iyi 6rnekleri derinlemesine inceleyerek, elde edilen bulgular1
cok yonlii akademik g¢alismalarla birlikte degerlendiren bu ¢alisma, dort boliimden
olusmaktadir. ilk bdliimde, genel bir gergeve olusturabilmek amaciyla inovasyonun
tanimu, tiirleri, inovasyonla iligkilendirilen kavramlar, inovasyon siireci ve yonetimi,
performansinin Ol¢iilmesi ve inovasyonun Oniindeki engellere iliskin konular ele

alinmistir.

Ikinci boliimde, inovasyonun isletme performansma ve basarisina etkisi,
kurumsal siirdiiriilebilirlik ve dayaniklilik ile iligkisi ele alinmistir. Bununla birlikte, is
diinyasinin giincel konular1 ele aliarak, inovasyon ile iligkileri yoOniinden

incelenmistir.

Uciincii béliimde, arastirmanin tasarimi ve metodolojisine yer verilmistir. Nitel
arastirma yontemlerinden ¢oklu durum caligmasi yontemiyle gerceklestirilen bu
arastirmanin kapsami, verilerin toplanmasi ve analizi ile arastirma siirecine ait bilgiler

bu boliimde yer almaktadir.

Dordiincti boliimde, Tiirkiye’de inovasyon acgisindan onde gelen, farkl
sektorlerden ve biiyiikliiklerden sirketlerin inovasyon calismalarinin kapsami detayl
olarak incelenmis ve ortak noktalar belirlenmeye c¢aligilmistir. Bu boliimde, arastirma
verilerinin analiz sonuglari, elde edilen bulgular ve arastirma bulgularinin ilgili
literatiir ile birlikte degerlendirilmesine yer verilmistir. Doktora tezi kapsaminda
hazirlanan bu ¢alismanin sonuglari, ilgili boliimde belirtilen sinirliliklar ve varsayimlar

dogrultusunda degerlendirilmelidir.



BIiRINCi BOLUM

INOVASYON VE iINOVASYON YONETIMI iLE iLGiLi TEMEL
KAVRAMLAR

Biitlinsel bir anlayis olusturabilmek amaciyla bu bdliimde inovasyon ile ilgili
temel kavramlar, tarihsel siire¢ icindeki gelisimi ve inovasyon siirecinin yonetimi ele

alinmustir.

1.1 inovasyonun Tanim ve ilgili Kavramlar

Hem akademik literatiirde hem de is diinyasinda inovasyona ilginin yiizyildan
fazladir siiregeldigi ve artarak devam ettigi goriilmektedir. Bu tarihsel siire¢ i¢cinde
inovasyonun kapsami degismekle birlikte tanimi da tiirleri de farkliliklar gostermistir.
Bu boliimde inovasyonun tanimina, tarihsel siire¢ boyunca bu tanimin nasil degistigine

ve inovasyon tiirlerinin neler oldugu konusuna yer verilmistir.

1.1.1 inovasyon Tamim ve Diinden Bugiine Tarihsel Gelisimi

Etimolojik olarak inovasyon kelimesi latince innovatus’dan gelmekte ve
“toplumsal, kiiltiirel ve idari ortamda yeni yontemlerin kullanilmaya baslanmas1”
anlammi tasimaktadir (Elgi, 2018: 1). Tiirk Dil Kurumu (TDK) ise inovasyonu
“yenilesim” seklinde tanimlamaktadir (www.sozluk.gov.tr, E.T. 18/08/2022).

20. ylizyilin baslarindan bu yana 6zellikle gelismis ekonomilerin giindeminde
Oonemli bir yere sahip olan inovasyon kavrami iizerinde uzun yillardir ¢alismalar
yapilmaktadir. Kavram ilk kez ekonomist Joseph Schumpeter tarafindan, 1911 yilinda
yazdig1 Ekonomik Geligmenin Teorisi kitabinda kullanilmistir. Burada inovasyon,
“miisterilerin heniiz bilmedigi bir iirliniin veya var olan bir iirliniin yeni bir niteliginin
pazara siiriilmesi; yeni bir iiretim yonteminin uygulanmaya baglanmasi, yeni bir
pazarin acgilmasi; hammaddelerin veya yart mamullerin tedarigi konusunda yeni bir
kaynagin bulunmasi; bir sanayinin yeni organizasyona sahip olmas1” olarak

agiklanmaktadir (El¢i, 2018: 17).

Takip eden siirecte, farkli arastirmacilar tarafindan cesitli tanimlamalar

yapilmustir. Ornegin Drucker (1985) inovasyon ve girisimcilik iizerine yazdigi kitapta



inovasyonu, bir girigsimcilik araci olarak tamimlamis, ayn1 zamanda ekonomik refah
olusturmak igin yeni bir potansiyel olusturan ve kaynak yaratan faaliyetlerin basarili
sonucu olarak agiklamistir. Porter (1990) ise inovasyonu, pazardaki rekabetten
farklilasan yeni bir konumlandirma ile géreceli olarak rekabet avantaji saglayan yeni
teknolojiler ve is modelleri ile iliskilendirmigtir. Damanpour (1991) ise organizasyonel
inovasyon konusunda yaptig1 ¢calismada inovasyonu, basariy: belirleyen yeni fikirlerin
adaptasyonu, gelistirilmesi ve olusturulmasini kapsayan siire¢lerin bir sonucu olarak
tanimlamaktadir (Damanpour, 1991: 556; Drucker, 1985: 30; Porter, 1990: 75). Trott
(2005) ise inovasyonu, “diisiince olusturma, teknoloji gelistirme, yeni ya da
iyilestirilmig bir iiriiniin, imalat siirecinin veya ekipmanin iiretimi ve pazarlama

’

siirecini igeren tiim faaliyetlerin yonetimi” olarak aciklamistir. Stratejik yonetim
acisindan yapilan tanimlamalara yeni {iriin gelistirmeyi de dahil ederek, inovasyonu
cesitli siirecleri iceren faaliyetlerin yonetimi olarak tanimlamistir (Trott, 2005: 15).
Yillar i¢cinde pek ¢ok arastirmacinin inovasyon tanimi ¢alisma alanlaria bagh olarak
birbirine benzerlikler ve farkliliklar gostermistir. Bu nedenle de literatiirde inovasyon
icin pek ¢ok tanim bulunmaktadir, bu tanimlarin ortak 6zellikleri ise deger yaratan

venilik ve bunu yonetebilme yetenegi olarak ortaya ¢ikmaktadir (Cagnazzo, Taticchi

ve Botarelli, 2008: 322).

Inovasyon genis bir kapsamda ele alinmali, sadece miisteriye sunulan iiriin
veya hizmetlerle smirli olarak diisiiniilmemelidir. Inovasyonun tanimin1 net bir sekilde
ve genis kapsamli olarak yapmak, ortak bir tanim gelistirmek 6nemlidir. Uluslararasi
bir referans kaynak olarak OECD Oslo Kilavuzunda (2005) inovasyonun tanimi:
“Inovasyon, yeni veya énemli élgiide degistirilmis, iiriin (mal veya hizmet) veya
siirecin; yeni bir pazarlama yénteminin, ya da is uygulamalarinda, isyeri
organizasyonunda veya dis iliskilerde yeni bir organizasyonel ydntemin
uygulanmasidir” seklinde yapilmis ve genis bir kapsamda ele alinmistir (OECD-
Eurostat, 2005: 50). Inovasyon, yeniliklerin ortaya ¢ikardigi sonuca odaklanarak,
farklilagtirma ve degisim temelli ekonomik ve toplumsal bir sistemi ifade etmektedir.
Bu kapsamda, tamamen yeni fikirleri ve/veya mevcut bilgileri farkli sekillerde
kullanip, deger yaratan bir faydaya doniistiirerek onemli degisiklikler yapmak olarak
da tanimlanabilir (El¢i, 2018: 23). Hem isletmeler hem de iilkeler boyutunda 6nemi



giderek artan inovasyon, odaginda rakiplerden farklilagarak rekabet giiciinii artirmak

ve bunun siirdiiriilebilirligini saglamak olan stratejik bir yaklagimdir.

1.1.2 Inovasyon Tiirleri

Organizasyonun her alaninda inovasyon yapilabilecegi diisiiniildiigiinde,
inovasyon tiirlerini kesin olarak siniflandirmak ¢ok miimkiin olmamakla birlikte,
literatiirde bazi1 siniflandirmalar kullanilmaktadir. Inovasyon tiirleri benzer 6zellikler
tasiyabildiklerinden, bazi inovasyon tiirlerini birbirinden kolay bir sekilde ayirmak
miimkiinken bazilar1 i¢in bu kolay olmamaktadir. Bununla birlikte, herhangi bir
inovasyon hayata gegirilirken birden fazla inovasyon tiirii olarak degerlendirilebilecek
farklt unsurlar da igerebilmektedir. Bilgiyi “ekonomik ve toplumsal faydaya”
dontstiirmek (El¢i, 2018: 2) olarak da tanimlanabilen inovasyon; bu konuda en genis
tanimi1 yapan OECD Oslo Kilavuzunda “iriin/hizmet, siire¢, pazarlama ve
organizasyonel inovasyonlar” olmak iizere dort inovasyon tiirli seklinde ele alinmigtir
(OECD-Eurostat, 2005: 51). Bunlar uygulama veya kapsama alanina gore inovasyon
tiirleri olarak diistiniilmelidir. Ortaya ¢ikan sonucun etki derecesine, yarattig1 yenilik
ve degisimin biiyiikliigiine gore degerlendirildiginde ise radikal ve artimsal inovasyon
tiirlerinden bahsetmek miimkiindiir. Literatiirde, inovasyonun teknolojiye dayali olup
olmamast durumuna gore teknolojik ve teknolojik olmayan inovasyonlardan da
bahsedilmektedir. Bununla birlikte, giinlimiiziin teknoloji yogun dijital diinyasinda
inovasyonlar az ya da ¢ok teknoloji odakli olmakta veya teknolojiyi kullanmaktadir.
Bu nedenle bdyle bir siniflandirmanin giiniimiiz kosullarinda yeterince ayirt edici
olmayacag: diisiiniilebilir. Bununla birlikte acik inovasyon, ters inovasyon, sosyal
inovasyon gibi inovasyon tilirleri de simiflandirmalarda yer bulmaktadir (Morched,
Ezzeddine ve Jarboui, 2023: 435-437). Takip eden bdliimlerde cesitli inovasyon

tiirlerinin tanimlamalar1 genel hatlar1 ile verilmektedir.

1.1.2.1 Uriin ve Hizmet Inovasyonlari

OECD Oslo Kilavuzunda (2005) iiriin/hizmet inovasyonlari, “yeni veya
ozellikleri ya da kullanim amaglari agisindan onemli 6l¢iide gelistirilmis/iyilestirilmig
bir mal veya hizmetin pazara sunulmasi” olarak tanimlanmaktadir. Bu gelistirme ve
tyilestirmeler “teknik ozelliklerde, parcalarda ve malzemelerde, yerlesik yazilimda,

kullamim  kolayliginda veya diger islevsel ozelliklerde” olabilmektedir. Uriin



inovasyonu, tiriiniin sahip oldugu Ozelliklerden kalitesine kadar her tiirlii unsuru
icermektedir. Bu tiir inovasyonlar iiriine farklilastirma odakli bir deger katmaya
calismaktadirlar. Mevcut iiriine deger katmak, ¢ogu zaman iiriine gelismis 6zellikler
eklemek seklinde diisiiniilse de tam tersine, kullanilmayan &zellikleri ortadan
kaldirarak belirli bir hedef kitle i¢in iiriinii sadelestirmek de bir {iriin inovasyonu olarak
degerlendirilmektedir. Uriin inovasyonlari, ana iiriine farklilastirici bir deger
katabilecek tamamlayici unsurlar (iiriinler/hizmetler) olarak da sekillenebilmektedir.
Hizmet inovasyonlar1 ise “yeni bir hizmet” sunmak veya “mevcut hizmeti onemli
olgiide degistirerek” sunmak seklinde gerceklesmektedir. Bu tiir inovasyonlar
genellikle miisteri deneyimi etrafinda sekillenmekte ve kullanimi kolaylastirmada,
siklikla karsilagilan sorunlar1 gidermede, hizmete ulagsmada ve islevsellikte yenilikler

sunabilmektedir (OECD-Eurostat, 2005: 52).

1.1.2.2 Siire¢c Inovasyonlar

OECD Oslo Kilavuzunda (2005) siire¢ inovasyonlart “yeni veya énemli él¢iide
gelistirilmis/iyilestirilmig iiretim ya da dagituim yonteminin uygulanmasi” seklinde
tanimlanmaktadir. Bu inovasyonlar “tekniklerde, ekipmanda ve/veya yazilimda
onemli degisiklikleri” kapsamaktadir. Siire¢ inovasyonlari, bir isletmenin “liretimi ya
da dagitiminda farkli yontemlerin gelistirilmesi veya mevcut yontemlere yeni
ozellikler eklenmesi” seklinde de tanimlanabilmektedir. Siire¢ inovasyonlar1 hem {iriin
hem de hizmet iireten isletmeler tarafindan uygulanabilmektedir. Bununla birlikte,
stire¢ inovasyonlar1 iriin odakli veya hizmet odakli yaklagimlardan birini
benimseyebilmektedir. Siire¢ inovasyonunda iiriin odakli yaklagim, iiriinlerin {iretim
ve dagitim siireclerinin herhangi bir asamasinda inovasyonlar olarak ortaya
cikabilmektedir. Benzer sekilde hizmet odakli bir yaklagimi benimseyerek de hizmetin
yaratilmasi ve sunulmasina iliskin siireclerde inovasyonlar seklinde olabilmektedir.
Bununla birlikte, hizmetlerin yaratilmasinda veya hizmetin sunulmasinda kullanilan
donanimlar, yazilimlar, yontem ve tekniklerdeki inovasyonlar da bu kapsamda
degerlendirilmektedir. Ayrica, fiziksel iirlin iireten isletmelerde iirliniin etrafinda
sunulan hizmetler kapsaminda da siire¢ inovasyonlart yapilabilmektedir (OECD-

Eurostat, 2005: 53).



1.1.2.3 Pazarlama Inovasyonlar

Pazarlama inovasyonu kilavuzda “iriin tasariminda veya paketinde, tiriin
verlestirmede, tiriin promosyonunda ya da fiyatlandirmasinda onemli degisiklikler
iceren yeni bir pazarlama yodnteminin uygulanmasi” olarak tanimlanmaktadir.
Pazarlama inovasyonun amaci, mevcut iiriin ya da hizmetlerin pazarlama karmasinda
yenilikler yoluyla mevcut miisterilerin  memnuniyetini artirmak ve/veya yeni

miisteriler edinerek pazar payini artirmaktir (OECD-Eurostat, 2005: 53).

Isletmeleri pazarlama inovasyonu ile farklilasarak deger yaratmaya
yonlendiren en 6nemli unsur yogun rekabettir ve isletmeler pazarlama inovasyonlari
ile hedef pazarlarindaki misterilerini artirmayr hedeflemektedirler. Bu tiir
inovasyonda isletmelerin pazarlama bilgisinin yaninda, miisterilerin potansiyel
ihtiyaglarim1 ve sorunlarin1 da anlayabilmek i¢in pazarin 6zelliklerini de daha iyi

anlamasi ve yorumlayabilmesi gerekmektedir (Talke ve Hultink, 2010: 231-233).

1.1.2.4 Organizasyonel inovasyonlar

Isletmeler sadece fiiriinlerini, hizmetlerini, siireglerini veya pazarlama
faaliyetlerini farklilastirarak inovasyon yapmamaktadirlar. Pazarda siirdiiriilebilir
rekabet avantaj1 yaratabilmesi i¢in igletmenin is yapis yontemlerini ve isleyisini de

farklilagtirmas1 gerekmektedir (Luk vd., 2008: 591).

Organizasyonel inovasyonlar kilavuzda, “isletmenin is wuygulamalarinda,
isveri organizasyonunda veya dis iliskilerinde yeni bir organizasyonel ydntemin
uygulanmas:” olarak tanimlanmaktadir. Bu tiir inovasyonlar; isletme yapisinda
farkliliklar, yenilik¢i stratejiler, yonetim sistemleri ve uygulamalarinda degisiklikler,
departmanlar arasi yetki-sorumluluk dagiliminda ve/veya g¢alisanlarin karar alma-
kararlara katilma siireclerinde farkliliklar, kurum kiiltiiriinde farklilasan unsurlar,
isletmenin farkl alanlardaki is kollarinin biitiinlestirilmesinde yenilik¢i uygulamalar

gibi konularda goriilmektedir (OECD-Eurostat, 2005: 55-56).

1.1.2.5 Radikal ve Artimsal inovasyonlar
Inovasyon konusunda énde gelen isimlerden biri olan Clayton Christensen,

caligsmasinda iki farkl tiir inovasyonu ele almigtir. Bunlardan birincisi, sadece mevcut



irlin ve hizmetleri gelistiren “destekleyici” inovasyonlar; ikincisi ise pazarin veya isin
dogasimi tamamen degistiren “yikici” inovasyonlardir. 1k olarak Apple tarafindan
piyasaya siiriilen iPhone marka cep telefonlarinin hem iriinii ciddi anlamda
gelistirmesi hem de siire¢ iginde cep telefonu pazarini ve hatta ilintili diger pazarlar
da tamamen veya 6nemli Ol¢iide degistirmesi buna 6rnek olarak verilebilir. Diger bir
isimlendirme ile artimsal veya radikal inovasyonlar olarak da adlandirilan bu
siiflandirma, inovasyon tiirii olarak diisiiniilmekten daha ¢ok en iist seviyede bir
siniflandirma olarak degerlendirilmelidir. Bu ayrim, inovasyonlarin yarattiklari etkinin
derecesine ve biiyiikliigiine gore yapilan bir siniflandirmadir (Christensen ve Raynor,

2005: 32-35).

Inovasyon, ya “radikal fikirler sonucu daha 6nce denenmemis iiriin, hizmet
veya yontemlerin gelistirildigi biiyiik atilimlarla (radikal inovasyon)”, ya da “asama
asama yapilan bir dizi gelistirme ve iyilestirme” faaliyetlerinin sonucunda arfimsal
inovasyon olarak ortaya cikabilmektedir (El¢i, 2018: 16). Inovasyon kavrami is
diinyasinda uzun siire sadece icatlar, radikal inovasyonlar, hatta sadece teknolojik
tirinlerdeki radikal inovasyonlar olarak algilanmis, bu nedenle de sadece biiyiik
Ol¢ekli ve kaynaklar1 giiglii sirketlerin inovasyon yapabilecegi yoniinde yanlis bir
inanis olusmustur. Zaman i¢inde bu durum biiylik cogunlukla degisse de bazi
kesimlerde bugiin bile hala devam etmekte, isletmeleri inovasyona odaklanmaktan
alikoyabilmektedir. Radikal inovasyonda, talepte 6nemli degisikliklere yol acan biiyiik
oranda degigmis tiriinlerin ve/veya tamamen yeni olan tiriin, hizmet ve yontemlerin
gelistirilmesi s6z konusu olmaktadir. Bu tiir inovasyonlar disindaki diger tiim
inovasyonlar ise artimsal inovasyon olarak degerlendirilmektedir. Artimsal
inovasyonlar, {riin veya hizmetlerde yapilan iyilestirme ve gelistirmeleri
kapsadiklarindan radikal inovasyonlara gore daha diisiik maliyetli olabilmekte;
mevcut Uriinleri/hizmetleri  gelistirerek  isletmenin  rekabette farklilasmasini
saglamaktadirlar. Bu nedenle, 6zellikle kaynaklarin kisitli oldugu durumlarda artimsal
inovasyonlara odaklanmak daha kisa siirede daha etkin sonuglar yaratarak rekabet
avantajt olusturabilmektedir. Buna karsin, basarili radikal inovasyonlarin rekabet
avantajina etkisi daha biiylik olmakla birlikte, daha fazla ve cesitli kaynak

gerektirmesi, gelistirme siiresinin uzun olmasi, belirsizligin yiiksek ve riskin ¢ok daha



fazla olmasi gibi nedenlerle isletme i¢in daha zorlu bir inovasyon stireci olabilmektedir

(Kelesoglu ve Kalayci, 2017: 81).

1.1.2.6 is Modeli Inovasyonu

Literatiirde is modeli farkli sekillerde tanimlanmakta, bu tanimlarin benzesen
noktalar1 olabildigi gibi birbirinden farklilastigi noktalar da bulunmaktadir. Zott ve
Amit (2010), literatiirde is modeli ile ilgili olarak yaymlanmis binden fazla makaleyi
inceleyerek gergeklestirdikleri kapsamli literatiir taramasinin sonucunda, yapilan
caligmalarin is modelinin tanimi konusunda bir fikir birligi saglayamadig1 sonucuna
ulasmiglardir. Calismada, literatiirde is modeli tanimlamas1 yapilirken farkli yollar
izlenmesi nedeniyle pek ¢ok farkli tanimlamanin oldugunu tespit etmislerdir. Bu farkli
yaklagimlarin timiinii degerlendirerek ortak bir anlayis olusturan yeni bir tanim
onermislerdir. Buna gore is modelini; “faaliyet merkezli ve deger odakli, firma ve ag
diizeyleri arasinda bulunan yeni bir analiz birimi, firmalarin nasil faaliyet
gosterdigine dair biitiinsel bir bakis agisi sunan, sistem diizeyinde yeni bir kavram”
olarak tanimlamay1 &nermislerdir (Zott ve Amit, 2010: 217-224). Is modeli
inovasyonu konusunda c¢alisan Osterwalder ve Pigneur (2010)’a gore ise is modeli,
organizasyonun siirdiiriilebilir bir degeri nasil yarattifi ve nasil sundugu olarak
tanimlanabilmekte ve faaliyetlerin tiimiinii kapsayan dokuz farkli “yapi tasindan”
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olusmaktadir. Bunlar “miisteri segmentleri”, “deger Onerisi”, “kanallar”, “miisteri
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iligkileri”, “gelir akis1”, “temel kaynaklar”, “temel faaliyetler”, “temel ortakliklar” ve

“maliyet yapis1” olarak adlandirilmaktadir (Osterwalder ve Pigneur, 2010: 14-17).

Is modeli ve is modeli inovasyonu arasindaki iliskinin yalin ve anlasilir bir
sekilde tanimlanmasi agisindan; Osterwalder ve Pigneur (2010) ile Shafer ve
arkadaslarinin (2005) yaklasimina gore is modeli; bir isletmenin deger zincirindeki
faaliyetleri ile nasil deger yarattig1 ve bunu nasil siirdiirdiigiinii, is modeli inovasyonu
ise bu cercevede farklilasmayi ve sistematik degisimi saglayan siireci ifade etmektedir.
Kisaca i modeli inovasyonu, bir organizasyonun yenilik ve fark yaratan bir is
modelini kurguladigr ve uyguladigi siireci tanimlamaktadir. Bu inovasyon ister
isletmenin yeni gelir akiglar1 ister dagitim kanallarinin gelistirilmesi yoluyla olsun,
degeri yaratma ve sunma seklinde temel bir degisikligi, farklilagsmay1 yansitmaktadir

(Osterwalder ve Pigneur, 2010: 14-17; Shafer, Smith ve Linder, 2005: 202-203).



Giliniimiizde is modeli inovasyonunun 6nemli orneklerinden biri alicilar ile
saticilar1 veya hizmet saglayicilar1 dijital teknolojiler aracilifiyla bulusturan ve
platform ekonomisi olarak adlandirilan is modelleridir. Bununla birlikte, faaliyet
gosterdikleri pazarda rekabet giicli azalan, biiyiime potansiyeli zayiflayan isletmeler
de mevcut is modellerini deger yaratacak ve rakiplerden farklilasacak sekilde yeniden
tasarlayarak is modeli inovasyonu yapabilmektedirler. 2020 yil1 baslarindan bu yana
yasanan pandemi donemi global ¢apta dnemli degisimlere neden olmustur, olmaya da
devam etmektedir. Bir¢ok isletme, pandeminin yarattig1 zorluklarin iistesinden gelmek
icin i3 modellerini yenilemek veya yeni kosullara uyarlamak zorunda kalmistir. Bu tiir
donemlerde is modeli inovasyonu, isletmenin degisen miisteri talep ve beklentilerini
karsilayabilmesinin yaninda degisen kosullardan yeni firsatlar ve faydalar yaratmasini
da saglamaktadir. Yapilan ¢aligmalar is modeli inovasyonlarinin diger inovasyon
tiirlerine gore daha etkili ve kalic1 rekabet avantaji yarattigini gostermektedir. Global
danigmanlik sirketlerinden BCG (Boston Consulting Group), son 50 yilda bir is
modelinin ortalama Omriiniin on bes yildan bes yila geriledigini, i modeli
inovasyonunun Ozellikle zorlu ve yikict zamanlarda daha kalici rekabet avantaji
saglayabildigini belirtmektedir. Bu nedenle de is modeli inovasyonu rekabet gilictinii
korumak ve gelistirmek isteyen isletmeler i¢in artik “temel bir yetenek” haline

gelmistir (www.bcg.com, E.T: 01/01/2023).

1.1.2.7 Yikic1 inovasyonlar

Yikict inovasyon kavrami Clayton Christensen’nin (1997) Inovatdrlerin
Ikilemi kitab1 ile giindeme gelmistir. Yikici inovasyonlar, mevcut bir pazarmn
taleplerini ve ihtiyaclarimi 6nemli Slgiide degistiren, mevcut yapidaki ana faktorleri
yikarak ya da bozarak basarili bir sekilde uygulanan {iriin, hizmet veya is modeli
inovasyonlari olarak tanimlanmaktadir. Bu inovasyonlar, daha 6nce hi¢ karsilanmamig
ihtiyaclara odaklanarak ana pazarin deger onermelerini dnemli derecede degistirip
yikmakta ve kendilerine gelismekte olan ya da nis bir pazar alan1 yaratmaktadirlar. Bu
sayede yikicit inovasyonun bilinirligi artmakta ve giderek ana pazardaki deger algisim
da degistiren bir katalizor haline gelmektedir. Christensen bu &zellikleri nedeniyle
yikict inovasyonlarin igletmelerin uzun déonemli rekabet giicii agisindan 6nemli bir

mekanizma oldugunu O6ne siirmektedir (Christensen, 1997: 10-17). Bu tiir
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inovasyonlar, girdikleri sektordeki rekabetin dinamiklerini degistiren ve sektoriin yok
olmasina veya onemli derecede degisim gegirmesine neden olabilecek kadar derinden
etkileyen inovasyon tiirii olarak da tanimlanabilir. Girdigi pazarin taleplerini ve
ihtiyaglarin1 6nemli 6l¢lide degistiren bir {iriin, hizmet veya is modeli olabilmektedir.
Genellikle de mevcut pazardaki miisterilerin daha 6nce karsilanmamuis ihtiyaglarina
odaklanmaktadirlar. Yikici inovasyonlar girdikleri pazarlar1 biiyiitebilmekte, yeni nis
pazarlar veya segmentler yaratabilmektedirler. Bununla birlikte, mevcut pazardaki
deger algisim1 da etkileyerek koklii ve kalict degisikliklere sebep olmaktadirlar.
Kapsam ve etki agisindan radikal inovasyonlara benzeseler de radikal ve artimsal
inovasyona kiyasla cok daha etkili, devrim niteliginde bir inovasyonu ifade

etmektedirler (Christensen, Raynor, McDonald, 2015: 48-53).

Si ve Chen (2020) yikic1 inovasyon konusundaki mevcut literatiirii sistematik
olarak incelemis ve farkli arastirmacilarin fikirlerini biitiinlestirerek yikici inovasyonu
daha kapsamli bir sekilde, dort farkli perspektiften ele alarak tanimlamislardir.
Bunlardan ilki inovasyon tiirleri agisindan yikici inovasyonlardir ve is modeli
inovasyonlari, teknoloji inovasyonlari, nis pazarlar i¢in {iriin inovasyonlar1 ve stratejik
inovasyonlar olabilmektedir. Zkinci perspektif ise yikici inovasyon siirecinin gelisimini
temel almaktadir ve buna gore yikici inovasyonlar bir sonug degil, gelisen bir siiregtir.
Yikic1 inovasyonlar, baslangicta pazari olusturan miisterilerin sadece belirli bir
segmentine hitap ederken zaman i¢inde talep gelisebilmekte ve hatta pazara tamamen
hakim olabilmektedirler. Ugiincii perspektif ise, yikici inovasyonlarin yarattig1 etkinin
biiyiikliigiinii temel almaktadir. Bu agidan yikici inovasyonlar, herhangi bir inovasyon
tiirlinde olabilmekte ve sektordeki yerlesik standartlar1 ortadan kaldirarak sektorii
bliyiik 6l¢lide degistirmektedirler. Dérdiincii perspektif ise yikici inovasyonun temel
ozelliklerine dayanmaktadir. Buna gore, inovasyon pazara sunuldugunda miisterilerin
cogunun deger verdigi Ozelliklerin disinda, yeni bir miisteri kitlesi yaratacak
Ozelliklere sahip ise bu inovasyon yikici inovasyon olarak nitelendirilmektedir. Yikici
inovasyonlarin dort temel oOzelligi ise; (1) miisterilerin ¢ogunun deger verdigi
ozelliklerden farkli 6zellikler icermesi, (2) yeni miisteri segmenti yaratmasi ya da nis
segmentlere yeni deger Onerisi sunmasi, (3) fiyat farklilasmas1 yaratmasi, (4) nis bir

alandan baglayarak geniglemesi olarak one ¢ikmaktadir (Si ve Chen, 2020: 1-6).
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1.1.2.8 Acik inovasyonlar

Geleneksel inovasyon kapall inovasyon modeli olarak da adlandirilmaktadir.
Bu modele gore, inovasyon fikirlerinin kaynagi isletmenin kendi kaynaklaridir ve bu
kaynaklar igletme i¢i etkilesim ile katma deger yaratarak rekabet giicii olugturmaktadir.
Agtk inovasyonlar ise, isletmelerin inovasyon siirecinde sadece isletme i¢i kaynaklar
kullanarak gerceklestirdikleri inovasyonlarin disinda, etkilesim halinde oldugu
ekosistem ile paylasim ve is birligi icinde gelistirdikleri inovasyonlar
tanimlamaktadir. Bu ekosistem miisteriler, tedarik¢iler, akademik kuruluslar, kamu
kurumlari, sivil toplum kuruluslar1 gibi ¢ok cesitli aktdrler olabilmektedir. Isletmeler
acik inovasyon ile isletme disi kaynaklarla da etkilesime girerek daha etkili
inovasyonlar yapmay1 hedeflemektedirler (Van de Vrande, De Jong, Vanhaverbeke ve

De Rochemont, 2009: 423-424).

Acik inovasyonlar iki yonlii olabilmektedir. Isletme disindan igeriye acik
inovasyon, igletmenin gesitli dig aktorler ile etkilesimi sonucu elde ettigi degerler
olarak tanimlanmaktadir. Bu tiir inovasyonlar, isletmenin Ar-Ge faaliyetlerini sadece
bilgi liretmekten ¢ikararak isletme dis1 cesitli aktorlerle is birligi yoluyla buralardaki
bilgilere de ulagsmaya ve kullanmaya yonlendirmektedir. Bu etkilesim ve is birligi
sayesinde yeni firsatlar ortaya cikabilmekte, boylece disaridan isletme icine acgik
inovasyon gerceklestirilmektedir (Chesbrough, 2003: 43-54). Disaridan igeriye dogru
olan ac¢ik inovasyon, isletmenin inovasyon siireclerine isletme dis1 kaynaklardan bilgi,
fikir, teknoloji, fikri miilkiyet gibi unsurlar1 dahil etmesi ile ortaya cikmaktadir.
Iceriden disarrya acik inovasyon ise, isletmenin sahip oldugu bilgi, fikir, teknoloji
ve/veya fikri miilkiyet haklar1 kapsamindaki unsurlar1 dis aktorlerin kullanimina
agmasi olarak tanimlanmaktadir. Boylece birlikte calisilarak daha fazla deger

yaratilabilmektedir (Osterwalder ve Pigneur, 2010: 110).

1.1.2.9 Ters inovasyonlar

Bu tiir inovasyonlar ¢cogunlukla iiriin inovasyonlar1 olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Ayr bir smiflandirma olarak ele alinmasimnin nedeni ise, genellikle karsilasilan
inovasyon siirecini ters yonden isletmesidir. Inovasyonda genel olarak karsilasilan
siireg, yenilik¢i trlinlerin gelismis ilkelerdeki sirketler tarafindan gelistirilmesi

ve/veya yine Oncelikli olarak gelismis iilkelerdeki alim giicii yiiksek miisterilere
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sunulmasi seklinde gerceklesmektedir. Bazi arastirmacilar bu durumun tersine de
olabilecegini, gelismekte olan lilkelerden gelismis {iilkelere dogru da bir yayilim
gerceklesebilecegini one slirmektedir. Buradaki yayilim siireci aligilanin aksi yoniinde
oldugundan, bu tiir inovasyonlar ters inovasyon olarak nitelendirilmektedir
(Govindarajan ve Ramamurti, 2011: 191-193; Hadengue, De Marcellis-Warin ve

Warin, 2015: 49-52).

Ters inovasyon kavramu literatiirde goreceli olarak daha kisa siiredir yer bulan
bir konudur. Bu kavram gelismekte olan iilkelerdeki pazarlara 6zel iiretilen yenilik¢i
tiriinler i¢in de kullanilabilmekte ancak kavrami ortaya atan arastirmacilar bunlar ters
inovasyon olarak kabul etmemektedir. Arastirmacilara gore, inovasyonu yapan
isletmenin bulundugu yerin ya da inovasyonun hedef kitlesinin ters inovasyon
acisindan bir belirleyiciligi yoktur, 6nemli olan benimsenme ve yayilmanin yoniidiir.
Bunun tersini diisiinen arastirmacilar da bulunmaktadir. Bu konudaki 6rneklerden biri,
Tayvan kokenli bir bilgisayar iireticisi olan Asus’un 2006 yilinda yoksul iilkelerdeki
cocuklar icin gelistirdigi diisiik maliyetli diziistii bilgisayarlardir. Uygun fiyatlar ile
gelismekte olan tilkelerdeki alim giicii diisiik miisteri kitlelerini hedefleyen bu {iriinler,
zaman i¢inde teknolojinin gelisimi ile artan talep dogrultusunda gelismis iilkelerdeki
pazarlara da sunulmustur. Buradaki ayirt edici unsurun lriinlerin gelismekte olan
iilkelerdeki sosyal, kiiltiirel ve ekonomik kosullara uygun olarak gelistirilmesi oldugu
sOylenebilir. Bu da ¢cogu zaman beraberinde {irline daha fazla 6zellik ekleme yoluyla
degil, iriinii sadelestirme yoluyla inovasyonu getirmektedir (Govindarajan ve
Trimble, 2012a: 26). Ters inovasyonlar mevcut {iriinlerin gelismekte olan iilkelerdeki
pazarlara uyarlanmasi olarak algilanmamali, bu pazarlara 6zel inovasyonlar
gelistirmek olarak diisiiniilmelidir. Bu inovasyon tiirinde isletmeler gelismekte olan
pazarlarda, bu pazarlara 6zel olarak gelistirdikleri iirlinleri sunmakta ve zaman i¢inde
diger pazarlara da genisletebilmektedirler. Yani ters inovasyonlarla hem yeni
iirlin/hizmetler hem de yeni miisteri segmentleri ortaya ¢ikmaktadir (Govindarajan ve

Trimble, 2012b: 5-11).

1.1.2.10 Sosyal Inovasyonlar
Son yillarda giderek artan sekilde glindeme gelen inovasyon tiirlerinden biri

olan sosyal inovasyon, literatiirde c¢alisma alanlarima gore farkli sekillerde
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tanimlanabilmektedir. Alvord ve arkadaslar1 (2004) sosyal inovasyonu toplumsal
sorunlara odaklanarak siirdiiriilebilir sosyal degisimler icin gereken fikirleri,
becerileri, diizenlemeleri ve kaynaklar: harekete geciren yenilik¢i ve yaratici ¢oziimler
olusturan bir stire¢ olarak tanimlamaktadir (Alvord, Brown ve Letts, 2004: 260-264).
Mulgan ise (2006), genellikle sosyal konulara odakli kurumlar tarafindan sosyal bir
ihtiyact gidermek amaciyla yiiriitiilen yenilik¢i faaliyetler ve hizmetler olarak
tanimlamaktadir (Mulgan, 2006: 146). Moulaert ve arkadaslar1 (2005) sosyal
inovasyonu iiriin, siire¢ ve kaynak boyutu olmak iizere ii¢ boyutta ele almaktadir. Uriin
boyutu, karsilanmamus ihtiyaglar1 karsilamak {izere yapilan inovasyonlari; siireg
boyutu, toplumun tiim katmanlarinin katilimini artirarak sosyal iliskilerdeki degisimi;
kaynak boyutu ise, sosyo-politik kapasitenin artiritlmasi ve gerekli kaynaklara erisim
ile gliclendirmeyi kapsamaktadir. Sosyal inovasyon, bireylerin ve toplumlarin refahini
gelistirmeyi hedefleyerek kavramsal, siireg, {iriin veya organizasyonel degisim igeren
inovasyonlar olarak tanimlanabilir (Moulaert, Martinelli, Swyngedouw ve Gonzales

2005: 1976-1979).

Temel amaglar1 kar elde etmek olan igletmeler sosyal sorumluluk kavramini is
yapis sekillerine entegre ederek kurumsal faaliyetlerine sosyal inovasyonu da dahil
etmektedirler. Sosyal inovasyon uygulamalarini benimseyen isletmeler, hem sosyal
acidan etkili olacak calismalarla topluma katki saglamay1 hem de finansal getirilerini
artirarak  kurumun = siirdiiriilebilirligini  gelistirmeyi hedeflemektedir. Sosyal
inovasyonlari faaliyetlerine entegre ederek; marka degerini ve kurum imajini artirmak,
calisan markasi olarak nitelikli is giiclinli ¢ekebilmek, calisan bagliligini saglamak gibi
amaclar giidebilmektedirler. Bu amaglarin gergeklesmesinin isletmenin finansal
sonuclarina ve basarisina direkt olmasa da dolayli olarak olumlu etkisi olacagini
sOylemek yanlig olmayacaktir. Sosyal inovasyonlar zaman i¢inde iklim degisikligi ve
cevre sorunlarinin etkisinin artmasi ile ¢evresel bir boyut ta kazanarak ekolojik iiretim,
dontistimsel faaliyetler gibi konulari da kapsamina alarak siirdiiriilebilirlik odakl
inovasyona evrilmistir. Goreceli olarak heniiz yeni olan siirdiiriilebilirlik odakli
inovasyon kavrami “ekonomik getirilere ek olarak sosyal ve ¢evresel deger yaratma
ve gerceklestirme amacina ulagmak icin bir kurulusun felsefesi ve degerleri ile
uriinleri, siiregleri veya uygulamalarinda bilingli  degisiklikler yapmay1”

kapsamaktadir (Adams, Jeanrenaus, Bessant, Denyer ve Overy, 2016: 180).
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1.1.3 Inovasyon ile liskili Kavramlar

Yiizyildan fazladir siiregelen tarihsel gelisimi i¢inde inovasyon, ¢ok cesitli
kavramlarla es anlamli olarak kullanilmistir. Bu alanda yapilan akademik ¢aligmalar
ve uygulamalar artip g¢esitlendik¢e inovasyonun aslinda bu kavramlar ile cesitli
boyutlarda iligkili oldugu ancak es anlamli olmadigi, daha 6te bir anlam tasidigi
goriilmiistiir. Bu kavramlardan inovasyonla en ¢ok 6zdeslestirilenler icat (bulus) ve
yaraticilik, arastirma ve gelistirme (Ar-Ge), siirekli iyilestirme ve girisimcilik olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu boliimde inovasyonun bu kavramlar ile iligkisine ve

farklilagtig1 yonlere yer verilmistir.

1.1.3.1 icat ve Yaraticihik

Icat ve inovasyon kavramlarinmn birbirinden farkli olmasi birbirleriyle iliskili
olmadiklar1 anlamina gelmemektedir. Tarih boyunca etkileri yiliksek olan, ¢igir agici
ve yikict inovasyonlar cesitli icatlarin ticarilestirilmesi sonucu ortaya ¢ikmistir. Bu
nedenle de uzun bir siire icat (bulus) ve inovasyon esdeger goriilmiis, hatta sunulan
inovasyonun kapsaminda herhangi bir icat yoksa inovasyon olarak
degerlendirilmemistir. Icat veya diger bir deyisle bulus kisaca yeni yéntemlerin,

arag¢larin ve bilgilerin kegfedilmesi olarak tanimlanabilmektedir (Hill ve Rothaermel,

2003: 258).

Inovasyonlar icatlardan yararlanabilir, ancak icadin kendisi tek basimna
inovasyon degildir. Ozellikle radikal inovasyonlarin kaynag: icatlar olabilmekte ancak
icatlarin inovasyon olabilmesi i¢in ekonomik getirisi olan bir {riine doniiserek
ticarilesmis olmasi, isletmeye ticari bir fayda ve rekabet avantaji yaratmasi
gerekmektedir. inovasyon ise, icat yapmaya degil ekonomik getiri saglayacak deger
yaratmaya odaklanmaktadir (El¢i, 2018:18). Inovasyonlarmn kapsaminda icatlar
olabilir ancak bu bir zorunluluk degildir ve bu nedenle de es anlamli olduklari
diisiiniilmemelidir. icat ve inovasyon birbirini tamamlamakta, baz1 durumlarda i¢ ice
gecmis gibi goriinseler de yaklasim ve siire¢ agisindan birbirlerinden farklilasmaktadir
(Elgi ve Karatayli, 2008: 15-16). Uzun vadede inovasyona dayali1 olarak basarili olmak
isteyen isletmeler agisindan, icat ve inovasyon arasindaki farki anlamak ¢ok énemlidir.
Icatlar mevcut bilgileri temel alarak daha ileri gtiirmeyi, yeni veya farkli bir sey

yaratmay1 hedeflerken, inovasyon ise gercek sorunlari ¢dzmeyi ve ihtiyaglara
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karsilayacak ¢oziimler gelistirmeyi, miisterilere deger katan ve biiylimeyi saglayan
¢Ozlimler yaratmay1 hedefler. Bu nedenle icatlar birkag kisinin yetenekleri ile sinirh
olabilirken, inovasyon isletme ¢apinda bir inovasyon kiiltiirii olusturmay1; yaklagim,
diistince, tutum ve davranista isletmenin biitiiniinde degisiklikler yapmay1

gerektirmektedir (Beswick, Bishop ve Geraghty, 2018: 6).

Yaraticilik ve inovasyonun da siire¢ i¢inde ¢ogu zaman birbirinin yerine
kullanildig1 goriilmektedir. Birbirleriyle ilintili kavramlar olsalar da ayni anlama
gelmemektedirler. Kisaca yeni bir sey yaratma yetenegi olarak tanimlanabilecek
yaraticilik sadece yonetim biliminin degil, antropolojiden sinirbilime kadar genis bir
alanda aragtirmacilarin odak noktast olmus bir konudur. Yonetim bilimi agisindan
olduk¢a Onemsenen yaraticilik, organizasyonel inovasyonun Onemli bir parcasidir
(Amabile ve Khaire, 2008: 101). Inovasyonun en 6nemli girdilerinden biri yaratici
fikirlerdir, bu nedenle de inovasyonun gerceklesebilmesi i¢in yaraticilik gereklidir
ancak tek basina yeterli degildir. Yaraticilik, inovasyon siirecinin ilk agamasi olan yeni,
faydali, orijinal ve kullanigli fikirlerin gelistirilmesi; inovasyon ise ticari bir degeri olan
yaratic1 fikirlerin iirlin/hizmet/siire¢ ve uygulamalara doniistiiriilerek pazara
sunulmasidir. Yaraticilik ile inovasyon arasindaki iliski basit veya dogrusal degildir,
birbirleri ile yakin iliskilidirler ve i¢ i¢e ge¢mislerdir. Birbirinden farkli ancak birbirini
tamamlayan kavramlardir. Yaratici siirecin ¢iktilart olan yaratici fikirler inovasyon
siireci i¢in temel teskil etmektedir. Yaraticilik deger yaratacak yeni fikirlerin ortaya
c¢ikarilmasini, inovasyon ise bu yaratici fikirlerin uygulanmasini ve ticarilesmesini

saglamaktadir (Juliana vd., 2021: 1744-1746).

Isletmelerde yaratici fikirler takim galigmasinin ya da bireysel yaraticihigin bir
sonucu olarak ortaya cikabilmektedir. Bireysel diizeyde yaraticilik ve inovasyon,
yaratici problem ¢6zme becerisinin yaninda deneyim, beceriler ve motivasyondan da
etkilenmektedir (Mumford, Medeiros ve Partlow, 2012: 40-41). Bireylerde yaraticilik
uzmanlik, yaratici diislinme becerileri ve motivasyondan olusan ii¢ bilesenli bir
fonksiyonun sonucu olarak gelismektedir. Bireylerin yaratici diisiinme becerileri,
sorunlarla basa cikarken ne kadar esnek olduklari ve hayal giiglerini ne kadar
kullandiklar ile de ilgilidir (Amabile ve Kramer, 2011:72-73). Takim ya da grup

yaraticilig1 ise, birlikte ¢alisan bireylerin olusturdugu grubun iiriin, hizmet, siire¢ ve

16



uygulamalara ait yeni ve kullanigh fikirleri birlikte gelistirmesi olarak tanimlanabilir

(Shin ve Zhou, 2007: 1710).

Yaraticilik ister bireysel ister grup ya da takim diizeyinde olsun, 6ziinde
bireysel becerilere dayanmaktadir. Yaratici bireyler, analitik bakis agilar1 ve farkl
diistinme becerileriyle baglantilar1 kurabilmekte, boylece yeni ve farkli olani
gorebilmektedirler. Ancak, bireysel ve duruma iligkin ¢esitli degiskenler hem bireysel
hem de grup diizeyindeki yaraticilig1 etkilemektedir (Paulus ve Dzindolet, 2008: 237-
238). Bu nedenle de isletmelerin yaraticilik becerilerinin her diizeyden ¢alisanlarinin
yaraticilik becerilerinin ne kadar gelismis olduguna bagh oldugu ve bunun da
isletmenin kosullarindan etkilendigi sOylenebilir. Caliganlarin bireysel yaraticilik
becerileri grubun yaraticilik becerilerine temel teskil etmektedir. Isletmelerde ortaya
¢ikan ve inovasyona temel olusturan yaratici fikirlerin ¢ogunun takim ¢alismasinin bir
sonucu oldugu g6z Oniine alindiginda, ¢alisanlarin yaraticilik becerilerinin
gelistirilmesi kritik bir faktordiir. Ayrica, grup normlart da etkili olmakla birlikte,
bireysel yaraticilik becerileri gelistikce grup olarak ortaya ¢ikacak yaraticilik
becerilerinin de gelisecegi sOylenebilir (Paulus, Dzindolet ve Khon, 2012: 348-349).

Yaraticilik ve inovasyon arasindaki onemli baglanti nedeniyle iki kavram
arasindaki ayrimi yapabilmek Onem tasimaktadir. Bir isletmede yaraticilik
desteklenmez ve takdir edilmezse gercekten yenilik¢i bir igletme olmak miimkiin
olmayacaktir. Bununla birlikte ister birey ister grup diizeyinde ortaya ¢ikan yaratici
fikirleri katma deger yaratan iiriin/hizmet ya da uygulamalara doniistiirmek i¢in etkili

bir inovasyon yonetimi olmadan da yaraticilik anlamli olmayacaktir.

1.1.3.2 Ar-Ge ve Siirekli Iyilestirme
Arastirma ve gelistirme (Ar-Ge) ile siirekli iyilestirme kavramlar1 da zaman
zaman inovasyon yerine kullanilabilen, ya da ayni anlama geldikleri diisliniilen

kavramlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Ar-Ge (Arastirma ve Gelistirme)
Inovasyonun en fazla karistirildig1 kavramlardan biri arastirma ve gelistirme
(Ar-Ge) olmustur. Ozellikle, inovasyonun teknoloji itimli veya talep ¢ekimli olarak

dogrusal bir akista gerceklestiginin diisliniildiigii donemlerde uzun siire inovasyonun
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sadece aragtirma ve gelistirme (Ar-Ge) c¢alismalarinin bir sonucu oldugu
diistiniilmiistiir. inovasyon ile Ar-Ge arasindaki en temel farkliliklardan biri, Ar-Ge
calismalarinin her zaman bir de8er yaratarak ticari getiri saglamak amaciyla
yapilmamasidir. Isletmelerde inovasyon Ar-Ge calismalarindan beslenir ancak her
zaman Ar-Ge gerektirmediginden, Ar-Ge olmadan da inovasyon yapilabilmektedir.
Ozellikle giiniimiizde, isletmeler rekabet giiciinii artirmak ve korumak igin {iriin odakli
inovasyonlarin dtesinde diisiinmeli, yeni deger dnermelerine odaklanarak daha etkili
ve kapsamli inovasyonlar yapmalidirlar (Demir, 2019). Trott (2005) arastirmay1 “yeni
bilgilerin kesfine yonelik sistematik bir yaklasim” olarak; Ar-Ge’yi ise “yeni bilgi
gelistirmek ve bir alandaki bilgiyi diger alanlardaki bilgiyle iligkilendirmek icin
bilimsel veya miihendislik bilgisini uygulamak™ olarak tanimlamaktadir. Ar-Ge
isletmenin ¢esitli kaynaklardan elde ettigi bilimsel bilgileri bir araya getirmesini ve
belirli alanlarda uzmanlagsmasini saglamaktadir (Trott, 2005: 243). OECD Frascati
Kilavuzunda ise Ar-Ge daha genis bir kapsamda ele alinmakta ve “insanlik, kiiltiir ve
toplum bilgisi dahil olmak {izere bilgi birikimini artirmak ve var olan bilginin yeni
uygulamalarda kullanilmasini saglamak i¢in yiirlitilen yaratict ve sistematik
caligmalar” olarak tanimlanmaktadir. Bu kapsamda iriin ya da siire¢ odakli ¢aligsmalar
yer alabilmektedir. Ar-Ge, “temel”, “uygulamali” ve “deneysel” olmak lizere ii¢ tip
aragtirma-gelistirme faaliyetini kapsamaktadir. Temel arastirmalar, 6zel bir amaci
olmayan, olgular1 incelemek ve gozlemlenebilir durumlarin temel verileri ile ilgili yeni
bilgiler edinmek i¢in yapilan deneysel ya da teorik calismalardir. Uygulamali
arastirmalar; belirlenmis bir uygulama hedefi i¢in yeni bilgilere ulasmak amaciyla
ylriitillen 0zglin ¢alismalardir. Deneysel arastirmalar ise, ‘“uygulama” ve
“deneyimden” elde edilen bilgileri kullanarak yeni iirliin/hizmet/sistem gelistirmek
veya mevcut olant iyilestirmek amacina yonelik arastirmalardir. Deneysel
arastirmalar, belirli ve uygulanabilir bir hedefe yonelik olabilmekte ya da temel
aragtirma bulgularinin kullanim olasiliklarini belirlemek, yeni yontemler bulmak

amaciyla yiiriitiilebilmektedir (OECD Frascati Manual, 2015: 44-45).

Inovasyon, Ar-Ge faaliyetlerinin dzellikle uygulamali arastirmalar ve deneysel
arastirmalar tiplerini igerir ancak es anlamli kavramlar degildir. Inovasyon agisindan
degerlendirildiginde, Ar-Ge faaliyetlerinin inovasyon slirecini iyilestirdigi ve

inovasyon performansi iizerinde olumlu bir etkisi oldugunu gésteren genis bir literatiir
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bulunmaktadir (Islam, 2009: 3-5). Inovasyon Ar-Ge ile iliskili ancak kapsanmi daha
genis olan bir kavramdir. Ancak, pek cok isletme inovasyonu yalnizca yeni {iriin
gelistirme ve geleneksel Ar-Ge ile es anlamli olarak gorebilmektedir. Bu tiir bir
miyopi, rekabet avantajinin sistematik olarak zayiflamasina yol agarak ayn1 sektordeki
firmalarin zaman i¢inde birbirine daha ¢ok benzemesine neden olabilmektedir. Bunun
sonucu olarak da bir sektordeki isletmeler ayni boyutlarda inovasyon yapma egilimi
gosterebilmektedirler. Ornegin, teknoloji tabanli sektorlerde ¢ogu isletme iiriin Ar-
Ge’sine odaklanabilmektedir. Kimya, petrol, gaz sektorlerinde ise siire¢ inovasyonuna
vurgu yapilmaktadir. Ambalajli tiiketici Uriinleri ireticileri ise markalagsma ve
dagitima odaklanma egilimindedir. Bir sektordeki tiim isletmeler farklilasmay1 ve
firsatlar1 ayni yerlerde aradiginda, ayn1 veya benzer inovasyonlar bulma egiliminde
olmaktadirlar. Ayrica, Ar-Ge’ye yatirim yapmanin inovasyon i¢in yeterli olacagi
yanilgisini da yasamaktadirlar. Bununla birlikte, Ar-Ge’nin ¢esitli nedenlerle isletme
icinde yapilamadigr durumlarda inovasyona odaklanma konusunda c¢ekince de
olabilmektedir. Halbuki Ar-Ge’yi isletme biinyesinde yapmayan, kurumsal hedefler
ve inovasyon stratejileri dogrultusunda tedarikgiler gibi dis paydaslar ile bu faaliyetleri
ylriiterek bagarili {iriin inovasyonlar1 yapan isletmeler de bulunmaktadir. Bu nedenle,
inovasyona ¢ok dar bir acidan bakarak sadece Ar-Ge ile sinirlandirmak, isletmelerin
firsatlar1 gérememelerine ve rakipleri karsisinda gii¢siiz olmalarina neden olmaktadir.
Ar-Ge tabanli inovasyonlar énemlidir ancak diger inovasyon tiirleri de {iriin veya
teknolojik inovasyondan ¢ok daha genis bir kapsama ve etkiye sahip olabilmektedir

(Sawhney, Wolcott ve Arnoniz, 2006: 75-77).

Yapilan caligmalarda, isletmelerin arastirma ve gelistirme performansi ile
inovasyon performans: arasinda farkliliklar oldugu gériilmektedir. Ornegin, Apple
diinyanin en yenilik¢i firmalar1 siralamalarinda uzun yillardir ilk sirada veya siralarda
yer almasina ragmen, Ar-Ge siralamalarinda ¢ok daha alt siralarda (70. sirada) yer
almaktadir. Bu nedenle, Ar-Ge tek basina inovasyonu saglayamayacagi gibi bir
isletmede Ar-Ge yapilmiyorsa inovasyon da yapilamaz demek dogru bir yaklasim
olmayacaktir. inovasyon igin sadece Ar-Ge’ye odaklanmak zorunluluk olmadig: gibi,
Ar-Ge faaliyetlerinin isletme biinyesinde olmasi da zorunlu olmamaktadir. Bununla
birlikte, en Onemlisi de isletmenin gili¢clii bir Ar-Ge’sinin olmasi inovasyon

yetkinliginin de giicli oldugu ve inovasyon performansinin da yiliksek olacagi
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anlamina gelmemektedir. Global danismanlik firmalarindan olan Booz&Co tarafindan
yapilan bir arastirmada, Global Inovasyon Indeksi 1000 listesinde yer alan firmalarin
Ar-Ge harcamalarinin “satis biiyiimesi, karlilik, firmanin piyasa degeri” gibi ekonomik
parametreler tizerinde anlamli bir etkisi olmadig belirlenmistir (Jaruzelski, Loehr, ve
Holman, 2012: 2-6). Sonug olarak, Ar-Ge ve inovasyon birbirleri ile iliskili ancak
icerik olarak birbirlerinden farkli kavramlardir. Inovasyon calismalar1 her zaman Ar-
Ge’ye ihtiya¢ duymayabilir, Ar-Ge c¢aligmalar1 da her zaman deger yaratacak,
ekonomik getiri saglayacak ticari bir sonu¢ yaratmayabilir. Bu nedenle birbirlerinin
yerine kullanilmalar1 veya biri olmadan digerinin olmayacagini diisiinmek dogru bir

yaklagim olmayacaktir (Aras, Tezcan, Kutlu Furtuna ve Aybars, 2014: 50).

Siirekli Iyilestirme

Inovasyon ile es anlamli olarak kullanilabilen diger bir kavramda siirekli
lyilestirme, ya da diger bir deyisle Kaizen’dir. Japonca degisim ve iyi kelimelerinin bir
araya gelmesiyle olusan ve siirekli daha iyiye dogru degisim anlamina gelen Kaizen,
15 ve sosyal hayatin her alaninda uygulanabilecek, degisim ve gelisim odakli bir yasam
felsefesi olarak tanimlanmaktadir. Japonya’nin rekabetteki giicliniin temel unsuru
olarak one ¢ikan Kaizen, mevcut durumu biiyiik ve koklii degisimler ile degil kiiciik
ama stireklilik arz eden iyilestirmelerle degistirmeye ve gelistirmeye odaklanmaktadir.
Stirekli iyilestirme, siirekli ve ¢ok sayida iyilestirme saglamay1 hedefleyen ve genis bir
kapsamda isletme capinda uygulanan bir siirectir. Bu siirece isletmede calisan herkes
dahil olmakta, bireysel ve/veya takimlar seklinde calisilabilmekte; belirli bir konuda
iyilestirme saglanabilmesi ve bunun siirekliligi i¢in problemlerin tespiti, problem
¢ozme ve O0grenme bir dongl seklinde tekrarlanmaktadir (Demirbas, Blackburn ve

Bennett, 2019: 3-5).

Isletmelerde inovasyon siireci ve yapisinin benzer zelliklere ihtiyag duymasi
veya siirekli daha iyiyi arama felsefesinin inovasyondaki rekabet giicii i¢in farklilagsma
felsefesi ile benzemesi gibi nedenlerle, kavramlarin birbiri yerine kullanildigi
durumlara rastlanabilmektedir. Bu kavram karigikligi, isletmeleri siirekli iyilestirme
caligmalarin1 inovasyonun ikamesi olarak konumlandirmaya yonlendirmekte ve iki
yaklagimin ayni anda isletmede olamayacagi, bu nedenle de birinden birini tercih

etmesi gerektigini diigsiindiirmektedir. Bununla birlikte, siirekli iyilestirme kiiltiiriiniin
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isletmedeki inovasyon kiiltiiriinii engelledigi, bu iki kiltliriin birbirini olumsuz
etkiledigi bakis acisina da rastlanmaktadir. Lizarelli ve arkadaslari (2019)
caligmalarinda stirekli iyilestirme ve inovasyon performansi arasindaki iligkiyi
arastirmiglardir. Stirekli iyilestirme ¢aligmalari gesitli temel temalara gore farklilasan
uygulamalar ve araglar igcerdiginden, caligmada toplam kalite yonetimi, alt1 sigma,
yalin alt1 sigma gibi tiim stirekli gelisim programlarini kapsayan bir literatiir taramasi
gerceklestirmislerdir. Calisma sonucunda, kullanilan siirekli gelisim programindan
bagimsiz olarak siirekli iyilestirme ile inovasyon arasindaki iliskiyi olumsuz ve olumlu
olarak degerlendiren ¢aligmalar olmak {izere iki grup ortaya cikmistir. Siirekli
tyilestirme ile inovasyon arasindaki iliskinin olumsuz bir iliski oldugunu 6ne siiren
caligmalar; (1) stirekli iyilestirme ¢aligsmalarinin inovasyona odakli olmayan, rekabeti
stirdiirmeye odakli bir organizasyon kiiltiirii olusturmasi, (2) mevcut teknoloji ve bilgi
konusunda tutucu davrandigindan sadece iyilestirme ve uzmanlik saglamasi, (3)
inovasyondaki deneme-yanilma siiregleri ile ters diisecek sekilde istikrar1 artirma,
riskten kacinmay1 tesvik etmesi, (4) sadece mevcut faaliyetlerin, iiriin ve siireglerin
iyilestirilmesine odaklanmasi gibi nedenlerle siirekli gelisim felsefesi ile inovasyon
arasinda olumsuz bir iligki oldugunu 6ne siirmektedir. Olumlu bir iliski oldugunu 6ne
siiren caligmalar ise; (1) siirekli iyilestirme uygulamalarinin bir inovasyon ortami ve
kiiltiirii yaratmaya yardimct olmasi, (2) miisteri odakliligin siirekli olarak ihtiyac¢ ve
sorunlara odaklanmay1 saglayarak isletmeleri siirekli inovasyona yonlendirmesi, (3)
calisanlarin bilgiye erisimini saglayarak siirekli 68renmesini ve daha yaratici
diistinmesini tesvik etmesi, (4) isletmelerde bilginin edinilmesi ve kullanilmasini
tesvik etmesi, (5) calisanlar arasinda daha 1yi iletisimi, bilgi akisini, fikir paylasimini
ve ekip calismasini tesvik etmesi, (6) tiim ¢alisanlart yapilan isleri yaratici bir sekilde
analiz etme ve inovatif diistinme konusunda yonlendirerek denemeyi, 6grenmeyi ve
degisiklikleri uygulamay1 tesvik etmesi gibi nedenlerle siirekli gelisim felsefesi ile
inovasyon arasinda olumlu bir iliski oldugunu 6ne siirmektedir (Lizarelli, De Toledo

ve Alliprandini, 2019: 983-987).

Literatiirdeki bu ayrismaya ragmen siirekli iyilestirme amaciyla kullanilan
uygulamalar ile inovasyon arasindaki iligkiyi arastiran az sayida c¢alisma
bulunmaktadir. Abdallah ve arkadaslar1 (2019) yalin yonetim ve inovasyon

performansi iligkisini arastirmiglardir. Bu calisma, inovasyon odakli isletmelerin
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inovasyon i¢in i¢ ¢evre hazirligini artirmak amaciyla yalin yénetim uygulamalarini
benimsemeye yatkin oldugunu gdostermektedir. Ayrica, bir inovasyon yonelimine
sahip olmanin hem yalin yonetimi hem de inovasyon performansini gelistirmek igin
hayati nem tasidig1 ongoriilmektedir. inovasyon kiiltiirii ile yalin kiiltiirii pek ¢ok
acidan benzerlik gosterir, yalin kiiltiirii inovasyon kiiltliriinii tamamlar, ancak tek
basina inovasyon performansini artirmak icin yeterli degildir. Bununla birlikte,
calisanlar1 yeni liriin/hizmetler, siirecler, ¢alisma yontemleri gelistirmeye tesvik eden
inovasyon odakli bir organizasyon Kkiiltiirii ise yalin yoOnetim uygulamalarim
engellemekten cok desteklemekte ve kolaylastirmaktadir (Abdallah, Dahiyat ve
Matsui, 2019: 251-254).

Lizeralli ve arkadaglarinin (2019) inovasyon odakli liretim isletmeleri ile
yaptiklar1 ¢aligmanin sonucu ise, siirekli iyilestirme ile hem artimli hem de radikal
iirlin ve siire¢ inovasyonlart arasinda olumlu ve o6nemli bir iliski oldugunu
gostermektedir. Bununla birlikte, c¢esitli silirekli iyilestirme programlarinin
uygulanmasinin inovasyona etkilerinin benzer oldugu, aralarinda 6nemli bir fark
olmadig1 sonucuna da ulasilmistir. Farkli bir acidan bakildiginda siirekli iyilestirme
kiiltiirdi, isletmedeki tiim ¢alisanlari siirekli sorgulama, problemleri belirleme ve analiz
edebilme, ¢oziim olusturma, bu siirecte digerleri ile ig birligi yapma ve iletisim iginde
olma gibi konularda gelistirmekte, desteklemekte ve yonlendirmektedir. Bu nedenle
de isletmenin inovasyon calismalarini destekleyecek temel bir bakis acgist ve
farkindalik olusturdugu, calisanlarin yaraticilik becerilerini gelistirmelerine katki
saglayan aliskanliklar ve beceriler gelistirmesini sagladig1 sdylenebilir. Inovasyon ve
siirekli iyilestirme programlari stire¢ akisi, kullanilan araclar, yontemler, kapsam gibi
acilardan farkliliklar gosterse de farkindalik, calisanlarin yetkinlik gelisimi ve
motivasyonlar1 ve is birligi acisindan sinerji yaratacak ortak noktalart oldugu ve bu
acilardan birbirlerini kuvvetlendirebilecekleri ongoriilebilir. Ozetle, isletmelerde
stirekli iyilestirme araclarinin ve uygulamalarinin kullanilmasinin, problem ¢ézme
becerileri ve gelisim konusunda ¢alisanlara yatirim yapilmasinin, {ist yonetimin aktif
katiliminin ve organizasyondaki yapisal engellerin ortadan kaldirilmasinin inovasyon
kiiltiirtinii etkinlestirdigi goriilmektedir (Lizarelli, De Toledo ve Alliprandini, 2019:
997-999).
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Siirekli 1yilestirme isletme i¢inde inovasyon kiiltiiriinii besleyen ve c¢alisanlarin
yetkinliklerini gelistirmeye yardimci olan bir felsefe olsa da inovasyon siirekli
iyilestirmenin de 6tesinde bir kavramdir. Isletmelerde inovasyon mevcut iiriin, hizmet
ve siireglerde iyilestirme firsatlarinin aranmasi sonucunda da ortaya ¢ikabilmektedir.
Bu nedenle de her iki yaklasim da ayni anda organizasyonda var olabilir, bir
organizasyon hem stirekli iyilestirme ¢alismalarini hem de inovasyon calismalarini
birlikte ytiriitebilir. Giiniimiizde basaril igletmeler hem siirekli iyilestirmenin hem de
inovasyonun kritik 6nemini ve farkini dogru sekilde kavrayip, siirdiiriilebilir basari
i¢in her ikisini de uyumlastirmaya odaklanmaktadir. Her iki yontemi de benimseyen
isletmeler gliniimiiziin rekabet¢i ortaminda hayatta kalmanin yaninda biiylime ve

gelisme de saglamaktadirlar (www .kainexus.com, E.T: 21/12/2022).

1.1.3.3 Girisimcilik

Inovasyondan ¢ok daha &nce tanimlanmis olan girisimcilik de inovasyon ile
iliskilendirilen, zaman zaman birbiri yerine kullanilabilen kavramlardandir.
Aralarindaki iligkinin tarihgesi oldukca eskidir. Girisimcilik literatiiriinde girisimciler
icin farkli roller tanimlandig1 goriilmektedir. Schumpeter girisimei ile inovasyon
arasindaki iliskiye dikkat ¢cekerek, ekonomik gelisme agisindan girisimcilere 6nemli
bir rol yiiklemistir. Schumpeter’in inovasyon ile girisimciligi basarili bir sekilde birbiri
ile iliskilendirdigi kabul edilmektedir (Lai, Nathan, Tan ve Chan, 2010: 3).
Schumpeter’e gore isletmelerin ana fonksiyonu; bir bulusu, denenmemis bir
uygulamayr veya teknolojiyi kullanarak iiretim yontemlerini yapilandirmak ve
doniigtiirmektir ve girisimcilerin bu tarz yenilik¢i ¢alismalart yaratict yikima yol
acmaktadir. Schumpeter bu “yaratict yikimlar1”; (1) miisterilerin daha once hig
karsilagmadiklar1 yeni bir {iriin liretmek ya da mevcut {iriinlerin niteligini artirmak, (2)
yeni bir liretim yontemi, hammadde veya yari-mamul kullanimi ya da yeni bir pazar
olusturmak, yeni bir organizasyon yapisi tasarlamak olarak tanimlamaktadir (Aktaran:

Kanellos, 2013: 337-344).

Literatiirde girisimcilik ve inovasyon iliskisine yonelik olarak yapilan
calismalarda, bu iligkiyi en kapsamli sekilde agiklayanlardan biri olan Zhao (2005)’ya
gére inovasyon girisimciligin kaynagidir ve birbirlerinin tamamlayicisidirlar.

Girisimcilik inovasyonun gelismesini ve ekonomik deger yaratmasini saglamaktadir.
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Girigsimcilik ve inovasyon iligkisi girisimlerin baslangi¢ asamasi ile simirhi degildir,
dinamik ve biitlinsel bir iliskidir. Girisimciler is alanlarini genisletmek ve biiylimek
amaciyla da inovasyona yonelebilmektedir. Bununla birlikte hem girisimciligin hem
de inovasyonun gelisimi ve basarisi agisindan, organizasyonel kiiltiir ve yOnetim

tarzinin inovasyonu hedeflemesi ve desteklemesi 6nemlidir (Zhao, 2005: 34-39).

McFadzean ve arkadaglar1 da (2005) ¢alismalarinda inovasyon ve girisimcilik
arasindaki iligskiye yonelik tanimlamalar yapmislardir. Bu ¢alismaya gore; “yeni
girisimlerin olusmasinda ekonomik kosullar, sosyal aglar, pazarlama, girisimcilik
takimlari, finansal ve kamusal kurumlarin destekleri onemli olsa da tek baslarina bu
faktorler yeterli olamamaktadir”. Girisimciler, bu unsurlari kendi vizyonlari
dogrultusunda bir araya getirerek hem yeni is firsatlarin1 hem de inovasyon firsatlarini
degerlendirmektedir. Girisimcinin vizyonu ise, organizasyonunun gelecekte ulagsmak
istedigi yeri tanimlamaktadir. Vizyonu olan bir girisimci firsatlar1 gérmekle birlikte,
firsatlar1 yaratmak i¢in ekonomik c¢evrede de degisiklikler Ongdrebilmektedir.
Girigimcinin sosyal etkilesim, kaynaklar1 bir araya getirebilme, fikirleri gelistirme-
degerlendirme-yayginlastirma gibi faaliyetleri isletmesinin performansini dogrudan

etkilemektedir (McFadzean, O’Loughlin ve Shaw, 2005: 363-367).

Literatiirde girisimcilik siirecini inovasyon ile iligkilendiren ¢ok sayida ¢alisma
bulunmaktadir. Farkli agilardan bakan ¢aligsmalarin ve gelistirilen modellerin en temel
ortak noktasi, inovasyonun girisimciligin onemli bir unsuru oldugudur. Inovasyon
girisimciligin 6nemli kaynaklarindan biridir, girisimcilik de inovasyonun gelismesini
ve ekonomik degerinin anlasilmasini saglamaktadir. Bu nedenle de girisimcilik ve
inovasyon birbirini tamamlayarak sinerji yaratmaktadir (Elbaz, Binkkour ve
Majdouline, 2013: 5-7). Inovasyon girisimciligin énemli bir pargasidir ancak tek
basina yeterli degildir. Inovasyon hayata gecebilecek degisimler yaratmaya,
girisimcilik ise bu degisimleri kullanarak yeni isler yaratmaya odaklanmaktadir
(Elfving, 2012: 8). Bu agidan degerlendirildiginde inovasyonun girisimciligin 6ziinde
yer aldigi, basarili olmak isteyen girisimcilerin girmek istedikleri sektorlerdeki
rakiplerinden kendilerini farklilastiracak inovasyonlar ile pazara girmeleri gerektigi
sonucuna varilabilir. Bu inovasyonlarin tiirii, girmek istenilen sektoriin dinamikleri,

rakiplerin durumu, sektordeki karsilanmamig veya yeterince karsilanmayan
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ihtiyaclarin ve pazar firsatlarinin neler olduguna gore degisebilir. Bununla birlikte
radikal bir farklilasmami getirecegi yoksa artimsal mi1 olacagi da girisimcinin giicii,
vizyonu ve amagclart dogrultusunda sekillenmektedir. Inovasyon &zellikle cok
dinamik, belirsizligin ve rekabetin yiiksek oldugu sektorlerde rekabet giicii
kazanmanin ve bagarili olmanin temel unsurudur (Szirmai, Naude ve Goedhuys, 2011:

7-8).

Giliniimiizde isletmeler kurum i¢i girisimcilik ¢alismalarina odaklanarak;
calisanlarinin girisimci fikirlerinden faydalanmaya, etkileyici girisim fikirlerinin
hayata gegebilmesi icin sirket kaynaklarini ayirmaya ve sirketin biinyesinden yeni
girisimler yaratmaya yonelmektedirler. Bu sayede girisimci ozelliklerine sahip
calisanlarin1 destekleyerek daha etkili inovasyonlar yapmayi1 hedeflemektedirler.
Inovasyonlarin ortaya ¢ikisinda da ne tiir bir farklilasma yaratirsa yaratsin girisimei
bir inisiyatif ile birlikte yenilik¢i fikirlerin bulunmasi, gelistirilmesi ve
ticarilestirilmesi i¢in girisimci potansiyele sahip olmak gerekmektedir (Balkaine ve

Jagminas, 2010: 38-40).

1.2 inovasyon Siireci ve Yonetimi

Gegmisten giinlimiize, bagka bir deyisle inovasyon tarihi boyunca tanimi,
kapsamu, tiirleri gibi agilardan yasanan degisimler gibi inovasyon siirecinde de ¢esitli
degisimler yasanmistir. Bu bdliimde inovasyon siirecinde yasanan degisimlere ana

hatlartyla deginilmektedir.

1.2.1 inovasyon Siireci ve Tarihsel Gelisimi

Inovasyon siireci, yeni bir fikrin baslangigtan ticarilestirilme asamasina kadar
olan bir dizi faaliyeti kapsamaktadir. Inovasyon literatiirii genel olarak bu siirecin iki
temel asamasina isaret etmektedir. Bunlar yeni fikir gelistirme ve bu fikirlerin hayata
gecirilmesi asamalaridir. Inovasyon siirecinin baslangici, inovasyon yapmay1
gerektirecek bir ihtiyacin ya da problemin tespit edilmesi ile baglamaktadir. Bu
ithtiyacin/problemin kaynagi cok c¢esitli olabilir; O6rnegin {riin/hizmetler artik
miisterilerin beklentilerini karsilamiyor olabilir, isletmenin rekabet giicli rakipler
karsisinda ve pazarda zayiflamis olabilir ya da yeni bilgi ve teknolojiler sektorii

etkilemis olabilir. Drucker (2002) inovasyon kaynaklarini; (1) isletmenin rakiplerinin
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beklenmedik basarilar1 ya da basarisizliklar1 olarak tanimlanabilecek “beklenmedik
olaylar”, (2) sektor veya endiistri hakkindaki 6n kabullerin gerceklerle uyusmamasi
durumunu anlatan “uyusmaziiklar”, (3) sektoriin veya pazarin yapisinda meydana
gelen degisimler, (4) isletmenin faaliyetleri esnasinda ortaya ¢ikan “siire¢ ihtiyaglart”,
(5) niifusun nicelik ve nitelik olarak degisimi olarak tanimlanabilecek “demografik
degisiklikler”, (6) toplumun iriin veya hizmete ya da isletmeye yoOnelik olarak
“algilarindaki degisimler” ve (7) “yeni bilgiler” olarak smiflandirmaktadir.
Inovasyon kaynagi olarak bu unsurlarin hepsi birlikte ayn1 anda olabilecegi gibi
i¢clerinden sadece biri ya da birkaci birlikte de bulunabilmektedir (Drucker, 2002: 96-
99). Bugiiniin is diinyasinin dinamiklerine bakildiginda inovasyonun bireysel ¢abalarla
veya siirekli olmayan bir kerelik ¢aligmalar ile kalici sonuglar liretmesi miimkiin
goriilmemekte; bu siirecteki en biiylik zorluklardan biri de tiim calisanlarin aktif
katilimin1 saglamak olarak ortaya ¢ikmaktadir. Inovasyon, bireysel ¢abalardan ¢ok
ekip caligmasini, farkli disiplinlerin katilimini1 ve fonksiyonlar arasi koordinasyonu
gerektiren bir faaliyettir. Inovasyon siireci tecriibeye dayali dgrenmeyi, hata
toleransini, risk alabilmeyi, teknik bilgiyi, bilgi ve bilesenlerin fonksiyonlar arasi

koordinasyonunu ve entegrasyonunu gerektirmektedir (Thamhain, 2003: 303).

Isletmelerde yapilandirilmis bir inovasyon siirecinin olmasi inovasyon
performansinin gelistirilmesini, kurumsal inovasyon yetkinliginin olusturulmasini ve
stirdiiriilebilir hale getirilmesini desteklemektedir. Ancak, tek basina yeterli olacagi
diisiiniilmemelidir. Literatlirde bu konuda pek cok ¢alisma yapilmis, tarihsel siirecte
inovasyon slireci i¢in bircok model ortaya konmustur. Basadur ve Gelade (2006)
inovasyon siirecini fikir gelistirme, kavram olusturma, en uygun hale getirme ve
uygulama olmak iizere dort asamada tanimlamaktadir (Basadur ve Gelade, 2006: 50).
Diger bir yaklasim olarak Herzog (2008) ise, inovasyon siirecinin {i¢ asamadan
olustugunu ifade etmektedir. Birinci asamada yenilik¢i fikirler ortaya konmakta ve
sektor ile ilgili fizibilite ¢alismalar1 ve teknolojik degerlendirmeler yapilmaktadir.
Ikinci asama, secilen fikirlerin gelistirilip uygulanmasini kapsamaktadir. Ugiincii

asama ise gelistirilen lirtin/hizmetin pazara sunulmasi asamasidir (Herzog, 2008: 11).

Inovasyon isletmeler icin pazar paymin artmasi, yeni iiriin/hizmetlerin pazara

sunulma siirelerinin kisalmasi, kaynaklarin daha etkin kullanilmas: ile verimliligin
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artmasi gibi rekabet giicli acisindan 6nemli sonuglar yaratmaktadir. Bu nedenle
inovasyon, isletmelerin kurumsal stratejilerinin en onemli unsurudur ve siirekliligi
olmasi gereken bir faaliyettir. Inovasyon siireci igin dngoriilen model ne olursa olsun,
ka¢ asamadan olusursa olussun kritik olan bu siireci genis bir kapsamda, biitlinsel bir
bakis acisiyla ve siirekliligi saglayarak yonetebilmektir. Schoen ve arkadaslari (2005),
mevcut inovasyon siireci yaklagimlarinin dogrusal ve birbirinden bagimsiz yapisini
genisleterek dongiisel bir model gelistirmislerdir. Bu modelin hem arastirmacilara
hangi konularin arastirilacag ile ilgili karar verme asamasinda yardimei olacagini hem
de fikrin ticarilesme asamasinda en iyi sunumu belirlemeyi saglayacagini 6ne
siirmektedirler. Arastirmacilar bu modeli, “bulustan inovasyona gegcis siireci i¢in yeni
ve ¢oklu dongiisel bir model” olarak tanimlamistir (Schoen, Mason, Kline ve Bunch,
2005: 3-6). inovasyon dongiisii yaklasimu ise fikir gelistirme asamasinin dncesini ve
ticarilesme asamasinin sonrasini da siirece dahil ederek tiim agamalar1 daha kapsamli
bir sekilde ele almakta ve siireci gelistirecek bir dongiiyii de kapsamaktadir. Inovasyon

dongiisii modeli Sekil 1’de gosterilmistir (Elgi 2018, 161).

Stratejik
Secimlerin
Yapilmasi

Gerekli
Bilginin
Edinilmesi

Cozumiin
Gelistirilmesi

Sekil 1: inovasyon Déngiisii
Kaynak: El¢i, S. (2018). Inovasyon: Kalkinmanin ve Rekabetin Anahtar: (Gen. Bask1). Nova
Yaylari, 161

Inovasyon siirecini alt1 asamali ve kapsamli bir dongii olarak ele alan bu
yaklagim firsatlarin yakalanmasi asamasi ile baglamaktadir. Bu asama, isletmenin

etkili inovasyonlar yapabilmesi ic¢in siirekli olarak firsatlar1 gorebilmesi ve
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degerlendirmesi ile iliskilidir. Bu firsatlar isletme icinden c¢alisanlarin 6nerilerinden
gelebilmekte, degisen miisteri ihtiyaglarindan ve yasanan sorunlardan, sektordeki
diger oyunculardan, yeni teknolojilerden veya tedarik¢ilerden kaynaklanabilmektedir.
Ya da igeride veya disarida yapilan bir Ar-Ge caligmasi, yeni bir kanun ya da
diizenlemeye uyma zorunlulugunun getirdikleri gibi durumlar inovasyon firsatlarin
dogurabilmektedir. Etkili inovasyonlar yapmak isteyen isletmelerin bu tiir sinyalleri
izlemesi, etkilerini degerlendirebilmesi ve firsatlar1 gorebilmesi gerekmektedir. Ikinci
asamada, inovasyon caligsmalarina baslamadan Once belirlenen firsatlar arasindan
stratejik agidan oncelikli olanlarin belirlenmesi ve onceliklendirilmesi yer almaktadir.
Tim firsatlarin ayn1 etkiyi yaratacagi diisiiniilemeyecegi gibi zamanlama da bu agidan
bir degerlendirme kriteri olarak diisiiniilmelidir. Onemli olan en giiclii rekabet
avantajint1  sunan firsatlari1 se¢ip, dogru zamanda etkili inovasyonlara
doniistiirebilmektir. Uglincii asama, secilen ve onceliklendirilen inovasyon fikrini
uygulamaya baglamadan once ihtiya¢ duyulabilecek kaynaklarin ayrildigi asamadir.
En 6nemli kaynaklardan biri bilgidir ve bu nedenle bu asamada bilgi gereksinimleri
belirlenmeli ve bir araya getirilmelidir. Gerekli bilgiler bir araya getirilip yenilik¢i fikir
projelendirildikten sonraki asama ise uygulamadir. Uygulama asamasinda yenilikg¢i
iiriin/hizmet, siire¢ veya organizasyonel uygulama, denemeler sonucunda elde edilen
bilgilere gore son sekline gelinceye kadar gelistirilir. Siire¢ bu asamadan sonra
inovasyonun ticarilestirilmesi ve pazara sunulmasi ile devam etmektedir. Déngiiniin
son adimi olan O6grenme asamasi, tiim asamalarda elde edilen sonuclarin
degerlendirilmesi, gerekli ilave bilgilerin {iretilmesi ve bunlarin isletmenin inovasyon
stireci yonetimini gelistirmek i¢in kullanilmasin1 saglamaktadir. Burada ulagilan
bilgiler ve degerlendirmelerin sonuglari, inovasyon dongiisiindeki tiim asamalara
yansiyarak inovasyon dongiisiinii gelistirmektedir. Bu gelisim, isletmenin inovasyon
faaliyetlerinin etkinligi ve rekabet giiciiniin siireklili§i agisindan 6nemli olmakla
birlikte, uygulamada ¢ogunlukla goz ardi edilebilen asamalardan biri olabilmektedir

(El¢i, 2018: 161-163).

Isletmelerin, inovasyondan beklenen fayday: saglayabilmesi ve siirecin
basarisiz olmasini 6nlemek i¢in inovasyonun planlanmasinda, uygulanmasinda ve
denetlenmesinde bazi temel ilkeleri dikkate almasi gerekmektedir. Giiniimiizde de

gecerliligini koruyan ilkeler;
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e Isletmenin devamlilig1 ve performansi icin inovasyonun gerekliligi ilkesi,

e Ar-Ge calismalarinin inovasyonla ve bilesenleri ile karigtirllmamasi i¢in
aywrma ilkesi,

e Inovasyonlarin isletme i¢in kazang yaratmaya yonelmesi acisindan bir kdr
ve kazanca yonelme ilkesi,

e Inovasyon faaliyetlerinin siirekliligini belirten dinamiklik ilkesi,

e Toplumun en ¢ok ihtiya¢ duydugu ve hazir oldugu zamanda inovasyonun
uygulamaya ge¢mesini ifade eden zamanlama ilkesi,

e Herhangi bir inovasyon c¢aligmasindan oOnce gerekli tiim verilerin
toplanmasinin gerekliligi agisindan veri tamlig ilkesi,

e Inovasyon calismalarin1 ¢ok disiplinli bilgilerle beslemek gerektigini
anlatan ¢ok yonliiliik ilkesi,

e Isletmede inovasyon i¢in kaynak ayrilmasmnin gerekliligi agisindan kaynak
bulma ilkesi,

e Basarisiz olacak alternatiflerin erken evrede elenebilmesi igin erken

secenek eleme ilkesi olarak siralanabilir (Eren, 1997: 19-20).

Inovasyon ilkeleri, inovasyon siirecinin saglikli siirdiiriilmesi ve basarili olmasi
i¢in igletmelerin sahip olmasi gereken bakis agisin1 gdstermektedir. Belirli bir hedefe
odaklanmis inovasyonlar, kapsamli ve net bir sekilde tasarlanmis siireclerle
yonetilmelidir (Swaim, 2011: 93). Inovasyon faaliyetleri ancak bugiin de giincelligini
koruyan bu ilkeler gozetilerek uygulandiginda basarili sonuglar vermektedir. Tersi
durumlarda inovasyon faaliyetleri basarisiz olmakta, isletme i¢in olumsuzluklar
yaratabilmekte ve en 6nemlisi de inovasyona olan inanci ortadan kaldirabilmektedir.
Inovasyon, isletmenin biitiiniinii kapsayan karmasik bir faaliyet oldugundan;
inovasyonu yapilandirmak, organize etmek ve tesvik etmek icin birbirleri ile iliskili
bircok uygulamaya ve siirece ihtiya¢ vardir. inovasyon konusunda basaril isletmeleri
digerlerinden ayiran 6zellikler, inovasyon siireclerindeki stratejik ve organizasyonel

unsurlardan kaynaklanmaktadir (De Jong, Marstan ve Roth, 2015: 36-37).
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1.2.2 inovasyon Modelleri
Tarihsel silire¢ i¢ginde inovasyon modelleri de degismis ve gelismistir. Bu
modeller ilk olarak 1992’de Rothwell tarafindan siniflandirilmis ve bes temel nesil

olarak ayrilmistir. Bu ilk siniflandirma, tarihsel donemleri ile asagida verilmektedir.

Nesil: Teknoloji itimli dogrusal inovasyon modeli (1930’lar)
Nesil: Talep ¢ekimli dogrusal inovasyon modeli (1960°1ar)
Nesil: Etkilesimli inovasyon modeli (1970’1er)

Nesil: Entegre inovasyon modeli (1980°ler)

AN

Nesil: Sebekelesme (aga bagl yenilik) inovasyon modeli (1990’lar)

1930’lu yillardan 1970’11 yillara kadar, inovasyon siirecinde dogrusal
inovasyon modelleri benimsenmistir. Bu yaklasima gore inovasyon ya teknoloji itimli
ya da talep ¢ekimli model olarak iki sekilde olusmaktadir. Teknoloji itimli modelde,
Ar-Ge calismalart sonucu gelisen bilimin teknolojiyi de gelistirdigi, gelisen
teknolojinin de inovasyonu olusturdugu 6ne siiriilmektedir. Sonraki donemlerde bu
modelin yeterince etkili inovasyonlar ortaya ¢ikarmayabildigi, isletme tarafindan
gelistirilip pazara sunulan {riinlerin her zaman beklenen talebi yaratip basarili
sonuglara ulasmadig1 sonucuna varilmistir. Bu nedenle de teknoloji itimli model, talep
cekimli modele evrilmistir. Talep ¢ekimli model ise, inovasyonun Ar-Ge
calismalarindan degil, pazardan gelen talepler veya karsilanmamis miisteri
ihtiyaclarindan dogdugunu One siirmektedir. Bu nedenle de pazarin talep ve
ihtiyaglarina gore gelistirilen yeni {riin ve hizmetlerin daha basarili sonuglar
olusturacagi diisiincesi one ¢ikmustir. Her iki model de dogrusal bir akisa sahiptir,
birbirini takip eden silire¢ adimlar1 seklinde ilerlemekte ve siire¢ adimlar1 arasinda

herhangi bir geribildirim asamas1 bulunmamaktadir (Rothwell, 1992: 221-237).

1970°1i yillara kadar kullanilan, dogrusal bir akisa sahip teknoloji itimli ve

talep ¢cekimli modeller sematik olarak Sekil 2°de gdsterilmektedir.
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Teknoloji itimli Model

Temel Bilim [— l,c kl_mm‘]lk * Uretim — —» Pazarlama > Satig
Gelistirme
Talep Cekimli Model
Pazar L. o X
_— —*  Gelistirme » Uretim > Satig
Ihtiyaglar

Sekil 2: Teknoloji itimli ve Talep Cekimli inovasyon Modelleri

Kaynak: Clark, J. ve Guy, K. (1998). Innovation and Competitiveness: A Review. Technology
Analysis & Strategic Management, 10(3), 366.

1970’1 yillardan sonra, bu dogrusal yaklasim yerini etkilesimli inovasyon
modeline birakmistir. Bu model “evrimsel” inovasyon yaklasimi olarak da
adlandirilmaktadir. Bu modele gore, inovasyon siireci dogrusal modellerde ele alindigi
gibi basit bir siire¢ degil, siirecin her asamasinda geri bildirimlerin oldugu etkilesimli
bir siirectir. Bu model 6nceki donemdeki iki dogrusal modelin bir karigimi olarak
diisiiniilebilir ancak burada siire¢ daha karmasik yapidadir ve c¢esitli agamalarda
geribildirimler bulunmaktadir. Etkilesimli modele gore, isletmenin inovasyon
faaliyetleri sirasinda iliskili oldugu iki farkl etkilesim alani vardir. Bunlardan biri
miisteriler, tedarikciler, paydaslarla iliskileri igerir ve bu etkilesim sayesinde
gelistirme, iiretim ve pazar asamalar1 arasinda geri bildirim saglanir. Diger etkilesim
alan1 ise, isletme icinde birimler arasi veya isletme disinda bilgi ve teknoloji
saglayacak kuruluslar ile olan etkilesimdir. Her iki etkilesim alani ile karsilikli
etkilesimler, inovasyon siirecinin her asamasinda olabilmektedir (Clark ve Guy, 1998:

366-368).

Teknoloji itimli ve talep c¢ekimli inovasyon modelleri gibi etkilesimli
inovasyon modeli de kapali inovasyon modelidir. Etkilesimli inovasyon modeli

sematik olarak Sekil 3’te gosterilmektedir.
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e Toplumun ve Pazarin Ihtiyaci
Fikir \

Pazarlama

Prototip Tiveti

Uretimi Satis
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Y I I ¥ /
Yeni >

Teknolojinin ve Uretimin Durumu

Gelistirme

Teknoloji

Sekil 3: Etkilesimli (Evrimsel) Inovasyon Modeli

Kaynak: Clark, J., Guy, K. (1998). Innovation and Competitiveness: A Review, Technology Analysis
& Strategic Management, 10(3), 367.

1980’lerden itibaren 2000’lere kadar olan donemde, etkilesimli model ile
birlikte “‘sistem entegrasyonu” ve “sebekelesme” ile bilginin ve Ogrenmenin
onceliklendirildigi dordiincii ve besinci nesil modeller giindeme gelmistir. 1990’11
yillarda besinci nesil inovasyon modeli, inovasyonun i¢ ve dis paydaslardan olusan bir
ag ile gerceklestigini savunarak dis ¢evrenin etkisini de modele dahil etmistir. Bu
model de agirlikli olarak kapali bir inovasyon modelidir, yenilik¢i fikirler ¢ogunlukla
isletme i¢inde ve c¢aliganlar tarafindan gelistirilmektedir (Du Preez, Louw ve Essman,

2006: 6-8).

Basit ve dogrusal modellerle baslayan, zaman iginde karmasiklasarak
etkilesimli modellere doniisen bes nesil inovasyon modeline 2000’11 yillardan itibaren
altinci ve yedinci nesil inovasyon modelleri de eklenmistir. Altinci nesil olarak “a¢ik
inovasyon”, yedinci nesil olarak ise “genisletilmis inovasyon agi” modelleri ortaya
cikmistir. Agik inovasyon ilk olarak Chesbrough (2003) tarafindan 2000’11 yillarin
basinda tanimlanmis olup, bu model ile birlikte inovasyon modellerine ilk kez ag
baglantilar1 da dahil edilmistir. Acik inovasyon sadece isletme icerisinde fikir liretme
ve gelistirmeye odaklanmak yerine, ig birlikleri yoluyla dis paydaslarla ag olusturarak

isletme disina da ¢ikmaya odaklanmaktadir (Chesbrough, 2003: 43-54).
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Acik inovasyon, ozellikle kisitli kaynaklari olan isletmeler i¢in daha az risk ile
inovasyon yapmak agisindan stratejik bir yaklasim olabilmekte, isletmenin kendi
kaynaklarindan daha genis bir bilgi, fikir ve teknoloji tabani olusturmasini

saglamaktadir (Khyareh ve Rostami, 2022: 1328).

Acgik inovasyon modeli Sekil 4°te sematik olarak gosterilmektedir.

Diger
isletmelerin

Lisanslama

Bulundugu

Pazarlar
isletme igi /| Yeni Teknolojiler |
Teknoloji Yeni Pazarlar
Mevcut Pazarlar
Isletme Dusi
Teknoloji
isletmenin Teknolojileri
Arastirma Gelistirme

Sekil 4: Acik Inovasyon Modeli

Kaynak: Chesbrough, H. (2012). Open Innovation: Where We’ve Been and Where We’re Going.
Research-Technology Management, 55(4), 23.

Acik inovasyon hala giincelligini korumakla birlikte glinlimiizde yedinci nesil
olarak, “genisletilmis inovasyon agi” modeli de benimsenmektedir. Du Preez ve
arkadaslar1 (2006) besinci nesil inovasyon modeli olan sebekelesme (aga bagli yenilik)
modeli ile agik inovasyon modelinin birlestirilebilecegini ve boylece entegre bir model
olusturulabilecegini 6ne slirmiislerdir. Bu modellerde, inovasyon sadece igletme igi
birimlerin etkilesimi ve is birligi araciligiyla gerceklesmemekte, isletme dis1 kaynaklar
olan iiniversiteler, aragtirma kuruluslari, diger isletmeler ve miisteriler ile de etkilesim
kurularak gergeklestirilmektedir. Bu isletme dis1 kaynaklar igletmenin ekosistemini
olusturmaktadir. Bu modeller ile bilginin ve siirekli 6grenmenin inovasyonun temel
kaynagi oldugu, dinamik ve karmasik inovasyon modelleri ortaya ¢ikmistir. Her
asamada geribildirim alinarak olas1 hatalarin, yanlsliklarin veya eksikliklerin

azaltildigy, isletme ici ve dis1 kaynaklarla biitiinlesmis bir sekilde gerceklestirilen etkili
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bir inovasyon siireci, isletmenin giiclii ve siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 yaratmasi ve
faaliyet gosterdigi pazardaki giiciinii koruyabilmesi agisindan 6nem tasimaktadir. Tim
bu nesiller degerlendirildiginde, inovasyon modellerinin basit dogrusal modellerden is
birligi ve ag olusturma yoluyla daha karmasik ve biitiinlesik modellere doniistiigii
goriilmektedir. Bununla birlikte, bu modelleri ihtiyaclar dogrultusunda birlikte
kullanmak ta miimkiin olup (Du Preez vd., 2006: 21-22) isletmeler hem kapali

inovasyon yaklasimini hem de agik inovasyon yaklagimini birlikte kullanabilmektedir.

1.2.3 inovasyon Yénetimi Yaklasimlar

Inovasyon faaliyetleri yeni teknolojiler, iiriinler/hizmetler, iiretim siiregleri ve
organizasyonel yapilar gelistirmeyle ilgili ¢abalar1 kapsamaktadir. Drucker (2003)
inovasyon yonetimini; isletmede degisime uyum saglayabilmek i¢in inovasyonu
yonetimsel faaliyetleri de igeren kontrollii bir siire¢ olarak gerceklestirmek seklinde
tamimlamaktadir. Inovasyon kavram olarak tek basina kullanildiginda siireci
tanimlayabilir ancak, inovasyon yonetimi kavrami olarak kullanildiginda inovasyonun
uygulamada kontrol edilebilmesini ve yonetilmesini de kapsamaktadir (Drucker, 2003:
120). Isletmelerin inovasyon ¢alismalarinda basarili olmasi igin dncelikle inovasyonu
destekleyen bir kurum kiiltiiriine sahip olmalari, inovasyon stratejilerini
organizasyonel yapilartyla uyumlu hale getirmeleri ve siireci yonetsel olarak da
desteklemeleri gerekmektedir. Inovasyon ¢alismalarinin etkin ve verimli sekilde

gerceklesmesi ve basaritya ulagmasi igin iyi yonetilmesi bir zorunluluktur (Ecevit ve

Isik, 2011: 541).

Smith ve arkadaslar1 (2008) ¢ok sayida ¢alismay1 inceleyerek, isletmelerin
inovasyonu yodnetme becerisini etkileyen ve gelistiren dokuz adet faktér oldugu
sonucuna ulagsmiglardir. Arastirmacilarin belirledigi bu faktorlere ve agiklamalarina

asagida yer verilmistir.

e Farkli kisiliklerin yonetimi, yonetim tarzi ve ¢alisanlarin motivasyonu ile ilgili
olarak “yonetim tarzi ve liderlik”
e Farkliliklar ve bigimsellik acisindan “organizasyonel yapi”

e Inovasyon bakis acis, iletisim, is birligi ve risk algis1 agisindan “kurum kiiltiirii”’
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e Vizyon ve kurumsal hedefler, kurumsal stratejiler, inovasyon stratejisi ve stratejik
karar alma agisindan “biitiinlesik strateji”

e Fikir gelistirme, se¢im ve degerlendirme yontemleri ve uygulama mekanizmalari
acisindan “inovasyon stireci”

e Organizasyonel 6grenme, dis ¢evre bilgisi ve bilgi depolar1 agisindan “bilgi
yonetimi”

e Bilgi ve teknoloji kaynaklari, finansal kaynaklar gibi kaynaklarin planlanmasi,
verimli kullanilmasi1 ve yonetimi agisindan” kaynaklar”

e (Calisanlarin becerileri, egitimleri, kisilikleri ve inovasyon motivasyonlari
acgisindan “calisanlar”

e Teknoloji stratejisi, teknik beceri ve egitim ile teknolojinin faydasi acisindan

’

“teknoloji’

Isletmelerin inovasyonu ydnetme becerisini etkileyen bu faktdrler; yonetim
tarz1 ve liderlik, organizasyon yapisi, kiiltiir, kurumsal stratejiler, kaynaklar, ¢alisanlar,
bilgi yonetimi, teknoloji ve inovasyon siireci olarak 6zetlenebilir. Bununla birlikte,
organizasyon kiltlirii tim bu faktorleri etkileyen ve bunlardaki degisikliklerden
etkilenen bir faktordiir. Arastirmacilar, kurum kiiltiiriiniin diger faktorlerdeki
degisimlerle meydana geldigi ve gelistigi sonucuna varmislardir. inovasyon siireci ise
diger tiim faktorlerden etkilenmesine karsin diger faktdrler iizerinde bir etkisi
bulunmamaktadir. Isletmeler agisindan bakildiginda, diger faktorler yetersiz
kaldiginda sadece iyi bir inovasyon siirecine sahip olmak isletmenin inovasyonu
yonetme yetenegini gelistirmemektedir. Isletmeler igin bu faktdrlerin birbirleriyle ve
inovasyonu yonetme yetenekleri ile iliskisinin farkina varmak c¢ok onemlidir. Bu
faktorler, inovasyon yonetimi yeteneginin gelistirilmesi amaciyla mevcut durumu
degerlendirmek ve gelisim alanlarini belirlemek amaciyla da kullanabilirler (Smith,

Busi, Ball ve Van der Meer, 2008: 660-668).

Isletmelerin inovasyondan beklenen fayday: elde edebilmeleri ve inovasyonu
isletmenin temel yetkinliklerinden biri haline doniistiirebilmeleri i¢in tiim faktorleri
kapsayan biitiinsel bir inovasyon yonetimi yaklagimina sahip olmalar1 gerekmektedir.
Inovasyon yonetimi yaklagimlar1 degistigi gibi tanimi da zaman iginde degismistir. Bu

nedenle bugiin inovasyon yonetimi isletmelerin teknolojiyi, tiim i¢ ve dis is siireclerini,
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kiltlirii ve organizasyon yapisini inovasyonu etkinlestirecek ve destekleyecek sekilde

yonetmesi olarak da tanimlanmaktadir (Ecevit ve Isik, 2011: 555).

Inovasyon yénetimi, uygulamada zaman zaman inovasyon siirecinin ydnetimi
ile karistirilabilmektedir. Inovasyon yonetimi yaratici ve yenilikgi fikirlerin hayata
gegcirilmesinin yaninda inovasyon kiiltiiriiniin olugturulmasi ile de ilgilidir. Bu nedenle
de inovasyon yonetimi; inovasyon stratejisi, kiiltiiri, fikir yOnetimi yapisi ve
inovasyon siireclerini kapsamakla birlikte organizasyon yapisi, siirecler ve yonetim
tekniklerinin uygulanmasini da i¢cermektedir (Riederer, Baier ve Graefe, 2005: 4-5).
Inovasyon yoénetiminin en kritik bilesenleri olarak inovasyon stratejisi ve kiiltiirii

asagida daha kapsamli olarak ele alinmaktadir.

1.2.3.1 inovasyon Stratejisi

Stratejik yonetim alaninin 6nde gelen isimlerinden olan Porter’a gore strateji,
isletmenin hedeflerine ulagsmak i¢in rakiplerinin faaliyetlerini de gozlemleyerek
olusturdugu hedef odakli, etkin ve uzun vadeli kararlardir. Rekabet ise bulunulan
sektorde miisteri ihtiyaclar1 ve beklentilerine karsilik verecek stratejiler ile faaliyet
gostermeyi ifade etmektedir (Porter, 2010: 43). Tanimlardan da goriildtigii iizere, hizh
ve etkili degisimlerin yasandig1 giiniimiiz kosullarinda strateji hayati dneme sahiptir.
Isletmelerin ana amac1 rekabet {istiinliigii elde etmek ve bunu uzun vadede basariyla
devam ettirmektir. Bir isletmenin rekabet¢i {lstiinlik elde etmesi ve bunu
stirdlirebilmesi, kendisini rakiplerinden farklilagtiracak bir strateji gelistirmesi ve bunu

uygulamasi ile miimkiin olabilmektedir (Hurst, 2000: 50).

Isletmelerin inovasyona yonelmesinin temel motivasyonun rakiplerden
farklilasarak rekabet giiciinii artirmak oldugu diistliniildiigiinde, inovasyonu kurumsal
stratejilerden ayr1 diisiinmek miimkiin degildir. Bu nedenle de isletmelerin
farklilagtirilabilir deger yaratmasi igin strateji ve inovasyon arasinda bir sinerji
gerekmektedir. Yenilikgi isletmelerin daha yaratici, basar1 odakli ve ortak bir amag ve
cerceveye sahip olmalar1 onlar1 diger isletmelerden ayirarak daha giiclii bir yapiya
dontistiirmektedir. Bu isletmeler, strateji ve inovasyon arasindaki iligkiyi iyi anlayarak
bulunduklar1 ¢evreye en uygun konumlandirmay1 belirlemekte ve rakiplerine gore

daha basarili ve uzun Omiirlii olmaktadir. Arastirmalar, en yenilik¢i sirketlerde
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kurumsal stratejilerin net inovasyon hedefleri ile agikg¢a iligskilendirildigini ve
inovasyon yeteneginin tiim unsurlarinin bu g¢ercevede ele alindigin1 gostermektedir.
Isletmelerin inovasyon faaliyetlerinden beklentileri performansi artirmak, rekabet
giiciinii  gelistirmek, hedeflenen rekabet¢i pozisyona ulagsmak ve/veya bunu
korumaktir. Kisaca, isletmenin ekonomik siirdiiriilebilirligine ve siirdiirtilebilir
biiyiimeye odaklanilmaktadir. Inovasyon c¢alismalarmin basaris1 ise inovasyon
stratejisinin kurumsal stratejiler ile biitlinlesmis olmasina baglidir (Dobni, 2010: 48-

50).

Inovasyon ydnetiminin etkililigi agisindan kiiltiir ile birlikte strateji ve liderlik
de kritik basar1 faktorleridir. Basarili bir inovasyon yonetimi yapilabilmesi,
inovasyonun isletmenin temel kurumsal yetkinligi haline getirilebilmesi ve
stirdiirtilebilirliginin saglanmasi i¢in 6ncelikle kurumsal stratejiler ile uyumlu ve onlari
destekleyen bir inovasyon stratejisi bulunmalidir. Etkin bir stratejiye sahip olmayan
bir isletmenin inovasyon yonetiminin gerekli asamalarini gergeklestirmesi ve sistemin
stirekliligini saglamas1 miimkiin olmamaktadir (Cormican ve O’Sullivan, 2004: 822-
823). Ciinkii, net bir kurumsal strateji olmadiginda ya da inovasyon stratejisi ile
aralarinda bir uyum olmadiginda; isletmenin planlarina uygun olmamasi nedeniyle
inovasyon caligmalarinin destek gormemesi, tiim organizasyon tarafindan
sahiplenilmemesi, acik ve anlasilir olmadigi icin etkisiz kalmasi s6z konusu
olmaktadir. Bununla birlikte, tiim calisanlar tarafindan sahiplenilmedigi ve ortak bir
bakis agis1 gelistirilemedigi i¢in igletmelerin inovasyon yetenegini etkileyen en 6nemli

faktor olan kiiltiir agisindan da zayifliga sebep olmaktadir.

Smith (2015) inovasyon stratejisini olduk¢a yalin bir sekilde inovasyonu
gerceklestirmek ve inovasyondan yararlanmak igin bir strateji olarak tanimlamistir
(Smith, 2015: 155). Inovasyon stratejisi, kurumsal stratejilerin dogal bir pargasidir ve
isletmelerin hedeflerine ulasmak i¢in izlemesi gereken adimlarda inovasyonun roliinii
tanimlamasin1 saglamaktadir. Bir isletmenin inovasyonu hayata gecirebilmesi igin
stratejik bir yaklasimla misterilerin ihtiyaglarim1 ve hedef pazarini iyi anlamasi,
mevcut kaynaklarmi strateji ile uygun sekilde eslestirerek rekabet¢i yetenekler
gelistirmesi gerekmektedir. inovasyon stratejisinin gelistirilmesi asamasinda; faaliyet

gosterilen pazari tanimak, paydaslari ve beklentilerinin neler oldugunu anlamak ve
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bununla birlikte ¢alisanlarin ihtiyaclarini ve beklentilerini de tanimlamak kritik oneme
sahiptir. Bu beklentileri bir vizyon etrafinda birlestirerek harmanlamak ve belirlenen
vizyonun herkes tarafindan bilinen ve onaylanan bir vizyon olmasini saglamak 6énemli
olmaktadir. Basar1 i¢in gerekenler; inovasyonun roliinii iyi anlamak, tiim c¢alisanlara
anlatmak ve isletme kaynaklarini stratejiyle eslestirmek olarak 6zetlenebilir (Goffin

ve Mitchell, 2005: 93-97).

Hem inovasyon hem de strateji konusunda literatiirdeki ¢alismalarin ¢esitliligi
ve birbirinden farklilasan yaklagimlari nedeniyle inovasyon stratejisi yaklagimlar1 da
farklilagmaktadir. Stankevice ve Jucevicius (2010) inovasyon stratejisi kavramina
genis kapsamli biitiinlesik bir teorik ¢erceve saglayarak bir inovasyon stratejisi modeli
gelistirmek amaciyla, literatiirde karsilastirmali bir analiz ¢aligmasi gergeklestirmistir.
Bu calisma sonucunda, inovasyon stratejilerinin stratejik yonetim agisindan cevreleri
ile baglantil1 olarak incelenmesi ile birlikte daha genis bir ekonomik, kurumsal ve
kiiltiirel perspektiften analiz edilmesi gerektigini 6nermektedirler. Isletmelerde
inovasyon stratejileri “saldirgan”, “savunmaci” ve “taklit¢i stratejiler” olmak iizere
tic temel kategoride ele alinmaktadir. Bu ayrim, inovasyonlarin rakiplerden 6nce ya da
sonra pazara sunulmasini baz alarak yapilmaktadir. Saldirgan stratejiyi benimseyen
isletmeler inovasyonlarini rakiplerinden once pazara sunmaya odaklanmaktadir.
Savunmact inovasyon stratejini benimseyen isletmeler, mevcut konumlarini korumaya
yonelik inovasyonlar yapmaya odaklanmaktadir. Taklit¢i inovasyon stratejisini

benimseyenler ise, pazardaki inovasyonlardan esinlenmekte ve benzerlerini

gerceklestirmeye odaklanmaktadir (Stankevice ve Jucevicius, 2010: 24-26).

Inovasyon  stratejisi, isletmenin bulundugu pazarda rakiplerinden
farklilagmasini saglayacak unsurlari ve hamleleri tanimlamali, bunlar1 yapabilmek i¢in
gereken faaliyetler de agikca belirlenmis olmalidir. Isletmenin tiim birimleri inovasyon
stratejisinin uygulanmasindan sorumludurlar. Inovasyon ydnetimi siirecinde en énemli
unsurlardan biri ¢alisanlardir ve hem inovasyonu sahiplenmeleri hem de aktif
katihimlart ¢ok Onemlidir. Inovasyon stratejisi yatirim onceliklerinin dogru
belirlenmesini  saglamakta, isletmenin sinirli kaynaklarinin  hangi inovasyon
faaliyetleri i¢in nasil kullanilacagini yonlendirmektedir. Bu nedenle de pazardaki,

organizasyonel yetkinliklerdeki, kurumsal hedeflerdeki ve ihtiyaglardaki degisimlere
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bagl olarak degismeli ve giincellenmelidir. Zartha ve arkadaglar1 (2016) kurumsal
inovasyon stratejisinin isletmelerde belirlenmesi ve uygulanmasina yonelik kapsamli
bir arastirma gerceklestirmigler, c¢alismaya diinya capindaki c¢esitli yazarlarin
inovasyon stratejisinin isletmelerde gerceklestirilmesi ve analizine iligkin Onerilerini
de dahil etmislerdir. Arastirmacilar, inovasyon stratejisini girdi-doniisiim-¢ikti
seklinde bir siire¢ olarak ele almis ve bdylece inovasyon stratejisinde en Onemli
degiskenleri onceliklendirmeyi hedeflemislerdir. Buna gore isletmelerde inovasyon
stratejisi belirleme siirecinin girdileri “stratejik yon”, “is stratejileri” ve “dinamik
yetenekler”; ciktilar1 ise ¢esitli kapsamlardaki inovasyon projeleridir (Zartha vd.,
2016: 7-9). Genellikle inovasyon stratejileri saldirgan, savunmaci veya taklitci
inovasyon stratejileri olarak siniflandirilmakla birlikte alternatif stratejiler de
bulunmaktadir. Uygulamada kabul goéren bu stratejiler, bu {iglii smniflandirma
kapsaminda isletmenin inovasyona yaklasimi ile eslesen birine de dahil
edilebilmektedir. Bu stratejilerden bazilar1 asagida ana hatlar1 ile tanimlanarak

verilmektedir.

Mavi Okyanus Stratejisi

Giliniimiiz kosullarinda 15 diinyasinda rekabet giderek artmakta, cesitli
nedenlerle dengeler degismekte, degisimin hiz1 ve yonii farklilasmaktadir. Gegmisten
bu yana isletme stratejileri rekabet giiciinii artirmaya ve biiylimeye odaklanmakta, bu
odak etrafinda farkli stratejik yaklasimlar gelistirilmekte ve uygulanmaktadir. Kosullar
cok fazla degistiginde, rekabet stratejilerinin belirlenmesi ve uygulanmasinda da
yenilik¢i olmak onemli olabilmektedir. Bu yenilik¢i yaklagimlardan biri “mavi
okyanus” stratejisidir ve mevcut pazarda rekabet etmek yerine yeni pazarlar

gelistirmeye odaklanmaktadir (Hammer, 2022: 1-2).

Kim ve Mauborgne (2005) rekabet stratejisine farkli bir boyut getirerek,
isletmelerin ayni pazar kosullarinda birbirleri ile sert rekabete girmelerinin fayda
yaratmaktan ¢ok zarar getirecegini ifade etmislerdir. Is ortamini rekabetin yogunlugu
acisindan degerlendirerek “kizil okyanus” ve “mavi okyanus” olarak ikiye ayirmus,
mevcut pazari kizil okyanus olarak tanimlamis, buna alternatif olarak gelistirdikleri
“mavi okyanus stratejisi” ile hem akademik literatiirde hem de is diinyasinda biiyiik

ilgi ile karsilanmiglardir. Mavi okyanus terimi, “genis, derin ve heniiz kesfedilmemis
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bir alanm” tamimlamaktadir. Bu alanlar giiniimiizde heniiz bilinmeyen sektorler,
karsilanmamis miisteri ihtiya¢lari, heniiz kesfedilmemis pazar segmentleri gibi
orneklendirilebilir. Mevcut pazarda rakiplerle yogun (Kim ve Mauborgne’nin ifadesi
ile kanl) bir rekabet i¢ine girmek yerine, miisterilerin yeni taleplerinin oldugu veya
talep yaratilabilecek firsatlarin bulundugu mavi okyanuslara odaklanilarak karl ve
hizli biliylime icin Onemli firsatlar bulunabilmektedir. Mavi okyanus stratejisi
isletmeleri onyargilar ve kaliplar olmadan diisiinmeye ve mevcut pazarlarinda rekabet
etmek yerine yeni pazarlar yaratarak inovasyon yapmaya ydnlendirmektedir. Bu
strateji, her sektorde uygulanabilecegi gibi 6zellikle pazarda arzin talebi astigi, yani
doygunlugun oldugu durumlarda daha etkili olmaktadir. Béyle pazarlarda ¢ok sayida
oyuncu vardir, ancak goreceli olarak kisitli talep oldugundan rekabet cok siddetli
olmakta, mevcut pazar payimni korumak ve gelistirmek i¢in verilen ¢abalar igletmelerin
karlilik ve verimliliklerini olumsuz etkileyebilmekte ve sonugta da hayatimi1 tehdit
edebilmektedir. Isletmeler bdyle rekabet ortamlarinda mavi okyanusu iki sekilde
yaratabilmektedir. Bunlardan biri mevcut smirlar1 degistirerek mavi okyanus
yaratmak, ikincisi ise tamamen yeni bir sektdr veya pazar yaratarak mavi okyanus
yaratmak seklindedir (Kim ve Mauborgne, 2005: 105-109). Bu strateji, liriin ve
hizmetler i¢in yeni deger Onermeleri olusturarak yeni pazarlar yaratmaya
odaklanmakta ve boylece mevcut rekabeti onemsizlestirmeye ¢alismaktadir. Baska bir
ifade ile mavi okyanus stratejisi; mevcut rekabeti azaltmak ve etkisizlestirmek igin
rekabet olmayan pazar alanlarina yonelmeye odaklanan stratejik bir yaklasimdir

(Aditya vd., 2019: 153-154).

Kavramin yaraticilari, isletmelere sadece rakiplerinin Oniine ge¢mekle
yetinmemelerini, rakipleri tamamen devre dis1 birakmak i¢in yeni ve rekabetsiz
pazarlar olusturmalarini 6nermektedir. Bununla birlikte, mevcut pazarda yeni bir talep
olusturmak veya deger-maliyet dengesini degistirmek de mavi okyanus yaratmay1
saglamaktadir (Kim ve Mauborgne, 2015: 72-74). Bu stratejik yaklagim, yenilik¢i
fikirler veya is modelleri yoluyla deger inovasyonuna odaklanmaktadir. Deger
inovasyonu hem isletme hem de miisterileri i¢in belirgin bir deger artis1 yaratacak
sekilde, farklilagsma ve diisiik maliyet stratejilerini ayni1 anda kullanan inovasyonlar
olarak tanimlanmaktadir. Bu tiir inovasyonlarda, iirtin ve hizmetlerin maliyetlerini

diisiirecek ancak miisteriler i¢in iiriin/hizmetin degerini artiracak uygulamalar yoluyla
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inovasyonlar gerceklestirilmektedir (Kim ve Mauborgne, 2015: 12-13). Uriin ya da
hizmet sektorlerinde faaliyet gosteren ve saticilar ile alicilart dijital platformlar
aracili1 ile bir araya getiren iy modelleri mavi okyanus stratejisi acisindan ornek
olarak verilebilir (Hammer, 2022: 7-10). Mavi okyanus stratejisi, siirdiiriilebilir karli
bir yap1 ve yenilik¢i pazarlar olusturmaya yonelik bir yaklagimdir. isletmeleri mevcut
rekabetin Otesine tasiyarak rakipsiz hale getirmekte, bdylece isletmelerin
stirdiiriilebilir bir sekilde basarili olmasi igin etkili bir strateji ortaya koymaktadir

(Alam ve Islam, 2017: 15).

Acik Inovasyon Stratejisi

Acik inovasyon stratejisi temelde, isletmelerin inovasyon faaliyetlerini
pazarini olusturan segmentlerin istekleri, ihtiyaclar1 ve fikirleriyle uyumlu hale
getirmesini saglayan bir stratejidir. Bununla birlikte, dogas1 geregi isletmenin
ekosistemle etkilesimini artirarak ortak akil ile daha katma degerli sonuglar1 daha kisa
stirelerde olusturabilmeyi de saglayabilmektedir. A¢ik inovasyon ilk defa Chesbrough
tarafindan tanimlanan bir kavramdir. Bu kavram, disaridan isletme igine veya isletme
icinden disartya bilgi akisinin, isletmede gerceklestirilen inovasyonlar1 gelistirmek ve
pazarda daha fazla kabul gormesini saglamak amaciyla kullanilmasi yaklasimini
tanimlamaktadir (Chesbrough, 2003: 43). Bu tiir inovasyonda igletmeler ekosistem ile
etkilesim yoluyla deger yaratmakta, bu etkilesim iki yonlii olabilmekte ve inovasyon
yaklagimimni isletme smirlar1 disina genisletmektedir. Ac¢ik inovasyon is modeli,
paydaslar, fikri miilkiyet haklari, isletme i¢i ve dis1 kaynaklar ve bilgileri genis bir
perspektifte degerlendiren stratejik bir yaklasimdir (Chesbrough, 2017: 35-36). A¢ik
inovasyon, inovasyon yapmak amaciyla bilgilerin isletme disindan icine ve/veya
isletme i¢inden disina akmasini tesvik eden, isletmenin is modeli ile uyumlu ¢ok yonlii

bir inovasyon siireci olarak da tanimlanmaktadir (Chesbrough ve Bogers 2014, 4).

Disaridan igeriye agik inovasyon isletmenin dis kaynaklar ile etkilesimi sonucu
elde ettigi degerlerdir. Bu tiir acik inovasyonda isletmeler tedarik¢iler, miisteriler ve
diger isletme dis1 aktorlerle etkilesim yoluyla inovasyon faaliyetlerini artiracak bilgi
kaynaklarin1 genisletmektedir. Iceriden disariya agik inovasyon ise isletmenin
bilgilerini ve kaynaklarim1 dis paydaglara aktarmasin1 ve bu agidan birlikte deger

yaratmay1 kapsamaktadir. Isletmenin sahip oldugu bilgi, fikir, teknoloji ve/veya fikri
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miilkiyet haklar1 kapsamindaki kaynaklarin kullanma hakkinin dig aktorlere
verilmesini ve birlikte ¢alisilarak daha fazla deger yaratmayi hedeflemektedir. Bu dis
aktorler yine akademik g¢evreler, is ortaklar1 ve tedarikciler veya yeni girisimler
olabilmektedir. Ac¢ik inovasyon isletmelerde her iki yonlii de kullanilabilmekte,
birlikte veya ayr1 ayr1 uygulanabilmektedir (Osterwalder ve Pigneur, 2010: 116-117).
Distan ige ve icten disa acik inovasyon siireclerinin ayni anda birlikte uygulanmasi ise,
acik inovasyonun “birlestirilerek” veya “cift yonlii” sekilde kullanilmasi olarak

tanimlanmaktadir (Chesbrough ve Bogers, 2014: 19).

Agik inovasyonun Oziinde isletmenin inovasyon faaliyetlerinde isletme disi
paydaslar ile is birligi yapmasi bulunmakta, bir inovasyon tiirli olarak ta
degerlendirilmektedir. Bu paydaslar tedarikgiler, is ortaklari, akademik ¢evreler, kamu
kurum ve kuruluslari, miisteriler ve hatta miisteri olmayanlar gibi farkli aktorler
olabilmektedir. Inovasyon faaliyetlerinin isletme icinde gerceklestirilmesi veya
isletme dis1 aktorler ile i birligi yaparak gergeklestirilmesi olarak bakildiginda, agik
inovasyon stratejik bir yonelim olarak ortaya ¢ikmaktadir (Bessant ve Tidd, 2018:
220). Acik inovasyon stratejisi benimsendiginde isletmenin hem i¢inden hem de
disindan ¢ok cesitli kaynaklardan gelen girdilerle daha fazla fikrin olugmasi
saglanmakta, farkli bakis acilarindan bilgi akisi ortaya c¢ikmakta ve daha etkili
inovasyonlar yapilabilmektedir. Ancak, acik inovasyon uygulamalarinin bazi
zorluklart da bulunmakta; 6zellikle paydaslarla etkili bir is birligi yapmak, hedefleri
paydaglara agik¢a anlatabilmek ve ortak bir hedefte bir araya gelebilmek gii¢
olabilmektedir. Bununla birlikte, taraflar ayn1 anda karsilanamayacak farkli beklentiler
icinde olabilmekte veya yapisal farkliliklar nedeniyle uyumlu bir is birligi yapmakta
zorlanabilmektedir (Bughin, Chui ve Johnson, 2008: 1-4).

Isletmeler igin siirdiiriilebilirlik ve rekabet faktdrii olarak inovasyonun dnemi
gayet acik olmakla birlikte, geleneksel kapali inovasyon yaklasimi giiniimiiziin hizl
degisen ve giderek daha da karmasiklasan is ortaminda rekabet edebilmek i¢in yetersiz
kalabilmektedir. A¢ik inovasyon hem isletmenin i¢ potansiyellerini kullanabilmesini
hem de isletme disindaki firsatlar1 degerlendirebilmesini saglayarak isletmelere
rekabetci konumlarimi siirdiirebilmeleri i¢in yeni bir alan yaratmaktadir. Agik

inovasyonun en dnemli avantaji, inovasyon ekosistemini i modeline entegre ederek,
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isletme i¢indeki ve disindaki potansiyelden tam olarak yararlanilmasini saglamaktir.
Boylece, isletmenin rekabet avantajimi silirdiirme kapasitesini de gelistirmektedir

(Oubaziz ve Matmar, 2021: 375).

Yahin Inovasyon Stratejisi

Inovasyon stratejileri arasinda yer alabilecek diger bir alternatif ise yalin
inovasyon stratejisidir. Yalin inovasyon, yonetim literatiiriinde goreceli olarak yeni ve
nasil uygulanacagi ile ilgili az sayida ¢alismanin oldugu bir konudur (Gong ve Janssen,
2015: 368). Yalin inovasyonun amaci, isletmenin inovasyon faaliyetlerinin yalin
diisiince prensipleri dogrultusunda yonetilmesidir (Schuh, Lenders ve Hieber, 2011:
41). Yalin inovasyon isletmelere gelistirme siireglerinde israfi azaltma, etkililigi
artirma, yeni irlin sunma siiresini kisaltma, maliyetleri an aza indirme ve sonugta
miisterilere yaratilan de@eri gelistirme gibi faydalar saglamaktadir. Ozellikle
inovasyon yogun sektdrlerde inovasyon siirecinin iyilestirilmesi ve g¢eviklesmesi
onemli bir rekabet avantaji yaratabilmektedir. Yalin inovasyon, gelistirme
dongiisiindeki kayiplar1 ve israfi en aza indiren, miisterilerden aldigi geri bildirimleri
kullanarak daha etkili ¢dzlimler olusturabilmek i¢in tasarim odakl diistinme yontemini
kullanan bir inovasyon yaklasimi olarak tanimlanabilir. Yalin inovasyon siireci
denemeye, geri bildirim almaya, siirekli ve artiml iyilestirmeye odaklanmaktadir

(Rotzer, Willberg ve Lindemann, 2016: 473).

Nicoletti (2015), isletmelerin hem yalin diisiince prensiplerini hem de
dijitallesmeyi inovasyon = siireclerine uygulayarak, inovasyon faaliyetlerini
rakiplerinden daha hizli ve verimli hale getirebilecegini savunmaktadir. inovasyon
stireglerinde ¢eviklesmek isteyen isletmelerin bu siireglerde; “tanimlamak, kesfetmek,
tasarlamak, gelistirmek, dijitallestirmek, uygulamak ve yaymak” olarak adlandirdig:
yedi asamay1 iceren bir dongilyii benimsemeleri gerektigini dne siirmektedir. Ozetle
yalin inovasyon; miisterilerin sorunlarina bir ¢6ziim yaratmayi, bir prototip
hazirlamay1, bunu miisterilerle test ederek geri bildirim almay1 ve bu geri bildirimleri
gelistirme dongiisiine entegre etmeyi Onceliklendirmektedir. Bu siirecin odak noktasi
israfi ve hatay1 azaltmak, siirekli iyilestirmeler yapabilmek i¢in miisterilerden geri
bildirimlerini erken siirecte ve sik sik almaktir. Bu yaklagimin faydalari ise 6grenmeyi

onceliklendirmesi ve iirlinleri daha kisa siirede ve kaynaklar1 verimli kullanarak pazara
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sunabilmesi olarak ortaya cikmaktadir. Isletmeler yalin inovasyon stratejisi ile
inovasyonlar1 daha hizli, daha dogru ve verimli bir sekilde, ceviklikle hayata
gecirirken miisterileri hakkinda da daha derin bir bakis ac¢isi olusturabilmektedir
(Nicoletti, 2015: 29-35). Uygulamasi1 ¢ok kolay olmasa da yalin inovasyon,
isletmelerin inovasyon silirecinde daha etkili ve verimli olmalarin1 saglamaktadir
(Rotzer, Willberg ve Lindemann, 2016: 481). Giiniimiizde is diinyasindaki bagarinin
en O6nemli itici gii¢lerini yalin yaklasim ve inovasyonun olusturdugunu (Nicoletti,

2015: 30) soylemek yanlis olmayacaktir.

1.2.3.2 Inovasyon Kiiltiirii

Kiiltiir bir organizasyonun veya bir grubun isleyisini tanimlayan baskin tutum
ve davraniglardir. Goffee ve Jones (2002) kurum Kkiiltiiriinii “ortak degerler”,
“inaniglar”, “semboller” ve “davranislar” olarak tanimlamakta ve basariya gdtiiren ya
da basarisizlig1 yaratan “sosyal mimari” olarak nitelendirmektedir (Goffee ve Jones,
2002: 35). Yenilikei bir isletme olmak i¢in organizasyonda buna uygun bir kiiltiir ve
anlayisin gelistirilmesi gereklidir ve en yenilik¢i olarak degerlendirilen isletmelere
bakildiginda her birinde belirli bir takim kiiltiirel 6zelliklerin 6n plana ¢iktig1
goriilebilmektedir. Gandotra (2010) inovasyon kiiltiiriinii, inovasyonu igsellestirmis
organizasyonlarda yap1 ve siireglerle iligkili bir kiiltiir olarak tanimlamaktadir.
Inovasyon kiiltiirii yaraticilik, risk alma, girisimcilik, bilgi ve fikir paylasimlarinin
organizasyonda nasil desteklenecegini belirlemektedir (Gandotra, 2010: 56).
Isletmelerde ¢ogu zaman inovasyon ydnetiminin diger temel unsurlar1 tam ve dogru
olarak yapilandirilmis olsa da gii¢lii bir inovasyon kiiltiirii yaratilamadigi ya da mevcut
kurum kiiltiirii inovasyonu yeterince desteklemedigi i¢in inovasyon ¢abalar1 sonugsuz
kalabilmektedir. Ciinkii kiiltiir, organizasyonun hedeflerinin ger¢ceklesmesinde ihtiyag
duyulan zihinsel ve davranigsal yapiyr sekillendirmektedir. Tiim organizasyona
islemis, organizasyondaki herkesin paylastig1 degerler ve inanglar tiim calisanlarin
zihinsel yaklasimini ve davranislarini belirlemektedir (Schein, 2004: 16-17).
Inovasyon acisindan; risk alabilmek, yaratici olmak, sorgulamak, miisteri odakli
olmak, bagarisizliklart hos gormek, iletisim, is birligi ve ogrenen organizasyon
olabilmek gibi unsurlar kurum kiiltiiriiniin olmazsa olmaz unsurlaridir (Elgi, 2018:

164-167). Literatiirde yapilan calismalara gore kiiltiir, inovasyon siirecinin tiim
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asamalarin1 5Snemli derecede etkilemektedir. Ornegin fikir gelistirme asamasinda eger
organizasyonda her seviyede yeni fikirlerin dile getirilmesi tesvik ediliyorsa daha fazla
fikir gelistirilmekte ve bdylece inovasyon yapma olasiligi artmaktadir. Bu nedenle de
inovasyonun stirdiiriilebilirligini etkileyen en 6nemli unsurlardan birinin kurumun
inovasyon kiiltiiriiniin giicii oldugunu séylemek yanlis olmayacaktir. Dobni (2008)
inovasyonu destekleyen kiiltiiriin “yaraticilik, bagimsizlik, risk alma, ¢oziim odaklilik,
ekip calismasi, giiven, hizli karar verebilme” gibi 6zellikler tasidigini (Dobni, 2008:
544) ve inovasyon kiiltiiriiniin dort boyutu oldugunu one siirmektedir. Inovasyon
kiiltliriiniin birinci boyutunu inovasyon yapma amaci olusturmakta; ikinci boyut
inovasyon faaliyetlerini destekleyen alt yapi; iiclincii boyut ise g¢alisanlarin fikir
gelistirme ve inovasyon faaliyetlerini destekleyecek bilgi ve motivasyonlaridir.
Dordiincii boyut ise uygulamayr destekleyecek c¢evre boyutu olarak ortaya
cikmaktadir. Bu boyutlar, isletmelerde gii¢lii bir inovasyon kiiltiirii yapisi olugturmak

ve bu sayede rekabet avantaj1 yaratmak agisindan énemlidir (Dobni, 2008: 552-555).

Kurum kiiltiiri tipleri agisindan en ¢ok benimsenen siniflandirma Cameron ve
Quinn (2006) tarafindan belirlenen ve iki boyut altinda yer alan dort kiiltiir tipidir.
Buna gére, ilk boyutta isletme “esneklik” ile “katilik” arasinda yer almaktadir. Ikinci
boyut ise isletmenin ice veya disa yonelimli olma durumunu gostermektedir. Bu
boyutlara gore dort kiiltiir tipi; “is birligi (klan), yaraticilik (adhokrasi), kontrol
(hiyerarsi) ve rekabet etme (pazar)” olarak tamimlanmistir. Bu kiiltiir tipleri her
organizasyonda degisik seviyelerde bulunabilmekle birlikte, 6nemli olan hangi tip
kiiltiiriin baskin oldugudur. Paylasilan degerlerin, uyumun, katilimcilifin ve biz
kimliginin baskin oldugu kiltiirler is birligi (klan) tipi kiiltiirlerdir. Belirsizligin,
karmagikligin ve ¢ok fazla bilginin oldugu bir ¢evrede esneklik ve yaraticilig
destekleyen ve tesvik eden Kkiiltiirler yaraticilik (adhokrasi) tipi kiiltiirlerdir. Dis
cevrenin kontroliiniin 6nemli oldugu, bireylerin davraniglarii kurallarin  ve
prosediirlerin yonlendirdigi, karar verici otoritenin acik ve net oldugu, kontroliin ve
hesap verme mekanizmalarinin basar1 i¢in sart olduguna inanilan kiiltiirler kontrol
(hiyerarsi) tipi kiiltiirlerdir. Kontrolii pazarin dinamiklerinin, rekabet unsurlarinin ve
finansal sonuglarin yonlendirdigi kiiltiirler ise rekabet etme (pazar) tipi kiiltiirlerdir.
Bu kiiltiiriin baskin oldugu isletmelerin amaci karhilik, pazarda gii¢lii olma ve saglam

bir miisteri temeli olusturmaktir (Cameron ve Quinn, 2006: 33-45).
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Isletmelerin inovasyon cabalarmnin basarrya ulasabilmesi igin inovasyon
ortamin1  destekleyen Kkiiltiirel unsurlart kurum kiiltiirline entegre etmeleri
gerekmektedir. Inovasyon Kkiiltiirii calisanlar1 diisinmeye, fikirlerini harekete
gecirmeye yoOnlendirmekte, yetenegi, 6zglinliigli ve yaraticiigi desteklemektedir.
Kiiltiirel unsurlar tiim ¢alisanlar tarafindan paylasildiginda hem yenilikg¢i fikirlerin
ortaya ¢ikmasina hem de bu fikirlerin organizasyonda uygulanmasma destek
olmaktadir. inovasyon faaliyetlerinin etkin bir sekilde yiiriitiilmesi ve gelismesi ancak
boyle miimkiin olabilmektedir (Yu ve Hang, 2010: 442-443). inovasyon siirecinin en
onemli girdisi yaratic1 fikirlerdir. Isletmede miimkiin oldugu kadar ¢ok sayida ve
yuksek nitelikte yaratict fikir iiretilebilmesi i¢in g¢alisanlarin yaraticilik, analitik
diisiinme, sorgulama gibi becerileri gelistirilmelidir. inovasyon 6ziinde yenilige ve
degisime acik olmayi, farkliliklar1 kapsamayi ve sonug¢ olarak da risk almayi
icermektedir. Bu nedenle de inovasyon siirecinde basarilar kadar basarisizliklar da
yasanabilmektedir. Risk almaktan hoslanmayan ve basarisizliklar1 6grenme firsati
olarak goremeyen bir kurum Kkiiltiirlinde, inovasyon faaliyetleri olumsuz
etkilenmektedir. Inovasyonu basariyla gerceklestiren ve siirekliligini saglayabilen
isletmelerin bir Ozelligi de calisanlarina Ozerklik taniyarak bilgi ve becerilerini

gelistirmek icin firsat yaratmasidir (Elgi, 2018: 170-172).

Organizasyonlarda ortak degerler ve inanglar sonucu ortaya c¢ikan davranislar,
yaratict1 potansiyelin ortaya ¢ikmasini ve inovasyona yonelik ¢alismalari
etkilemektedir. Ortak degerler ve inanglarin inovasyonu destekler nitelikte olmasi,
inovasyonun calisanlar tarafindan benimsenmesini artirmakta ve inovasyon yapma
egiliminin bir aliskanlik haline gelmesini saglamaktadir. Inovasyon ydnetimi siirecinin
ilk ve dnemli asamasi olan yenilik¢i fikirlerin gelistirilmesinde calisanlarin yaratici
olmasi ve degisime adaptasyonu ancak inovasyonu destekleyen bir kiiltiir olmasi
durumunda miimkiin olmaktadir. Ust yonetimin destegi ve yonlendirmesi, inovasyon
yonetimi i¢in gerekli yapinin ve sistemlerin olusturulmasini saglamakta; calisanlarin
inovasyona uyum gostermeye istekli olup olmamasi ya da direng gosterip
gbstermemesi ise inovasyonu destekleyen kiiltiiriin sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Kiiltiir her organizasyonda farklidir ve organizasyona 6zgiidiir. Bu nedenle de bir
organizasyonun inovasyon odakli kiiltliriinii ve davranislarini taklit etmek oldukca zor

olmaktadir (Hult, Hurley ve Knight, 2004: 429-433).
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Inovasyon odakl kiiltiir, yaraticihig1 ve girisimciligi destekleyerek ¢alisanlarin
inisiyatif kullanabilmesi ve denemeler yapabilmesi icin esneklik ve serbestlik
saglamaktadir. Inovasyon odakl kiiltiirii benimseyen organizasyonlar ¢evrelerindeki
degisimlere hizli tepki vermekte, daha hizli uyum saglamakta, degisen miisteri
ithtiyaclar1 ve beklentilerine gore inovasyonlar yapmaktadirlar (Cameron ve Freeman,

1991: 28-30).

Inovasyon o6ziinde kiiltiirel bir siiregtir ve organizasyon Kkiiltiirii isletmede
faaliyetlerin yapilis seklini belirleyerek inovasyon ¢abalarini desteklemektedir. Kiiltiir
temel bilesendir ancak tek basina yeterli olmamakta, kiiltiir ile birlikte organizasyon
yapisi, liderlik tarzi ve kurumsal stratejiler de inovasyonu tamamlayan unsurlar olarak
ortaya cikmaktadir. Inovasyon vyetkinligi gelismis bir isletme olabilmek icin
organizasyonel olarak on temel unsur 6ne ¢ikmaktadir. Bunlar; (1) ortak bir vizyon,
inovasyon hedefi ve {iist yOnetimin destegi; (2) inovasyonu destekleyen bir
organizasyon yapist olusturulmasi; (3) inovasyonda kilit rol oynayan calisanlarin
tesvik edilmesi ve “i¢ girisimciligi” destekleme; (4) farkl disiplinleri bir araya getiren
etkin bir takim calismasi; (5) ¢esitliligi ve farkl diisiinceleri destekleyerek inovasyonu
saglayacak siirekli gelisme i¢in uygun ortamin hazirlanmasi; (6) her seviyede ¢ok
yonlii ve etkili bir iletisim; (7) inovasyon faaliyetlerine organizasyon ¢apinda genis bir
katilim saglanmasi; (8) organizasyon digsina da odaklanarak inovasyon kaynaklarini
genisletme; (9) inovasyonu destekleyen, inisiyatif almaya cesaretlendiren yaratici
organizasyon kiiltiirii olusturma; (10) basarisizliklardan da ders ¢ikaran 6grenen

organizasyon olabilmek seklinde 6zetlenebilir (Tidd ve Bessant, 2009: 153-156).

1.2.4 inovasyon Performansimin Ol¢iilmesi

Inovasyon performans: yenilikgi fikir, {iriin, siirec ve sisteme iliskin olarak
isletmenin basar1 gostergesi olarak tanimlanmaktadir. inovasyona yonelik faaliyetlerin
ve bu faaliyetler sonucu elde edilen ¢iktilarin degerlendirilmesi ve hedefler ile
gerceklesen durumun kiyaslanmasi performans: gostermektedir (Hagedoorn ve
Cloodt, 2003: 1366-1367). inovasyon performansinin dlgiilmesi konusunda literatiirde
yapilan calismalarda inovasyon performansinin organizasyon performansi ile
iliskilendirildigi goriilmektedir. Organizasyon performans: ise, organizasyonun

amaclan ile iligkili olarak karlilik, biiyiime ve organizasyonel hedeflere ulagma
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basarisi olarak tanimlanmaktadir (Hult vd., 2004: 430-431). Organizasyonun amaglari
ile inovasyon yonetimi siirecinin amaglarinin birbirleriyle uyumlu olmasi inovasyon
performansini artirmaktadir. Inovasyon performansinin Sl¢iimii, cesitli finansal ve
finansal olmayan bilgiler ile hem stratejik hem de operasyonel diizeyde degerlendirilen

bir siirectir (Ahmed ve Shepherd, 2010: 274).

Isletmeler ancak basarili bir inovasyon ydnetimi sonucunda rekabet avantaji
elde edebileceklerinden, tiim siire¢ adimlarinda etkinligin degerlendirilmesi
gerekmektedir. Inovasyon performansinin &lgiilmesi organizasyonun misyonu,
vizyonu, hedefleri ve amaglarim1 da yansitmaktadir. Bu nedenle de inovasyon
performansi 6l¢lim sisteminin hedefler, amaglar ve kritik basar1 faktorleri ile iliskili ve
bunlar1 destekler nitelikte olmasi 6nemli olmaktadir. Inovasyon performansmin
Olclimlenmesinde dengeli karne yontemi kullanilarak; finansal sonuglar, miisteriler, is
siiregleri ve inovasyon yonetimi ile ilgili siire¢ler agisindan hedefler ve amaglar
belirlenerek gergceklesme oranlari degerlendirilebilmektedir (Zizlavsky, 2014: 217-
219).

Isletme performansinin belirleyicilerinden biri de inovasyon performansidir
(Hou, Hong ve Zhu, 2019: 489). Inovasyon bir isletmenin ana siireclerindendir ve hem
yonetilmesi hem de performansinin OSlgiilmesi yapilandirilmis bir silireg olarak
tanimlanmalidir (Janssen, Moeller ve Schlaefke, 2011: 108-109). Inovasyon
performansinin 6l¢iilmesinde uygun 6lgiitlerin kullanilmasi, isletmede inovasyonun
daha iyi anlasilmasina katkida bulunup kiiltiirii gelistirmekle birlikte inovasyon
performansini artirma firsati da yaratmaktadir (Saunila, 2016: 171). Literatiirde
inovasyon performansinin 6l¢iilmesi ve olciitleri ile ilgili olarak farkli isletme tiirleri
kapsaminda ¢alismalar yapilmistir (Ponta, Puliga ve Manzini, 2021: 75-76). Inovasyon
performansinin 6l¢iimiinde kullanilan sistemler hem bir yonetim araci olarak kararlari
desteklemeli ve faaliyetlerin gii¢lii ve zayif yanlari ile ilgili bilgi saglamali hem de bir
izleme ve degerlendirme araci olarak kullanilabilmelidir. Bununla birlikte, isletmenin
kendi performansindaki gelismeyi degerlendirebilmesi veya diger isletmeler ile
kiyaslayabilmesine de olanak saglamalidir (Lazzarotti, Manzini ve Mari, 2011: 221).
Inovasyon ile kalic1 ve siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji yaratmanm kilit noktasi

isletmenin inovasyon yetkinligini siirdiiriilebilir hale getirebilmesidir. Hizlhi
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degisimlerin yasandigr c¢agimizda, siirdiiriilebilirlik i¢in siirekli iyilestirme ve
gelistirme olmazsa olmazdir. Ancak, herhangi bir seyi siirekli iyilestirmek ve
gelistirebilmek i¢in uygun performans gostergelerini belirlemek, bu gdstergeleri
diizenli olarak izlemek ve degerlendirmek, sapma olmasi durumunda ise gerekli

aksiyonlari alarak sistemi iyilestirmek ve gelistirmek gerekmektedir.

Literatiirde yapilan ¢alismalarda, performans 6l¢iim sistemleri ve kullanilan
performans Olgiitleri agisindan  farkli  goriisler  bulunmaktadir.  Inovasyon
performansinin  Ol¢limii  genellikle proje performansi ve teknolojik performans
diizeyinde incelenmis, isletme diizeyinde analize daha az yer verilmistir. Proje
diizeyinde yapilan performans analizi sonuglari inovasyon siire¢lerinin performansi ile
ilgili direkt bir sonu¢ vermemektedir. Isletme diizeyinde inovasyon performansinin
belirlenmesinde ¢ok boyutlu bir bakis agis1 ile ¢oklu veya bilesik Olgiitler
kullanilmalidir. Bir isletmenin inovasyon faaliyetlerinin performansinin basarili olup
olmadig1 ancak bu faaliyetleri tiim boyutlar1 ile ele alan ¢oklu bilesik olgiitler ile
degerlendirilebilmektedir. Her bir Sl¢iitiin inovasyon performansina katkisi farkl
olabilmektedir. Bu nedenle de hem ayr1 ayr1 hem de inovasyon performansina katkisi
acisindan degerlendirilebilmekte ve boylece isletmenin inovasyon performansinin
seviyesi ile ilgili olarak daha fazla bilgi saglamaktadir. Ayrica, kullanilan Olgiitler
stirekli iyilestirmeye odaklanmak, kiyaslamay:r kolaylastirmak ve potansiyel
problemleri ya da verimsizlikleri belirleyebilmek icin inovasyon siirecinin
verimliligine de odaklanmalidir. Inovasyon performansi &lgiitlerine hem gegmis
performanst degerlendirmede kullanilabilecek hem de gelecek donemdeki olasi
performans1  Ongdérmeyi saglayabilecek Olciitler dahil edilerek inovasyon
faaliyetlerinin katkisim1 degerlendirmek ve faaliyetleri belirli sonuclar ile

iliskilendirebilmek miimkiin olabilmektedir (Ponta vd., 2021: 76).

Inovasyon performansmin 6l¢iimii ile ilgili baz1 calismalar performans,
inovasyonun etkililigi ve inovasyonun verimliligi olmak {zere iki acidan
degerlendirebilmektedir. Bazilarinda ise performans finansal gostergeler, miisteri
temelli gostergeler ve pazar temelli géstergeler olarak lic boyutta ele alinmistir.
Inovasyon siireci sonunda ortaya cikan yenilikgi iiriin/hizmetin miisteriler iizerindeki

etkisini degerlendiren, bunu 6l¢en performans boyutlar1 miisteri temelli gostergeler
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olarak simiflandirilmaktadir. Bu kapsamda, yenilik¢i iirtin/hizmetin  miisteriler
tarafindan benimsenme orami gibi gostergeler 6lgiilebilmektedir. Inovasyon siireci
sonunda ortaya ¢ikan yenilik¢i trlin/hizmetlerin pazardaki performansini 6lgen
gostergeler pazar temelli gostergeler olarak siniflandirilmaktadir. Bunlar arasinda
satis hacmi, pazar penetrasyonu, pazar pay1 gibi sonuca doniik gostergeler olabilmekte,
bununla birlikte isletme tarafindan pazara siiriilme hiz1 gibi siirecin performansini da
Olcebilmektedir. Yenilikei iirlin/hizmetlerden elde edilen gelir, kar, toplam satis tutari
icindeki pay1 gibi finansal agidan performansi dlgen gostergeler ise finansal temelli
gostergeler olarak simiflandirilmaktadir. Bu gostergeler inovasyonu bir ¢ikti olarak ele
almakta ve performansini tek boyutlu olarak 6lgmektedir. Inovasyonu siireg olarak ele
alip siirecin performansini 6lgen gostergeler ise, inovasyon siireci sonucunda ortaya
ctkan patent, faydali model, yeni iiriin sayis1 gibi gostergelerdir. Inovasyon
performansinin Olgiilmesi konusundaki ¢alismalar her sektorde her boyuttaki
isletmenin uygulayabilecegi genel bir 6l¢iim ¢ergevesi ortaya koymak konusunda
yetersiz kalabilmektedir. Inovasyon siireci oldukga kapsamli olup cesitli faktdrlerden
etkilendiginden hem siirecin hem de inovasyon ¢iktilarinin performansinin
Olclilmesine yonelik biitiinsel bir yaklasim gelistirmek 6nemlidir (Dziallas ve Blind,

2019: 3-8).

Gostergelerin sayis1 arttikca inovasyon performansini degerlendirmek ig¢in
genel bir cerceve gelistirmek zorlasmaktadir. Global danigmanlik sirketlerinin
uygulamaya doniik olarak gelistirdigi cesitli araglar olmakla birlikte inovasyon
performansini 6lgebilmenin her igletmeye uyan, tek tip ve standart bir yolu oldugunu
sOylemek zordur. Bu nedenle de isletmeler inovasyon performanslarin1 6lgebilmek
icin rekabet avantajlari, stratejik hedefleri ve organizasyon yapilarina uygun olarak
kendilerine 6zgii ve inovasyon acgisindan hangi agsamada olduklarina gore gostergeler
gelistirmelidir. Bununla birlikte, bu gdstergelerin girdiler, siire¢ etkinligi ve ¢iktilar
olmak iizere ii¢ kategoride ele alinmasi biitiinsel bir degerlendirme yapabilmek

acisindan dnemlidir (Mack Institute for Innovation Management, E.T: 12/01/2023)
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1.2.5 inovasyonun Oniindeki Engeller

Inovasyonun onemi her gecen giin daha da artarken, bazi isletmelerin
inovasyona yonelip basarili olmasiin yaninda bazilarinin neden basarili olamadigi
sorusu da giindemini korumaktadir. Her isletme yapist birbirinden farklidir ve bu
nedenle inovasyon konusunda basarisiz olan isletmelerde inovasyonu engelleyen
unsurlar farklilik gdosterebilmektedir. Diger bir ifadeyle, inovasyonun oOniindeki
engeller isletmenin i¢inde bulundugu siirece, isletme yapisina ve dis faktorlere gore
degismektedir. Literatiirde bu konudaki c¢aligmalar iki grupta toplanmaktadir.
Bunlardan ilki, isletmelerin inovasyon yapmasina engel olan faktorleri belirlemeye
yonelik ¢alismalardir. ikinci grup ¢alismalar ise inovasyonu engelleyen faktorler ile
cesitli degiskenler arasinda anlamli bir iliski olup olmadigini belirlemeye yo6nelik
calismalardir. Bazi arastirmacilar inovasyon engellerini isletmelerdeki inovasyon
faaliyetlerini 6nleyen engeller olarak degerlendirirken, bazilarina gore ise bu engeller
caba gostererek iistesinden gelinebilecek engeller olarak degerlendirilmektedir

(Sandberg ve Aarikka-Stenroos, 2014: 1293-1294).

Hadjimanolis (2003) inovasyon engellerini i¢ ve dis engeller olarak
gruplandirmistir.  Inovasyonun i¢ engellerini isletmelerde inovasyon siirecini
etkileyen, yenilik¢i fikirleri ve inovasyon projelerini engelleyen, geciktiren veya
degistiren faktorler olarak tanimlamaktadir (Aktaran: Holzl ve Janger, 2012: 3-4).
Isletmenin finansal kaynaklarmin yetersiz olmas1 ve ¢alisanlarin inovasyonun hem
riskinin hem de maliyetinin ¢ok yiiksek oldugunu diistinmesi de i¢ engeller olarak
degerlendirilmektedir (Segarra-Blasco, Garcia-Quevedo ve Teruel-Carrizosa, 2008:
435). Madrid-Guijarro ve arkadaglari (2009) isletmelerin finansal durumunun zayifligi
ve finansal kaynaklarinin yetersizligi ile birlikte insan kaynaklarinin yetkinlik agigi,
yiiksek risk ve maliyet algisinin inovasyonun oniindeki en énemli i¢ engeller olarak

ortaya ¢iktigini 6ne siirmektedir (Madrid-Guijarro, Garcia ve Van Auken, 2009: 468).

Inovasyonun &niindeki isletme dis1 engeller ise genel ekonomik durumdan
veya isletmenin inovasyon faaliyetlerini gerceklestirebilmek igin inovasyon
ekosisteminde etkilesimde oldugu diger kurumlardan kaynaklanabilmektedir (H6lzl ve
Janger, 2012: 3-4). Genel ekonomik kosullar ve piyasalarin kaotik olmasi, devlet

desteklerinin yetersiz kalmasi, dis paydaslarda firsat eksiklikleri ve bilgi eksikligi
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isletme dis1 inovasyon engelleri olarak ortaya ¢ikmaktadir (Madrid-Guijarro vd., 2009:
468). Isletmelerin dijital inovasyona uyum acisindan karsilastiklar1 engelleri
belirlemeye yonelik bir caligmada, isletmelerin en fazla finansal engellerden
etkilendikleri ortaya ¢ikmistir. Bununla birlikte, en ¢ok etkilenilen inovasyon engeli
isletmenin Olcegine gore de farklilik gostermektedir. Kiigiik olcekli isletmelerde
organizasyonel engeller, orta 6lgekli isletmelerde finansal engeller ve biiyiik 6l¢ekli
isletmelerde ise siirecsel engeller en ¢ok etkilenilen inovasyon engeli olarak one

¢ikmaktadir (Ramilo ve Embi, 2014: 448-449).

OECD Oslo kilavuzunda (2005) inovasyon yapmaya engel olan ya da engel
olabilecek faktorler; “maliyet faktorleri, bilgi faktorleri, pazar faktorleri ve kurumsal
faktorler” olarak siiflandirilmistir. Riski yiiksek bulma, maliyet yiiksekligi, sermaye
yetersizlikleri gibi engeller maliyet faktérleri olarak siniflandirilmaktadir. Kalifiye ve
yetkin c¢aligan  eksikligi, calisanlarin  inovasyonun gerekliliklerine uyum
saglayamamasi, teknolojik yetersizlik, pazari anlama zorlugu, isletme disindan bilgi
akisinda yetersizlik, is birligi eksikligi, yetersiz pazarlama ve dagitim gibi engeller
bilgi faktérleri olarak siniflandirilmaktadir. Yenilik¢i iirlin/hizmetlere olan talebin
belirsizligi ve pazar hakimiyetinin yliksek oldugu bir pazarda olmak gibi engeller ise
pazar faktorleri olarak siiflandirilmaktadir. Tesis, altyap1 ve donanim yetersizlikleri,
patent-faydali model-lisans eksikligi, yasal diizenlemeler kaynakli engeller ise
kurumsal faktorler olarak siniflandirilmaktadir. Oslo kilavuzunda kategorize edilen bu
engeller, isletmelere hangi faktorlerin kendilerine engel olabilecegi konusunda bir fikir

verebilmektedir (OECD-Eurostat, 2005: 116-117).

Inovasyon, c¢alisanlar icin konfor alanlarindan ¢ikmalarini gerektiren, emek
yogun; igletmeler acisindan ise bilinmezligin ve riskin oldugu maliyetli bir siiregtir.
Global danigmanlik sirketlerinden McKinsey’in yaptig1 bir arastirmanin sonuglarina
gore, yoneticilerin %85°1 korkunun kendi isletmelerinde inovasyon c¢abalarini her
zaman veya siklikla engelledigini belirtmektedir. Bu oran, ortalama veya ortalamanin
altinda yenilikgi olan isletmelerde inovasyon lideri isletmelere gore ti¢ kat daha fazla
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Calismanin sonucunda, inovasyon Kkiiltiirliniin ve ¢alisan
deneyiminin bir organizasyonun inovasyondaki genel basarisi ile yiiksek oranda

iligkili oldugu sonucuna ulasilmistir. Kurumsal inovasyon “elestiri korkusu”,
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“belirsizlik korkusu” ve ¢alisanin “kariyerine olumsuz etki etme korkusu” olmak iizere
ti¢ tip korkudan etkilenmektedir. Sonugclar, ortalama veya ortalamanin altinda yenilikg¢i
olan igletmelerde, c¢alisanlarin inovasyonun Oniindeki engeller olarak bu korkulari
belirtmelerinin inovasyon lideri igletmelere gore iki ila dort kat daha fazla oldugunu

gostermektedir (Furstenthal, Morris ve Roth, 2022: 1-5).

Inovasyon belirsizligi ve riski icerdiginden, inovasyona ydnelmenin yarattig1
degisim ortamu calisanlarda degisime direnci ortaya ¢ikarabilmektedir. Inovasyon
yonelimi bir degisim getirmekte, bu degisim de ¢alisanin aliskanliklarinin, is yapis
sekillerinin degismesine yani konfor alanindan ¢ikmasina neden olmaktadir.
Isletmenin inovasyona yonelimi kapsamli bir degisimdir ve hem riski yiiksektir hem
de sonuclar1 belirsizdir. Boyle bir durumda, konfor alanindan ¢ikmasi gereken
calisanlarin endise duymasi, motivasyonlariin diigmesi ve diren¢ gostermeleri normal
bir tepkidir. Degisimden kacinmak ve diren¢ gostermek insanin dogasinda vardir. Bu
nedenle, degisime olan ihtiyacin farkinda olunmasina ragmen isletmelerdeki degisim
cabalarinin ¢ok azi1 basarili olabilmektedir. Degisimin basarisiz olmasi veya
siirdliriilememesi igletmeler i¢in Oliimciil olabildiginden degisime direncin
yonetilmesinde, degisimin basarili ve siirdiiriilebilir olmasinda liderlerin yetenekleri
ve rolleri ¢ok oOnemlidir (Gilley, Dixon ve Gilley, 2008: 154-158). Calisanlar
arasindaki diren¢ dogru yonetilmezse zamanla kurumsal bir boyut kazanarak
inovasyon siirecinin basarisizlikla sonuglanmasina neden olabilmektedir. Liderler,
inovasyon faaliyetleri sonucunda beklenen ve ortaya ¢ikan sonuglarin hem isletme icin
hem de calisanlar igin onemini organizasyon iginde paylasmalidir. Inovasyon
faaliyetlerinin her asamasinda, inovasyona yonelimin isletmenin uzun donemli
basarisi i¢in gerekli oldugunu acik ve tutarh bir sekilde dile getirmeli ve ¢alisanlarin

endiselerini gidermelidirler (Govindarajan ve Trimble, 2010: 81-83).

Calisanlarin inovasyonun isletmedeki 6zel bir grubun isi oldugunu ve
kendilerinin bunun bir parcast olmadiklarini diisiinmeleri, inovasyonun bilim ve
teknoloji ile smirli olduguna inanilmasi, inovasyonun sadece biliylik isletmeler
tarafindan yapilabileceginin diisiiniilmesi ya da sadece fiziksel iiriin iireten, teknoloji
tabanli isletmelerde yapilabileceginin sanilmasi gibi inanglar ve Onyargilar da

inovasyonun &niindeki engeller olarak ortaya cikmaktadir. Inovasyon agisindan
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siklikla karsilagilan yanlis inaniglardan en yaygin olanlari; (1) inovasyonu sadece icat
ve Ar-Ge olarak diistinmek, (2) bir kerelik ve/veya belirli bir donem i¢in bir faaliyet
olarak gérmek, (3) inovasyonda basar1 i¢in biilyiik 6lgekli isletme olmanin, maddi ve
insan kaynaklar1 agisindan gii¢lii olmanin sart oldugunu diisiinmek, (4) inovasyonun
cok maliyetli olduguna ve biiylik finansal kaynaklar gerektirdigine inanmak olarak
siralanabilir. Bu yanlis inanislar ve Onyargilar, bireysel diizeyde olabilecegi gibi
kurumsal diizeyde de olabilmektedir. Bireysel diizeydeki yanlis inamiglar ve
Onyargilar, eger dogru yonetilmezse, genele yayilmakta ve isletmenin inovasyon

performansini olumsuz etkileyebilmektedir (El¢i ve Karatayli, 2008: 8).

54



IKiNCI BOLUM
INOVASYONUN iSLETME PERFORMANSI, BASARISI VE
SURDURULEBILIRLIGI ACISINDAN DEGERLENDIRILMESI

Bu béliimde inovasyonun isletme performansi ve basarisi agisindan etkileri ele
alinmaktadir. Ayrica, inovasyonun kurumsal siirdiiriilebilirlik ve dayamklilik
kavramlar ile iliskisi iizerinde de durulmaktadir. Bununla birlikte, son yillarda is
diinyasinin giindeminde olan konulardan isletme performansini, dayanikliligini ve
stirdiiriilebilirligini de etkileyen ve inovasyon ile iligkili konular da ana hatlar ile ve
isletmelerin inovasyon yonelimlerine etkileri agisindan ele alinarak agiklanmaktadir.
Bu konular; Endiistri 4.0 ve Toplum 5.0, rekabet ortaminda VUCA kosullari, ¢eviklik
ve yalin yonetim olarak one ¢ikmaktadir. Ayrica, 2020 yili bagindan bu yana tiim
diinyay1 etkisi altina alan ve genis bir kapsamda 6nemli degisimlere neden olan Covid-

19 pandemisinin etkileri ve inovasyonla iligkisi de bu boliimde ele alinmaktadir.

2.1 Inovasyonun isletme Performansina ve Basarisina Etkisi

Rekabet yogun bir is ortaminda hayatta kalabilmek i¢in her isletme basaril bir
performans gostermelidir. Glinlimiizde isletme performansi agirlikli olarak stratejik
yOnetim aragtirmalarina konu olan bir kavram olarak ele alinmaktadir. Akademik
literatiirde ¢ok calisilan bir konu olmakla birlikte tanimi ve Sl¢iimii ile ilgili olarak
farkli fikirler ve yaklasimlar bulunmaktadir (Taouab ve Issor, 2019: 93). Isletme
performansi kavrami 1986 yilinda Venkatraman ve Ramanujam tarafindan literatiire
kazandirilmistir. Arastirmacilar, stratejik yonetim acisindan performansin genel
organizasyonel etkinligin bir alt boyutu oldugunu, bu nedenle de daha genis kapsamda
degerlendirilerek finansal performans gostergeleri ile birlikte operasyonel performans
gostergelerinin de degerlendirmeye dahil edilmesi gerektigini one slirmiislerdir. Bu
cercevede pazar payi, yeni liriin sunumu, iriin kalitesi, pazarlama etkinligi, iiretim
katma degeri gibi gostergeleri ve diger teknolojik etkinlik gostergelerini isletme
performansina dahil etmenin mantikli olacagini savunmuslardir (Venkatraman ve

Ramanujam, 1986: 801-804).

Zaman icinde farkli arastirmacilar tarafindan degisik sekillerde tanimlanan

isletme performansi glinlimiizde; igletmenin belirlenen hedeflerine ulagabilmesi i¢in
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kaynaklarin1 verimli bir sekilde kullanma ve isletmenin Onceliklerine gore
degerlendirme yetenegine odaklanmaktadir. Bu kapsamda performans, isletmenin
hedeflerine ulasma seviyesini gosteren bir dizi finansal ve finansal olmayan gosterge
olarak tanimlanmaktadir. Bununla birlikte, bir isletmenin hem verimli hem de etkili
oldugunda performans gdsterdigi bu nedenle de performansin “etkinlik” ve “etkililik”
degiskenlerinin bir fonksiyonu oldugu 6ne siiriilmektedir (Taouab ve Issor, 2019: 95-
96). Literatiirde farkli arastirmacilarin isletme performansini farkli acilardan
degerlendirdigi goriilmektedir. Baz1 aragtirmacilar inovasyon performansi, bazilari
tiretim performansi, bazilar1 pazar performansi, bazilan ise finansal performans
tizerinde durmaktadir. Bununla birlikte, isletme performansinda bu boyutlarin tiimii
etkili oldugundan kurumsal performans, farkli faktorlerin bir araya gelerek
olusturdugu biitiinsel bir basar1 gostergesi olarak ele alinmalidir. Performans, bir
isletmenin basarisini, diger bir deyisle isletmenin hedeflerine ulagsma diizeyini
tanimlayan ¢ok boyutlu bir kavramdir. Bir isletmenin siirekliligi, yani hayatin1 basari
ile devam ettirebilmesi performansinin yiiksekligine baglidir ve inovasyon isletme
performansini etkileyen en dnemli faktorler arasinda yer almaktadir (Hult vd., 2004:

429-431).

Yillar boyunca inovasyon ile igsletme performansi arasindaki iligkiyi anlamak
arastirmacilar, her biiyiikliikteki isletmelerin yoneticileri, is diinyas: ve politika
yapicilar agisindan 6nemli olmustur. Isletmelerin inovasyon faaliyetleri igletme
performansini ¢esitli sekillerde etkilemektedir. Chen (2017) inovasyon ile isletme
performansi arasindaki iligkiyi arastiran literatiirii; inovasyonun isletme performansina
dogrudan etkisi, diizenleyici etkisi ve aracilik etkisi olmak iizere li¢ agidan
incelemistir. Literatiirdeki birgok calisma inovasyonun isletme performansi tizerinde
dogrudan olumlu bir etkisi oldugunu gdstermekte, isletmeler ne kadar yenilik¢i olursa
yiksek performans elde etme olasiliklarinin o kadar yiiksek oldugunu
dogrulamaktadir. Ancak, inovasyon belirli organizasyonel kaynaklara ve yeteneklere
de ihtiyag duyan cok yonlii bir faaliyet oldugundan inovasyonun isletme
performansina etkisi farkli kosullarda ve isletmelerde farkli olabilmektedir. Isletme
icinde veya disinda inovasyona direncin yiliksek oldugu, inovasyonun
benimsenmesinin zayif oldugu veya inovasyon faaliyetleri i¢in biiylik finansal

kaynaklar gerektigi durumlarda isletme performans: etkilenmeyebilir. Isletmeler
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degisime uyum saglayabilmek icin inovasyon yapmaktadirlar. Isletmenin rekabet
ortaminda degisim ve belirsizlik azsa ve istikrarl bir rekabet ortami1 varsa inovasyona
yonelim de zayif olmaktadir. Ayrica, isletme yapisimin katilign ve ozellikle
sektorlerinde kuvvetli olan isletmelerin basar1 ataletine kapilmasi da inovasyon
yonelimini etkileyebilmektedir. Literatiirdeki bazi ¢alismalar, inovasyonun isletme
performansi tizerindeki etkisinin sektoriin durumundan etkilendigini gostermektedir.
Bu nedenle, ancak degisimlerin yogun oldugu, dinamik sektorlerde inovasyon
faaliyetlerinin isletme performansina diizenleyici etkisi oldugu sdylenebilmektedir.
Inovasyonun isletme performansma aracilik etkisini inceleyen ¢aligmalar ise,
inovasyon faaliyetleri sonucunda isletmenin iiriin, siire¢, pazarlama ve organizasyonel
inovasyon gibi farkli inovasyon tiirlerini hayata ge¢irmesi durumunda isletme
performansin1 olumlu etkiledigini gdstermektedir. Farkli inovasyon tiirlerinin
kullanilmasinin sonuglar1 ya da bagska bir ifadeyle inovasyonun sonuglari, isletmenin
performans1 {iizerinde araci bir etki yapmaktadir. Ozetle, akademik literatiirde
inovasyonun isletme performansimna etkisi agisindan {i¢ farkli bakis agisi
bulunmaktadir. Ilk bakis acis1 inovasyonun isletme performansini dogrudan
etkileyebilecegi yoniindedir. Ikincisi ise, baz1 degiskenlerin inovasyon ve isletme
performansi arasindaki iliskide diizenleyici etkisi oldugunu 6ne siirmektedir. Ugiincii
bakis acis1 ise, baz1 degiskenlerin inovasyon ve isletme performansi arasindaki iliskide
aracilik etkisi yaptig1 yoniindedir. Hem diizenleyici hem de aracilik etkisi oldugu one
siriilen degiskenler de arastirmacilara ve c¢alisma alanlarina gore farklilik

gostermektedir (Chen 2017, 648-651).

Damanpour ve arkadaslar1 (2009) organizasyonlarin bilgi, rekabet kosullar1 ve
paydas beklentilerindeki degisimlerin etkisi veya farkli yetkinlikler kazanmak ve
performansi iyilestirmek istegi gibi nedenlerle inovasyona yoneldiklerini One
siirmektedir. Inovasyona yonelmek, ozellikle rekabetin yogun oldugu ve hizli
degisimlerin yasandig1r durumlarda, bir organizasyonel uyum ve degisim araci olarak
hedeflere ulagsmay1 kolaylastirmakta ve bdylece performanst gelistirmektedir
(Damanpour, Walker ve Avellaneda, 2009: 650). Global 6lgekteki yogun rekabetin her
tilkedeki isletmeler acgisindan etkisini artirdigi, yeni is modellerinin ortaya ¢iktigi,
teknolojik gelismelerin veya Covid-19 pandemisi gibi genis kapsamli etkiye sahip

krizlerin sektorleri doniistiirdiigii glinlimiizde, inovasyon odakli farklilagsma stratejisi
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isletme stratejileri arasinda Oonemini artirarak devam ettirmektedir. Bu kosullarda
klasik iirlinler, hizmetler ve is modelleri yerlerini farkli ve yenilik¢i olanlara
birakmaktadirlar. Bununla birlikte, degisimin hiz1 da kapsami da giderek arttigindan
degisime direng gdsteren igletmeler rekabet giiciinde zayiflama ve faaliyetlerini devam
ettirememek gibi sorunlarla karsilasmaktadir. Bu nedenle de inovasyon, hizli ve
kapsamli  degisimlerin  yasandigt  glniimiiz  kosullarinda  rekabetin  ve

stirdiiriilebilirligin temel dayanaklarindandir (Meydanli, Kara ve Hact, 2020: 63-65).

2.2 Inovasyonun Kurumsal Siirdiiriilebilirlik ve Dayamkhhk ile fliskisi
Bu boéliimde inovasyonun kurumsal siirdiiriilebilirlik ve organizasyonel

dayaniklilik kavramlari ile iligkisine yer verilmektedir.

Kurumsal Siirdiiriilebilirlik

Stirdiirtilebilir kalkinma, literatiirde gesitli bigimlerde tanimlanmis olmakla
birlikte genel olarak kabul goren tanimi Birlesmis Milletler Cevre ve Kalkinma
Komisyonu (WCED) tarafindan yapilmistir. Sirdiiriilebilir kalkinma, “gelecek
kusaklarin kendi ihtiyaglarini karsilayabilme imkanlarini tehlikeye sokmadan bugtinkii
kusaklarin ihtiyaglarini karsilamak”™ seklinde tanimlanmaktadir. Bu kavram, bir donem
sadece c¢evrenin korunmasi ile ilgili konular1 kapsamaktayken siire¢ iginde
genisleyerek sosyal igerikli konular1 da igeren bir sekle biirlinmiistiir. Siirdiiriilebilir
kalkinma anlayismin  organizasyon diizeyine yansimasi ise “kurumsal
siirdiiriilebilirlik ” olarak kavramsallastiriimaktadir. Ilk kez 1997 yilinda kullanilan bu
kavram; “sirketlerde tiim paydaslar icin uzun vadeli ve kalic1 deger yaratmak amaciyla,
ekonomik, cevresel ve sosyal faktorlerin sirket faaliyetlerine ve karar
mekanizmalarina uyarlanmas1” olarak tanimlanmaktadir. Kurumsal siirdiiriilebilirligin
gostergesi olan “ekonomik refah, ¢evresel kalite ve sosyal alandaki ilerleme ” birbirini
tamamlamali1 ve performanslari birlikte degerlendirilmelidir. Kapsamlar1 genisleyerek
bugiine kadar gelen bu unsurlarin birbirleriyle iligskili olarak iyi yoOnetilmesi ve
aralarindaki dengenin korunmasi gerekmektedir (Aras, Tezcan ve Kutlu Furtuna,

2018: 47-48).

Kurumsal siirdiirtilebilirlik, dogrudan veya dolayli tiim mevcut ve gelecekteki

paydaslarin ihtiyaclarimi karsilayabilme olanaklarini tehlikeye atmadan kalkinma
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saglama olarak da tanimlanmaktadir (Dyllick ve Hockerts, 2002: 131). Zaman iginde
kurumsal siirdiirtilebilirligin temel gostergeleri olan “ekonomik, sosyal ve ¢evresel
performansin” tek basina sirketlerin siirdiiriilebilirlik ¢alismalar i¢in yeterli olmadig:
goriilmiistiir. Giiniimiizde bu gostergelere ek olarak, “iyi bir yonetsel yapi, kurumsal
yonetim ve finansal gostergelerin saglamlig:” kurumsal siirdiiriilebilirligi tamamlayici
unsurlar olarak ortaya c¢ikmaktadir. Boylece, isletmelerin siirdiriilebilirlik
performansinin dl¢iimiinde temel unsurlar ile birlikte yonetsel ve finansal unsurlarin
da degerlendirilmesi 6nem kazanmistir (Aras, 2015: 29). Stratejik bir yaklagim olarak
kurumsal siirdiirtilebilirlik ekonomik, cevresel ve sosyal siirdiiriilebilirlik gostergeleri
acisindan isletmede etkin bir risk yonetimi sistemi olusturmak olarak da goriilebilir.
Kurumsal agidan siirdiiriilebilir igletmeler stratejileri ile birlikte ydnetim
yaklagimlarin1 da gelistirmekte; siirdiiriilebilir {iriinlere/hizmetlere yonelmekte, is
siireclerinde maliyetlerini ve risklerini de yonetebilmektedirler. Aras ve arkadaglar
(2018) bankacilik sektoriinde yaptiklar1 ¢alisma sonucunda, bes farkli boyutu
kapsayan cok boyutlu bir kurumsal siirdiiriilebilirlik modeli 6nermektedir. Bu model
strdiriilebilirligin ekonomik, sosyal, ¢evresel boyutlarima “yonetsel” ve ‘“‘finansal”
boyutlar1 da dahil ederek kurumsal siirdiiriilebilirligi daha genis kapsamli olarak
degerlendirmektedir. Model “gok boyutlu kurumsal siirdiiriilebilirlik modeli” olarak
adlandirilmakta ve 6zellikle kurumsal yonetim boyutunda kurumsal profil, politika ve
stratejiler ile paydaslarin katilimini ve risk yonetimi ile ilgili unsurlar1 da

kapsamaktadir (Aras vd., 2018: 48).

Literatiirde kurumsal siirdiiriilebilirlik performansinin Sl¢iimii ile ilgili yapilan
calismalarda bazi arastirmacilar rekabet avantaji ve rekabetin etkisi, ¢evre yonetim
sistemleri, tedarik zinciri, yatirim olanaklari, paydas ve hissedar beklentileri,
uluslararasi standartlara uygunluk ve inovasyon faaliyetleri gibi gostergelerin de
olgiimlenmesi  gerektigini  savunmaktadir. Isletme seviyesinde kurumsal
stirdiiriilebilirligin de rekabet edebilirlik, inovasyon ve pazarlama ile ilgili bilesenlerle
iligkilendirildigi goriilmektedir. Bu acidan degerlendirildiginde, herhangi bir
isletmenin kurumsal siirdiirebilirlik iizerinden rekabet avantaji elde edebilecegi,
rakiplerinden farklilagsarak performansini gelistirebilecegi Ongoriilebilir (Diaz-
Balteiro, Voces ve Romero, 2011: 762-766). Imada (2008), siirdiiriilebilir kalkinmanin

insanlarin ve kurumlarin degisime agik olmalarimi saglayan kiiltiirel bir degisim
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getirdigini, kurumsal siirdiiriilebilirligin ¢evresel boyutunun degisen ¢evre kosullarina
uyum ve degisim yOnetimini de kapsadigimi one siirmektedir. Bu nedenle de bir
isletmenin cevresel siirdiiriilebilirlik ¢abalari, kurumsal atalete kapilmasini engelleyen
onemli bir faktordiir. Isletmelerin degisen cevreye uyum saglamalar ise gelismeleri

ve hayatta kalmalari i¢in gereklidir (Imada, 2008: 130-131).

Siegel (2009), stratejik agidan  degerlendirildiginde  isletmelerin
stirdiirtilebilirlik faaliyetlerine yonelmelerinin bir isletmenin temel hedefleri olan kari
ve isletme degerini artirmak ile uyumlu oldugunu 6ne siirmektedir. Siirdiiriilebilirlik
odakli faaliyetler ile isletmenin pazar degeri artirilip miisteriler, ¢calisanlar, is ortaklar
gibi ¢esitli paydaslar tarafindan daha ¢ok tercih edilmesi saglanarak rekabet iistiinligi
olusturulabilmektedir (Siegel, 2009: 14). Isletmeler siirdiiriilebilirlik odakli bir
yonetim anlayisi ile paydaslarinin bugiin ve gelecekteki ihtiyaglarini dikkate alan,
organizasyonel siirecler ve performansin ekonomik, ¢evresel ve sosyal boyutlarini da
entegre eden bir yaklasim benimsediklerinde deger yaratmaktadirlar. Bir isletmenin
devamliligini paydaslarla olan iliskilerinin siirekliligi belirlemektedir ve bu paydaslar;
ortaklar, yatirimcilar, kamu otoriteleri, ¢alisanlar, miisteriler, sivil toplum kuruluslar
gibi genis bir ¢ercevede diisiiniilmelidir (Perrini ve Tencati, 2006: 298-299). Artiach
ve arkadaslar1 (2010) arastirmalarinda Dow Jones Siirdiiriilebilirlik Endeksi nde st
siralarda  yer alan isletmeler ile bu endekste yer almayan isletmeleri
karsilastirmislardir. Calismanin sonucunda, bu endekste {ist siralarda yer alan
isletmelerin digerlerine gore karlilik, biiylime potansiyeli ve biiyiiklik agisindan
farklilagtigt  goriilmektedir. Calismanin  sonuglari, kurumsal siirdiiriilebilirlik
performansina yapilan yatirimin biiylime potansiyeli ve karlilik ile iliskili oldugunu da

gostermektedir (Artiach, Lee, Nelson ve Walker, 2010: 49).

Inovasyon, isletmelerin uzun dénemli ve siirdiiriilebilir basaris1 igin her zaman
kritik bir faktdr olarak Onemsenmistir. Siirekli degisimlerin yasandigi diinyada
stirdiiriilebilirlik arayislar1 isletmeleri {iriinlerini, teknolojilerini, is modellerini
degistirmeye zorlamakta ve rekabet dinamiklerini degistirmektedir. Kurumsal
stirdiiriilebilirligin her boyutundaki arayislar isletmelerdeki inovasyon faaliyetlerini
tetiklemekte ve harekete gecirmektedir. Bunun sonucunda ortaya cikan yenilik¢i

cozlimler tasarruf, verim, kapsayicilik, sosyal etki, cevresel etki gibi siirdiiriilebilirligin
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en kritik konularina odaklanmaktadir. Siirdiirtilebilirlik yaklasimi inovasyon i¢in firsat
yaratmakta, isletmeler de bu firsatlar1 ¢evre ve topluma deger yaratan iiriin/hizmet
veya silire¢ inovasyonlarima doniistiirebilmektedir (www.zorlu.com.tr, E.T:
20/02/2023). Genel olarak siirdiiriilebilirlik kavraminda ilk akla gelen boyutlardan biri
cevresel boyut olmaktadir. Global oOlcekte etkili olan iklim degisikligi, dogal
kaynaklarin tiikenmesi ve g¢evre kirliligi gibi sorunlar nedeniyle politika yapicilar
tarafindan alinan 6nlemler ve artan toplumsal duyarlilik nedeniyle isletmeler 6ncelikle
cevre boyutuna odaklanabilmektedir. Bu durum eko-inovasyonlari, diger bir ifade ile
cevresel siirdiiriilebilirlik  agisindan dogrudan veya dolayli yollarla c¢evresel
iyilesmelere katki saglayan inovasyonlari, ortaya c¢ikarmaktadir. Kaynaklarin
tilketiminden geri doniistimiine kadar olan her asamada iiriin/hizmet, siireg, is modeli
veya sosyal inovasyonlar siirdiiriilebilirlik kapsaminda ortaya c¢ikabilmektedir

(www.pwc.com.tr, E.T: 20/02/2023).

Faaliyet gosterdigi pazarlarda yenilikgi tiriin/hizmet, siire¢ ve uygulamalar ile
kendilerini farklilagtiran isletmeler rakiplerine kars1 bir rekabet istiinligi
olusturmaktadir. Bu faaliyetlerini stratejik bir bakis agisi ile siirekli hale getiren
isletmelerin, rekabet tstiinliigiinii uzun yillar siirdiirebilmesi sayesinde isletmenin
hayatin1 da saglikli bir sekilde devam ettirebilecegi Ongoriilebilir. Bu agidan
bakildiginda, kurumsal siirdiiriilebilirligin kurumsal yonetim boyutunun icerdigi alt
basliklarla, 6zellikle strateji ve risk yonetimi ile inovasyonun iliskisi 6nemlidir. Son
yillarda yasanan degisimler, isletmelerin rekabet giicli ile kurumsal siirdiiriilebilirlik
odakli inovasyon yonelimlerini daha da iliskili hale getirmistir. Bu nedenle,
isletmelerin faaliyetlerinden kaynaklanan olumsuz sosyal ve ¢evresel etkileri en aza
indirebilmek, ayni1 zamanda giiclii bir kurumsal performansa ulasabilmek icin
kurumsal stirdiiriilebilirlik odakli inovasyon yonetimini benimsemeleri dnemlidir

(Kneipp, Gomes, Bichueti, Frizzo ve Perlin 2019, 94-111).

Organizasyonel Dayaniklilik

Gelecegin belirsiz oldugu, hizli ve kapsamli degisimlerin yasandigi bir
diinyada isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in kisa vadeli performansin ve
temel kurumsal sagligin Otesinde diisiinmeleri gerekmektedir. Isletmelerin hedefi

yalnizca beklenmeyen ve dngdriilemeyen tehditlere veya degisimin yarattig1 etkilere
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dayanabilmekle siirli olmamali, ayn1 zamanda bu durumlardan daha da gii¢lenerek
cikabilmelidirler. Organizasyonel dayaniklilik, bir isletmenin mevcut sorunlari
asabilmek, devamlilif1 saglayabilmek ve biiyiiyebilmek amaciyla degisimleri ve
aniden ortaya ¢ikan sorunlart 6ngdrme, bu durumlara hazirlanma, etkili yanit
verebilme ve uyum saglayabilme becerisi olarak tanimlanmaktadir. Bu kavram, risk
yonetiminin de Otesine gecerek, isletmenin saglig1 ve basarisi i¢in kapsamli bir bakis
acist saglamaktadir. Dayanikli isletmeler uzun vadede hayatta kalmayr basarmanin
yaninda zorlu donemlerden de geliserek ¢ikabilmektedir. Bu nedenle de bugiiniin hizla
degisen diinyasinda bir igletmenin basarili olmasi i¢cin organizasyonel dayaniklilik
stratejik bir zorunluluktur (www.bsigroup.com, E.T: 10/09/2022). Literatiirde bazi
caligmalar isletmelerin dayaniklilik kapasitesinin performanslarint etkiledigini
gostermektedir. Bununla birlikte bazi arastirmacilar ise, isletmelerin yenilikei
iriin/hizmet  gelistirmeye odaklanarak rekabet avantaji elde ettiklerini  ve
performanslarim1 bu yoldan iyilestirdiklerini 6ne siirmektedir. Ozellikle iiriin
inovasyonu agisindan degerlendirildiginde, isletmenin dayaniklilik kapasitesinin
belirli bir takim “biligsel yetenekler” ve “davranigsal 6zellikler” ile birlikte durumsal
kosullara bagh degiskenlerden olustugunu 6ne siiren arastirmacilar da bulunmaktadir
(Akgiin ve Keskin, 2014: 6920-6921). Organizasyonel dayaniklilik, degisimleri ve
tehditleri 6ngdrebilme, aniden gelisen durumlar ile etkin bir sekilde basa ¢ikabilme ve
bu tlir durumlardan deneyim edinebilmeyi kapsayan dinamik bir beceridir (Duchek,
2020: 217-220). Dayaniklilig1 yiiksek olan isletmeler belirsizligi ve zorluklar
isletmeyi uyarlamak, inovasyon yapmak ve giiclendirmek i¢in bir firsat olarak
gormektedir. Isletmenin dinamik bir ydnetim sisteminin olmasi; degisen kosullara hem
proaktif hem de reaktif olarak uyum saglayabilmesini, siirdiiriilebilirligini ve
inovasyona yonelmesini desteklemek icin gii¢lii bir temel olusturmaktadir (Leflar ve

Siegel, 2013: 24).

Global danigmanlik sirketi McKinsey, 2021 yilinda yaptig1 bir calismada bazi
sektorlerin belirli bir diizeyde dayaniklilik becerilerini gelistirdigini ancak pandemi
gibi beklenmeyen durumlar meydana geldiginde, tahmin edilemeyen bazi agikliklarin
olustugunu ifade etmektedir. Ornegin ilag sektoriiniin dayaniklilik becerisi Ar-Ge akisi
ve {liriin yagam donglisii kapsaminda portfdoy yonetimi yapmaktir. Ancak pandemi

beklenmedik bazi acikliklar1 ortaya cikarmis; ilag etken maddesi ireticilerinin
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agirhginin Cin ve Hindistan’da olmasi nedeniyle hammadde tedariginde kiimelenme
riski bu sektor i¢in beklenmeyen aciklik olarak ortaya ¢ikmistir. Bu durum sadece ilag
sektorli ile de smirli degildir, benzer sekilde acikliklar farkli sektdrlerde farkl
sekillerde goriilmiistiir. Bunlardan birinin de otomotiv sektdrii basta olmak tizere pek
cok sektorii etkileyen ¢ip krizi oldugu soOylenebilir. Bu nedenle, isletmelerin
organizasyonel dayaniklilig1 sadece finansal dayaniklilik olarak diistinmemesi ve daha
genis bir agidan ele almasi gerekmektedir (Nauck, Pancaldi, Poppensieker ve White,
2021: 4). Bireyler gibi organizasyonlarin da zor sartlara direnebilmesi, beklenmedik
durumlarda ayakta kalabilmesi dayanma giiclerine bagli olmakla birlikte is siirekliligi
ve risk yOnetimi, organizasyonel dayanikliligin 6nemli unsurlarindandir (Engemann
ve Henderson, 2012: 22). Organizasyonlar, hayatlarina devam edebilmek ve her
durumda gelismek icin degisimlere uyum saglayabilmeli ve c¢evik olabilmelidirler.
Organizasyonel dayaniklilik; ¢ok disiplinli bir sistem yaklasimi ile organizasyonun
adaptasyon kapasitesini artirarak risklere karsi daha dayanikli ve ¢evik hale getiren ve
tiim organizasyonlar i¢in gegerli olan bir yonetim sistemidir. Ayni zamanda,
organizasyonun karsilagabilecegi tiim riskleri biitiinsel olarak degerlendirip, riskleri en
aza indirmek ve firsatlar1 artirmak amaciyla proaktif ve reaktif stratejileri uygun bir

dengede bir araya getiren stratejik bir yaklasimdir (Leflar ve Siegel, 2013:1-2).

Organizasyonel dayaniklilik gelistirmek, isletmelere zor kosullara hizlica
uyum saglayabilme cevikligini kazandirmanin yaninda kriz durumlarimin getirdigi
firsatlar1 gorebilmelerini de kolaylagtirmaktadir. Bu nedenle de dayanikli isletmeler
zor kosullarda hayatta kalabilmenin yaninda rekabet avantaji da yaratmakta, kriz
durumlarim1 kapsamli bir siirdiiriilebilir biiylime i¢in firsata doniistiirebilmektedir
(Maor, Park ve Weddle, 2022: 2). Lee ve arkadaslar1 (2013) “durumsal farkindalik”,

’

“temel hassasiyetlerin yonetimi” ve “adaptasyon kapasitesi” olmak iizere Ti¢
kategoride ele alinan organizasyonel dayanikliligin genel gostergeleri iizerinde
calismiglardir. Her bir kategorideki gostergeleri literatiiriin destegi ile yeniden
uyarlayarak gerceklestirdikleri ¢alismalarinin  sonucunda yeni bir model
gelistirmislerdir. Bu yeni organizasyonel dayaniklilik modeli “adaptasyon kapasitesi”
ve “planlama” olmak tizere iki faktdrden olugmakta ve on ii¢ gosterge kullanilarak
Olclilmektedir (Lee, Vargo ve Seville, 2013: 31-34). Rahi (2019) organizasyonel

dayaniklilhik ile ilgili literatiirdeki ampirik arastirmalart gozden gecirmis,
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caligmalardaki gostergelerin  organizasyonel dayamkhiligr “farkindalik”  ve
“adaptasyon kapasitesi” olmak {iizere iki boyutta Ol¢tligli sonucuna ulagmuistir.
Farkindalik, organizasyonun bugiin veya gelecekte yasanabilecek kriz durumlarina
kars1 proaktif olabilmek i¢in ¢evresini ve c¢evresinde meydana gelen degisiklikleri
yorumlama becerisi olarak tanimlanmaktadir. Adaptasyon kapasitesi ise, zor ve yikici
bir durumla karsilasildiginda olumsuz etkileri ortadan kaldirmak i¢in organizasyon
yapisini, siireclerini, kiiltlirtinii vb. gibi unsurlar1 yeni kosullara gore doniistiirebilme
kapasitesini ifade etmektedir. Bdylece organizasyonun doniisiimii kolaylasmaktadir
(Rahi, 2019: 94-95). Adaptasyon kapasitesini olusturan gostergelerden biri “inovasyon
ve yaraticiliktir”. Inovasyon ve yaraticilik, organizasyonun adaptasyon kapasitesini
olusturmada ve dolayistyla da organizasyonel dayaniklilik kapasitesi agisindan kritik
bir 6neme sahiptir. Organizasyonel dayaniklilik kapasitesinin diger unsurlarini
giiclendirebilmek i¢in galisanlarin mevcut ve yeni sorunlarin ¢éztimiinde yenilik¢i ve

yaratict yaklasimlar kullanmalar tegvik edilmelidir (Lee vd., 2013: 34).

Kapsamli bir organizasyonel dayaniklilik i¢in isletmelerin = “finans,
operasyonlar, teknoloji, organizasyon, itibar ve is modeli” olmak lizere alt1 boyuta
dengeli bir sekilde odaklanmasi gerekmektedir.  Finansal dayanmikhilik
acisindan igletmeler, kisa ve uzun vadeli finansal amaglar1 dengelemelidirler. Finansal
piyasalardaki olas1 bozulmalara, gelir kaybina ve dis kaynaklara erisimin zorlagmasina
kars1 kendilerini koruyabilecek dayaniklilikta olmalidirlar. Operasyonel dayanikiilik
acisindan ise, hem talepteki degisiklikleri karsilamak i¢in esnek olmak hem de
operasyonel sorunlar karsisinda iiretimi devam ettirebilmek dnemlidir. Bu nedenle, her
tiirli kaos ve kriz durumunda bile operasyonel kapasite ve tedarik zinciri
gliclendirilmelidir. Teknolojik dayaniklilik, siber tehditleri yonetmeyi ve teknolojinin
zarar gormesini onlemeyi de kapsayacak sekilde gii¢lii, glivenli ve esnek teknolojik
altyapiy1 gerektirmektedir. Islerin kesintiye ugrayabilecegi durumlara hazirlik olarak
kapsaml1 bir 1s stirekliligi ve acil durum kurtarma planlamasi yapmak ta 6nemlidir.
Organizasyonel dayaniklilik, herkesin aidiyet hissettigi ve en iyi performansi
gosterebilecegi cesitlilige sahip bir isgiiclinli tesvik etmek anlamina da gelmektedir.
Dogru yetenekleri segmek, ¢alisanlarin yetkinliklerini gelistirmek, hizli ve ¢evik karar
almay1 organizasyonun her kademesinde tesvik etmek dnem kazanmaktadir. /tibar

dayanikliligi acisindan ise, isletmelerin vizyon, misyon ve degerlerinde yer alan
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toplumsal ve g¢evresel duyarliliklarin1 sadece sdylemleri ile degil eylemleriyle de
destekleyerek hizalanmay1 saglamalar1 nemli olmaktadir. [y Modeli agisindan ise
dayamklilik, esnek ve hazirlikli olmay1 gerektirmektedir. Isletmeler talepteki
degisimlere, rekabet ortaminin dinamiklerine, teknolojik degisikliklere ve diizenleyici
kurallara uyum saglayabilmek i¢in is modellerini degistirebilme esnekligine sahip
olmalidirlar. Bu esnekligi saglayabilmek ve kriz zamanlarinda stratejik alternatifler
arasindan dogru secimlerle is modelini zamaninda degistirmek veya gelistirmek icin
kurumun bir inovasyon altyapisi, inovasyon yetkinligi olmasi1 gerekmektedir (Nauck
vd., 2021: 3-5). Inovasyon kiiltiirii, organizasyonel dayamklilig: giiclii bir sekilde
etkileyebilmekte, isletmenin inovasyon kiiltiirii sayesinde degisimleri ve ihtiyacglari
ongorebilmesi dayanikliligr olusturmada kritik bir faktor olabilmektedir (Annarelli ve

Nonino, 2016: 10).

Covid-19 pandemisinin organizasyonel dayaniklilik agisindan tiim diinya i¢in
bir uyanis ve farkindalik donemi oldugu sdylenebilir. Bundan sonraki siiregte,
isletmelerin dayanikliligi yani Ongoriilemeyen tehditlerle basa c¢ikabilme veya
degisime uyum saglayarak daha giiclii hale gelme becerisini gelistirmeleri artik bir
zorunluluktur. Global ¢apta faaliyet gOsteren diinyanin onde gelen danismanlik
sirketleri ve gelecek tahminciler diinyanin giderek daha hizli, dngoriilemez ve benzeri
goriilmemis degisimlerden gegecegini ve bundan sonraki siliregte pandemi gibi yikici
olaylarin daha sik, daha az tahmin edilebilir ve daha siddetli olarak ortaya ¢ikacagini
ongormektedir. Dijitallesme ve teknoloji devrimi ile birlikte iklim degisikligi ve
jeopolitik belirsizligin bu stirecte 6nemli rol oynayacagini ve yikict durumlarin daha
hizli, daha cesitli sekillerde ortaya ¢ikacagini vurgulamaktadirlar. Bu nedenle, bundan
sonraki siiregte inovasyon ve organizasyonel dayaniklilik iliskisinin daha da 6nem
kazanacagini 6ngdrmek yanlis olmayacaktir (Nauck vd. 2021, 2). Bu yeni donemde;
inovasyonu ve organizasyonel dayaniklili§i onceliklendiren, calisanlarina risk
alabilme 6zgiirliigii saglayan ve sorunlar1 fark edip sahiplendikleri i¢in destekleyen bir
kiiltiire sahip organizasyonlarin basarili olacagi 6ngoriilebilir (Sullivant, 2016: 245).
Kurumsal gelisimi saglayan temel bir yetenek olan dayaniklilik, isletmelerin
zorluklara dayanmalarini ve degisimlere uyum saglamalarini hizlandirmanin yaninda
siirekli inovasyon yapmalarim1 da desteklemektedir. Bu nedenle de siirdiiriilebilir

rekabet avantaj1 yaratma agisindan 6dnemli bir kaynak olabilir ve isletmelerde bilingli
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olarak gelistirilmesi gerekir (Duchek, 2020: 238). Isletmelerin inovasyon ydnelimleri
ve dayanmiklilik stratejileri sayesinde gelistirdikleri “kendini yenileme yetenekleri” ile
giiclii bir organizasyonel dayanikliliga ulasacaklar1 6ngoriilebilir (Vargas-Hernandez,

2022: 186).

2.3 Is Diinyasimin Giincel Konular

Bu béliimde son yillarda is diinyasinin giindeminde olan konulardan isletme
performansini, dayanikliligini ve siirdiiriilebilirligini de etkileyen ve inovasyon ile
iliskili olan konular ana hatlar1 ile ve isletmelerin inovasyon ¢alismalarina etkileri
acisindan ele alinarak aciklanmistir. Endiistri 4.0 ve Toplum 5.0, rekabet ortaminda
VUCA kosullari, ¢eviklik ve yalin yonetim ile birlikte, genis bir kapsamda 6nemli
degisimlere neden olan Covid-19 pandemisinin etkileri ve inovasyonla iliskisine de bu

boliimde yer verilmektedir.

2.3.1 Endiistri 4.0 ve Dijitallesmeden Toplum 5.0’a

Endiistri 4.0 kavrami ilk olarak 2011 yilinda giindeme gelmis ve dordiincii
sanayi devrimi olarak nitelendirilmistir. Giintimiize kadar dort sanayi devrimi
yasanmig olup, giiniimiizde de dordiincii sanayi devriminin getirdigi degisimler ve bu
degisimlerin etkileri ile kapsami genisleyerek endiistriden topluma evrilen bir siire¢
yasanmaktadir. Tarihsel siire¢te yasanan bu devrimlerin temel niteliklerini anlamak,
katedilen yola biitiinsel bir bakis acistyla bakabilmek ve anlamlandirabilmek agisindan
onemlidir. Bu nedenle her bir donemle ilgili temel bilgilere asagida kisaca yer

verilmektedir.

Birinci Sanayi Devrimi (Endiistri 1.0); 18. yiizyiln sonlarinda Ingiltere’de
buharli makinanin icadi bu donemin tetikleyicisi olmustur. Makinelesme birinci sanayi
devriminin en belirgin gelismesi olup, ilk olarak dokumacilik alaninda goriilmiistiir.
Su buhari ve kémiir bu dénemde kullanilan temel enerji kaynaklaridir. Ikinci Sanayi
Devrimi (Endiistri 2.0); 19. yiizyiln son donemlerine dogru ozellikle c¢elik
endiistrisindeki gelismeler ile baglamis, bu donemde elektrik enerjisi kullanilarak bant
sistemi ile seri tiretim mantig1 en belirgin gelisme olarak ortaya ¢ikmustir. Seri liretim
sayesinde birgok iiriiniin fiyat1 bu donemlerde ulasilabilir hale gelmistir. Ugiincii

Sanayi Devrimi (Endiistri 3.0); Bu donem, 20. yiizyilin {igiincii ¢eyreginde
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elektronigin ve bilgi teknolojilerinin gelismesi sayesinde sanayide otomasyon
kullanimi ile ortaya ¢ikmustir. En 6nemli etkisi ise, bilgi teknolojilerinin sanayide
kullanilmasi ile izlenebilirlik ve verimlilikte artisa neden olmasidir. Bununla birlikte,
internetin ortaya ¢ikmasi ve sanayide kullanilmasi iiretimin izlenmesini daha da
etkinlestirmistir. Enerji kaynaklarinin azalmasi nedeniyle yenilenebilir enerji
kaynaklarinin énemi bu dénemde giindeme gelmis ve kullanimi artmistir. Ozetle,
dordiincti sanayi devrimi Oncesinde sanayiyi “makinelesme”, “seri iiretim” ve
“otomasyon” kavramlar1 ile tanigtiran {i¢ 6nemli sanayi devrimi gerceklesmistir
(Gergek ve Goksen, 2019: 20-23). Giinliimiizde ise endiistriden insanliga odaklanmis
olan Toplum 5.0 donemi yasanmaktadir. Toplum 5.0, “ekonomik kalkinmay:
dengelemek ve sosyal sorunlart ¢ozmek amaciyla, onciiliigiinii bilim ve teknoloji
inovasyonunun tistlendigi yeni bir topluma” isaret etmektedir (www.endustri4(0.com,
E.T: 11/10/2022). Bugiiniin toplum 5.0 felsefesinin 6ziinii anlayabilmek i¢in endiistri

4.0’1n kapsamu ve etkileri asagida daha detayli olarak ele alinmaktadir.

Dordiincii Sanayi Devrimi (Endiistri 4.0) ve Dijitallesme

Endiistri 4.0, 6ziinde yeni teknolojilerin pek ¢ok alanda kullanilmasi sayesinde
dijital bir altyap1 olusturulmasi olan bir yaklasimi ifade etmektedir. Dordiincii sanayi
devrimi, Uretim sektoriinde siber-fiziksel sistemlerin kullanilmasi sonucu ortaya ¢ikan
dijital doniigiim siireci olarak Ozetlenebilir. Dijitallesmeyi saglayan teknolojiler uzun
siiredir var olan, cesitli sekillerde kullanilan teknolojilerdir ve en Onemlileri;
nesnelerin interneti (IoT), akilli sistemler ve robotlar, biiylik veri analitigi, artirilmig
gerceklik, yapay zeka, bulut bilisim, ii¢ boyutlu yazicilar ile eklemeli {iretim, blok
zinciri ve siber giivenlik teknolojileri olarak sayilabilir. Isletmelerin dijital doniisiim
stirecinde 6nemli olan, bu teknolojilerden isletmeye en yiiksek katkiy1 saglayacak ve
rekabet giiclinii artiracak teknolojilerin kullanilmasidir. Dijital doniisiim ile deger
zincirinin tiim adimlarinin entegrasyonu ve gercek zamanli olarak siirekli iletisim
halinde olmas1 saglanmaktadir. Dijitallesme, sadece iiretim sistemlerini degil
siparisten teslimata, servisten geri doniisiime kadar tiim siiregleri birbirine baglayan
genis kapsamli bir operasyon olarak diigiiniilmelidir. Bu nedenle de isletmelerin
kapsamli bir doniisiim siireci ile tiim sistemlerini birbiri ile ger¢cek zamanli olarak

entegre etmesini gerektirmektedir (Ger¢cek ve Goksen, 2019, 25-28). Dijital
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dontisimde ulasilmak istenen hedef, bu teknolojileri kullanarak veriden deger

yaratmak olarak 6zetlenebilir.

Endiistri 4.0’1 onceki ii¢ sanayi devriminden 6nemli derecede farklilastiran
noktalar ii¢ 6zellik ile vurgulanmaktadir. Son sanayi devrimi 6ncekiler gibi dogrusal
degildir, iistel bir hizla ilerlemektedir. Bu durum, yeni teknolojilerin global dl¢ekte
stirekli daha yeni ve daha iistiin sekilde tiretilmesinden kaynaklanmaktadir. Bu nedenle
“hiz” bu donemin onemli 6zelliklerinden biridir. Bu sanayi devriminin temelinde
dijital teknolojiler bulundugundan teknoloji temelli hizli degisimler ve yeni
paradigmalar sadece is diinyasinda degil, toplumun her kesiminde goriilmekte ve bu
nedenle kusaklar arasi farklar daha da derinlesmektedir. Bu durum, bu devrimi
“genislik ve derinlik” agisindan diger devrimlerden farklilastirmaktadir. Endiistri 4.0,
her seyin her seyle baglantili olabildigi sinirlar1 belirsiz bir ag sistemi iizerinde
gelismekte ve tiim sistemlerin biitlinsel bir doniisiimiinii kapsamaktadir. Bu “sistem
etkisi” ile de diger sanayi devrimlerinden 6nemli derecede farklilasmaktadir (Firat ve

Firat, 2017: 213).

Inovasyon uzun siiredir isletmenin temel bir yetkinligi olsa da dijitallesme
inovasyon siirecinin dogasinda da degisikliklere neden olmus, bu degisiklikler deger
yaratmak, gelismek ve biliylimek icin yeni firsatlar ortaya cikarmistir. Dijital
teknolojilerin inovasyon tiirleri agisindan ne gibi firsatlar yarattigi, inovasyon yapmak
icin gerekli olan verideki farkliliklarin ne oldugu ve dijital teknolojilerin benimsenme
diizeyi sektorlere 6zgli dinamiklere gore degismektedir. Dijital teknolojiler tiim
sektorlerdeki inovasyon faaliyetlerini ¢esitli agilardan etkilemekle birlikte bu etkilerin
sektorlere gore farklilasan ve benzesen yonleri bulunmaktadir. Verinin inovasyon i¢in
temel girdi haline gelmesi, inovasyon dongiisiiniin hizlanmas1 ve g¢eviklesmesi, is
birligi tabanli inovasyonun ve hizmet inovasyonlarinin daha da 6nem kazanmasi gibi
etkiler tiim sektorler i¢in benzesen yoOnler arasinda yer almaktadir (Paunov, Planes-
Satorra, 2019: 3). Giiniimiizde verinin 6neminin giderek artmasi, verinin “yeni petrol”’
veya “yeni para birimi” gibi kavramlarla tanimlanmasina neden olmaktadir (Turan
2020, E.T: 12/02/2022). Veriyi elde etme asamasindan deger yaratma noktasina kadar
olan siirecin tiim adimlarinda endiistri 4.0 teknolojilerinden yararlanilmaktadir.

Gilinlimiizde veriyi iiretmede sensor teknolojisi, veriyi toplamada nesnelerin interneti,
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veri paylasiminda bulut bilisim, veriyi analiz etmede veri analitigi, karar vermede ise
yapay zeka teknolojileri kullanilarak veriden deger yaratilmaktadir. Isletmelerin
stirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratacak inovasyonlar yapmalarina ve bunu stirekli
hale getirmelerine katki saglayacak asil fayda, teknolojilerin veriden deger yaratma
siirecinde kullanimidir. Bu siiregte yaratilan degerin ne kadar yenilik¢i oldugu,
miisterilerin farkinda oldugu ya da olmadigi ihtiyaglarini ne kadar karsiladigi veya
isleyiste ne kadar deger yaratti1 onemli olmaktadir. Bununla birlikte, teknoloji herkes
tarafindan ulasilabilir oldugundan veriyi toplamak ve bunlardan 6ngoriiler olusturmak
isletmenin kalic1 rekabet giicli yaratmasi agisindan yeterli olmayabilir. Bu nedenle,
isletmeler giiclii bir rekabet pozisyonuna sahip olabilmek ve bunu siirdiirebilmek i¢in
“veri destekli 6grenme” becerilerini de gelistirmelidir (Hagiu ve Wright, 2020, E.T:
11/03/2022)

Dijital teknolojilerin inovasyona etkisini bes kategoride degerlendirmek
miimkiindiir ve bu etkilerin hemen hemen tiim sektorler i¢cin gecerli oldugu
diisiiniilebilir. //k etki; dijital teknolojilerden olan nesnelerin interneti (IoT) teknolojisi
sayesinde veriye ulagsmanin kolaylagmasi, kapsaminin genislemesi, ¢esitliliginin ve
sayisinin artmasi sayesinde inovasyonun giderek daha da veriye dayali hale
gelmesidir. Inovasyon icin en temel girdilerden olan verideki bu degisim; Ar-Ge
stireglerini degistirmekte, is siire¢lerinin optimizasyonunu saglamakta ve yeni is
modelleri ortaya ¢ikarmaktadir. Yeni teknolojiler ve dijital araclar sayesinde miisteri
verilerini dogru sekilde kullanan isletmeler, miisterilerinin tercih ve ydnelimlerine
gdre iiriin/hizmet tasarladiklari i¢in daha iyi rekabet edebilmektedirler. /kinci olarak;
pek cok sektorde iiriin ve hizmetlerin birlestirilmesi yoniinde bir egilim goriilmektedir.
Dijitallesme, isletmeleri ve miisterilerini birbirine yaklastirmakta, akilli ve baglantil
tirtinler ortaya ¢ikarmakta, iiriin ve hizmetleri bir araya getirmekte ve farkl sektorlerin
entegrasyonunu saglamaktadir. Bu durum, inovasyonun {iiretim isletmelerinde bile
iriiniin etrafinda sunulan hizmetlerde konumlandirilmas1 sonucunu dogurmaktadir.
Otomotiv Treticilerinin stratejilerini iiriin tasarimindan akilli mobiliteye dogru
yonlendirmeleri, is makinasinin ne zaman bozulacagini dnceden tahmin ederek
miisterilerine kestirimci bakim hizmeti sunan i3 makinasi {ireticileri, ya da
miisterilerinin saglik parametrelerini anlik olarak izleyen tibbi teknoloji sirketleri

goriilmektedir. Ugiincii etki; dijital teknolojilerin inovasyon siireclerini hizlandirmasi,
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pazara sunma siiresini kisaltmasi ve maliyetleri diisiirmesidir. Dijital teknolojiler
kullanilarak gerceklestirilen sanal simiilasyon, prototipleme, test et gelistir stiriimleri,
kisiye 0zel iiretim, platformlar yoluyla uzaktan ve kolay giincelleme gibi yaklagimlar
bu kapsama ornek olarak verilebilir. Dordiincii etki; inovasyon igin is birliklerinin
oneminin artmasidir. Teknolojilerdeki hizli degisimler ve ortaya ¢ikan yikici
inovasyonlar, isletmeleri dis aktorler ile is birligi yaparak yeni beceriler kazanmaya,
bilgiyi artirmaya ve yaraticilig1 daha da gelistirmeye yonlendirmektedir. Beginci etki
ise organizasyonel yapida ve ¢alisan yetkinliklerinde giincelleme ihtiyaci yaratmasidir.
Isletmeler, dijitallesmenin inovasyona etkileri nedeniyle daha ¢evik olmak, kurum
icinde yaraticilig1 tesvik etmek ve farkli uzmanliklar1 olan ¢alisanlara sahip olmak
zorundadir. Bu nedenle de organizasyonel yapilarini degistirmekte, calisanlarinin
yetkinliklerini gelistirmeye ve organizasyona yeni yetkinlikler katmaya odaklanmakta
ve isletme dis1 aktorler ile kapsamli i birlikleri yapmaktadirlar (Paunov, Planes-

Satorra, 2019: 10-21).

Isletmelerin dijital doniisiimii, siiregsel ve sistemsel doniisiimiin yaninda
stratejileri, is modellerini, yonetim tarzin1 ve kurum kiiltiiriinii de kapsayacak sekilde
topyekiin bir doniisiimii igermektedir. Bu kapsamli doniisiim sayesinde isletme ici ve
dist bilgi aglarinin kapsami genislemekte, bilgi cesitliligi artmakta, bilginin
olusturulmasi ve paylasilmasi daha kolay, daha az maliyetli hale gelmektedir. Dijital
cagda, hiz ve verimlilik inovasyonun tamamlayici unsurlaridir. Yapilan arastirmalar,
isletmelerin dijital teknolojileri kullanma diizeylerinin artmasi ile inovasyon yapma

potansiyellerinin de arttigin1 gdstermektedir (Li vd., 2023: 3).

Toplum 5.0

i1k kez 2016 yilinda Japon hiikiimeti tarafindan hazirlanan “Besinci Bilim ve
Teknoloji Temel Planinda” kullanilan bu kavram; “siber alan ve fiziksel alanin (vani
toplumun)  yiiksek  sevivede entegre oldugu siiper akilli  toplum” olarak
tanimlanmaktadir. Toplum 5.0 kavrami “teknolojinin toplum tarafindan bir tehdit
olarak degil, bir yardimci olarak™ algilanmasi gerektigi goriisii iizerinde sekillenmis,
odaginda birey ve toplum olan bir kavramdir. Ozellikle teknoloji tabanli inovasyonlar
yoluyla toplumsal sorunlara ¢6zlim gelistirmek ve “ekonomik gelismeyi dengelemek™

icin stiper akillr” bir toplum yaratmay1 hedeflemektedir. Baska bir ifadeyle, Endiistri
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4.0’1n getirdigi dijital doniisiim siirecine hem birey ve hem de toplum olarak uyum
saglayarak teknolojinin getirilerinden faydalanmaya odaklanmaktadir. Endiistri 4.0’1n
odag isletmelerin dijitallesmesi iken, Toplum 5.0 ise toplumun dijital doniistimiinii
saglayarak hem genel olarak refah diizeyini artirmaya hem de “yasam kalitesini”
yukseltmeye odaklanmaktadir (www.endustri40.com, E.T: 11/10/2022). Toplum 5.0
ile, nesnelerin interneti (IoT), biiyiik veri, yapay zekd, otonom robotlar, artiriimis
gerceklik gibi teknolojiler ile paylasim ekonomisi gibi yaklasimlari hem farkli
sektorlere hem de sosyal hayata entegre ederek, ¢esitli sosyal ihtiyaclara ve zorluklara
¢oziim gelistirebilmek hedeflenmektedir. Boylece, yeni deger 6nermeleri ve hizmetler
gelistirerek bireylerin yasamlarini daha uyumlu, kaliteli ve siirdiiriilebilir hale getiren
bir toplum olmak miimkiin olabilecektir. Bununla birlikte, bu siirecte siber tehditler ve
siber giivenligin saglanmasi kritik konulardan biridir. Ayrica, bu kapsamda gelistirilen
teknoloji tabanli sistemlere, dijital yasam tarzina ve bunlarin getirdigi degisimlere
bireylerin uyum saglayabilmesi i¢in toplumun her kesiminde dijitallesmeye yonelik
bilgi ve becerilerin gelistirilmesi de gerekmektedir (Harayama, 2017: 8-13). Tarihsel
siire¢ igindeki gelisimi biitlinsel olarak degerlendirebilmek agisindan yasanan

devrimlerin temel nitelikleri ve tarthsel donemleri Sekil 5’te gosterilmektedir.

Toplum 5.0
Endiistri 4.0 o )
Her Seyin Interneti
Siber Fiziksel BllVlLk Veri A.l'lahflgl
Sistemler Oronom Robotlar
Endiistri 3.0 Nesnelerin Interneti Dijital Tkiz
Endiistri 2.0 Biyiik Veri Blok Zineir
Otomasyon Artiilmis Gergeklik Simr Bilisim
Endistri 1.0 Kitle Uretim Bilgisayar ve 3D Yazicilar 6G ve Otesi
_ Montaj Hatt Elektronik Bulut Bilisim Yapay Zeka
Makinelesme Elektrik Enerisi Otonom Robotlar
Buhar Giicit
1784 1870 1969 2011 2016+ >

Sekil 5: Endiistri 1.0°dan Toplum 5.0’a

Kaynak: Calis Duman, M. (2022). Toplum 5.0: insan Odakl Dijital Déniisiim. Sosyal Siyaset
Konferanslart Dergisi, 82, 314.
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2.3.2 VUCA Kosullarinda Rekabet

VUCA terimi dis diinyada yasanan degisimlerin hizinin, siddetinin,
kapsaminin ve yarattig1 etkinin is diinyasina yansimalarimi agiklamak ve mevcut
ortamin dinamiklerini tanimlamak i¢in kullanilan bir kavram olarak ortaya ¢ikmustir.
VUCA aslinda soguk savas donemi sonrasi gelisen yeni ortami1 tanimlamak i¢in ortaya
konan, liderlik kuramlarindan faydalanilarak ve Ingilizce dort terimin bas harfleri esas
alinarak olusturulmus bir kisaltmadir. VUCA kisaltmasini olusturan kelimeler;
degiskenlik (volatility), belirsizlik (uncertainty), karmasikltk (complexity) ve
muglaklik (ambiguity) dir ve bu kisaltma ile tanimlanan durum ise is diinyasinin hizlh
degisimlerin yasandigi, kaotik ve ¢alkantili bir yer oldugudur (Lawrence, 2013: 2-5).
Bu kavramla tanimlanan ortam kosullarimin etkisinin azalmayacagi, hatta giderek
artacagl konusu hem literatiirde hem is diinyasina yonelik yayimnlarda uzun yillardir
vurgulanmakta iken, pandemi siirecinin yarattig1 kosullar ile etkisi daha artarak hiper-
VUCA kavramina dogru evrilmeye baslamistir. Artik gérmezden gelinemeyecek bir
kavram haline gelmistir. Globallesme, rekabet dinamikleri, inovasyon, teknolojik
gelismeler, dijitallesme, pandemi gibi unsurlarin etkileri ile ciddi degisimler gegiren
ve bu degisimlerin etkileri artip siirelerinin kisaldig1 bir diinyada, mevcut kosullar
herkes i¢in ortak bir vizyon olusturacak sekilde tanimlamak ¢ok onemli olmaktadir.
Daha da oOnemlisi, ana g¢ercevesi tanimlanmis bu ortamda isletmeler icin hayatta
kalmak, basarili olmak ve stirdiiriilebilirliklerini saglamanin yollar1 konusunda ortak
bir bakis agis1 olusturabilmektir (Sullivan, 2013, E.T: 01/01/2023). En vizyoner
liderleri bile zorlayan bu ortamda hayatta kalabilmek i¢in; yasanan degisimlerin
farkina varilmali, hatta sinyalleri algilayip degisimleri ongodrerek yaklasim tarzlar
yenilenmeli, karmasik durumlarla basa ¢ikabilecek yetkinlikler ve adaptasyon
becerileri gelistirilmeli, kosullara uygun yeni stratejiler belirlenmelidir. Isletmeler
acisindan gelecekte de hizli degisimlerin, belirsizligin, kaos ve krizlerin devam
edecegi ongoriilmektedir (Konczak ve Molloy, 2010: 5). Bu nedenle de VUCA
kavramint olusturan unsurlari detayli olarak agiklamak, ortak bir bakis agisi

olusturmak agisindan 6nemlidir.

VUCA kisaltmasint olusturan terimler g¢esitli aragtirmacilar tarafindan
tanimlanmistir. Bennett ve Lemoine (2014) degiskenligin (volatility) istikrarsiz ve

ongoriilemez olan, ancak karmasik bir yap1 veya bilgi eksikligi igermesi gerekmeyen
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bir durumu ya da zorlugu ifade ettigini belirtmektedir. Belirsizligi (uncertainty) ise bir
olayin anlamli sonuglar1 olup olmayacagina dair bilgi eksikligi olarak tanimlayarak,
neden ve sonucun anlagilabildigi ancak olaymm Onemli bir degisiklik yaratip
yaratmayacaginin bilinmedigi durumlar olarak ifade etmektedir. Karmasiklig
(complexity) ise degisiklik icermesi gerekmeyen, ¢ogunlukla dogrusal olmayan,
ayrintili bir bilgi ve prosediirler ag1 olusturan, birbirine bagli bircok parca olarak
tanimlamaktadir. Muglaklik (Ambiguity); neden ve sonuglarin anlagilamadigi ve ne
beklenilecegine dair bir dngdriiniin yapilamadigi, oyunun temel kurallar1 konusunda
bilgi eksikliginin oldugu durumlar olarak tanimlanmaktadir (Bennett ve Lemoine,

2014: 311-316).

Clayton (2016) degiskenligin (volatility) mevcut durumun hizli degisimini ve
istikrarsizhiginmi ifade ettigini; belirsizligin (uncertainty) ise durum hakkindaki ve
ozellikle de ne olabilecegi ile ilgili zayif bilgiden kaynaklandigin1 6ne stirmektedir.
Karmasiklik (complexity) ise genellikle basit olan sistemler arasindaki karsilikli
baglantilarin ¢oklugundan kaynaklanmakta, belirsizlik karmasiklikla daha da
artmaktadir. Muglakligin (Ambiguity) ise karsilikli iliskilerin, anlamin veya
motivasyonlarin anlagilamadigi durumlarda ortaya ¢iktigini; karmasik, belirsiz ve
degisken ortamlarda bilinmeyenlerin ¢coklugu nedeniyle belirsizligin arttigini ifade

etmektedir (Clayton, 2016: 36-37).

Pandit ve arkadaslarina (2018) gore, degiskenlik (volatility) degisimin hizi,
blyiikliigli ve dinamikleriyle ilgilidir. Belirsizlik (uncertainty) ise olaylarin ve
sorunlarin ongoriilebilir olmamasi durumudur. Karmasikliga (complexity) ise bir
isletmenin karsilagtigt kafa karistirict sorunlar neden olmaktadir. Muglaklik
(Ambiguity) ise piyasalardan veya miisterilerden gelen sinyalleri acik ve dogru olarak
okuma ihtimalinin olmadig1 durumlardir (Pandit, Joshi, Sahay, ve Gupta, 2018: 323-
324).

Bader ve arkadaglar1 (2019), degiskenligin (volatility) bir igsletmenin i¢ ve dis
ortamlarinda meydana gelen degisimin dogasi, biiyiikliigii ve hiz1 anlamina geldigini
ifade etmektedir. Belirsizligin (uncertainty) ise, gelecegin ne kadar giivenle tahmin

edebilecegini gosterdigini, yani bir durumun temel sebep ve sonucu bilinse de sonug
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hakkinda bilgi eksikliginin oldugu durum olarak tanimlamaktadir. Boyle durumlarda
degisimin mekanizmasin1t anlamak ve yoniinii kestirebilmek zorlagmaktadir.
Karmagiklik (complexity) ise, gdz 6niine alinmasi gereken faktorlerin sayisini, bunlarin
cesitliligini ve aralarindaki iliskileri ifade etmektedir. Muglakiik (Ambiguity) ise, netlik
eksikligi ve durumun tam olarak anlasilamamasi olarak kendini gostermektedir. Bu
durum, nedensel iligkilerin tamamen net olmadigi ve gee¢mis deneyimlere
giivenilemeyecegi anlamima gelmektedir (Bader, Schuster, Bader ve Shaffer, 2019:

129-132).

Schulze ve arkadaslari1 (2021), degiskenligin (volatility) sik ve dngériilemeyen
degisiklikler ile karakterize oldugunu belirtmektedir. Belirsizlik (uncertainty) ise bir
olaymm oOnemli bir degisiklikle sonuc¢lanip sonuc¢lanmayacagi konusundaki bilgi
eksikligini ifade etmektedir. Karmasiklik (complexity) ile ifade edilen durum ise,
birbirine bagli ve dogrusal olmayan bir bilgi ve prosediirler agimin varligidir.
Muglaklik (Ambiguity) ise, sebep ve sonucu anlayamama olarak tanimlanmaktadir

(Schulze vd., 2021: 2).

Son yillarda is diinyasinda siklikla dile getirilen VUCA ile ilgili literatiirdeki
caligmalar goreceli olarak az sayida olmakla birlikte, VUCA’y1 olusturan kavramlarin
tanimlanmast ve aralarindaki iligkinin agiklanmasi1 yoniinden farkliliklar
gostermektedir (Taskan, Junga-Silva ve Caetano, 2022: 196). Tagkan ve arkadaglar
(2022), VUCA’nin kavram haritasinin netlestirilmesi agisindan yaptiklari1 ¢caligmada,
1999-2021 yillar1 arasinda konu ile ilgili yazilmis sekiz ylizden fazla makale
belirlemigler ve belirli kriterleri saglayan yirmi alt1 akademik makaleyi analiz ederek
VUCA’y1 olusturan terimler arasindaki iligkiyi ortaya koyan kavramsal bir harita
olusturmuslardir. Bu haritaya gore degiskenlik; degisimi, dinamikligi ve kararsizligi,
belirsizlik; bilinmeyeni, bilgi eksikligini ve Ongoriillemezligi ifade etmektedir.
Karmasiklik ise, kaos ve karisiklik nedeniyle iligkileri anlayamama durumunu;
muglaklik ise, ortam kosullarinin net olmamasi nedeniyle yorumlanamadig: ya da
birden fazla farkli yorumun yapilabildigi durumlar1 tanimlamaktadir (Taskan vd.,

2022: 196-217). VUCA kisaltmasinin kavramsal haritas1 Sekil 6’da gosterilmektedir.
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Degiskenlik | Belirsizlik
(Volatility) (Uncertainty)

Karmasikhk | Muglakhk
(Complexity) | (Ambiguity)

Sekil 6: VUCA Kisaltmasinin Kavramsal Haritasi

Kaynak: Taskan, B., Jun¢a-Silva, A., Caetano, A. (2022). Clarifying the Conceptual Map of VUCA:
A Systematic Review. International Journal of Organizational Analysis, 30(7), 213.

Son yillardaki is diinyasina bakildiginda, pandemi siirecinin yarattig: etkilerle
VUCA kosullarinin  artitk goérmezden gelinemeyecek sekilde hissedildigi
goriilmektedir. Ornegin, pandemi siirecinde beklenmedik bir sekilde dolasimin
kisitlanmasi, tiretimin ve talebin sekteye ugramasi, tedarik¢ilerin uzak cografyalarda
kiimelenmis olmasi nedeniyle yasanan ¢esitli tedarik problemleri, bazi sektorlerde
talep artiglarinin beklenenin iizerine ¢ikmasi, yeni taleplerin olusmasi, hammadde-
malzeme tedarigi problemleri ve bunun gibi pek ¢ok durum isletmelerin VUCA
kosullarm1 hiper seviyede deneyimlemesine neden olmustur. Isletmeler bu siirece
etkilenme kapsamlarina gore ¢esitli tepkiler vererek ne kadar siirecegi bilinmeyen,
etkilerinin kapsaminin nasil evrilecegi tahmin edilemeyen bu silireci yonetmeye
calismislardir. Isletmelerin tepkilerinin odaginda ise gesitli boyutlar ve kapsamlarda
inovasyonlar yapmak ve dijital donligimlerini hizlandirmak bulunmaktadir
(Burkacky, Lingemann ve Pototzky, 2021: 2-7). Is diinyasimnin kars1 karsiya kaldig
istikrarsiz ve kaotik durumlari tanimlamak i¢in kullanilan VUCA’ya ilgi, Covid-19
pandemisinin yarattigi1 kosullar ile daha da artmistir (Taskan vd, 2022: 197).

VUCA ortami yikict inovasyonlarin hem itici giici hem de bir sonucu

olabilmektedir. Bu zorlu ortamda hayatta kalabilmek i¢in “VUCA odakli bir yonetim
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inovasyonu” benimsemek belirsizligi yonetmenin etkili bir yolu olabilir. Bu yonetim
inovasyonunun bilesenleri arasinda; stratejik Ongoriiler yapabilmek ig¢in stratejik
yonetime de yenilik¢i yaklagmak, inovasyona ve is modellerine odaklanmak, ¢evikligi
artirarak dayanikliligr gelistirmek, dijitallesmeyi deger yaratma odakli olarak
konumlandirmak, organizasyon yapisini yeniden tasarlamak, is birlikleri yoluyla bilgi
aglarim1 genisletmek gibi konular yer almaktadir. Bununla birlikte, inovasyon
stireclerinin etkinligini artirmak ve siirekli denemeler yaparak 6grenmek te VUCA
kosullarinda kilit rol oynamaktadir. Bu déonemde, yonetim kademesinde inovasyonu
i¢sellestirmek ve sadece belirli kesimin degil organizasyondaki tiim yoneticilerin
temel yetkinligi haline getirmek zorunluluk haline gelmistir. VUCA ortaminin
yarattifi kosullara uyum saglayabilmek i¢in tiim isletme fonksiyonlarinin ve
stireglerin, hizla degisen kosullar1 anlamaya odaklanmasi gerekmektedir. Dinamik
yetenekleri daha hizli harekete gegirebilmek i¢in; isletmedeki tiim fonksiyonlarin
yakin is birligi, siireclerin birbirleriyle tam entegrasyonu, degisen kosullara iligkin tim
verilerin, i¢gdriilerin ve bilginin inovasyon siire¢lerini siirekli beslemesi saglanmalidir
(Millar, Groth ve Mahon, 2018: 5-12). Yalnizca riskli degil, ayn1 zamanda daha
degisken, belirsiz, karmasik ve muglak (VUCA) olan bugiiniin is diinyasinda
geleneksel yaklasimlar ile basarili olmak, hayatta kalmak olduk¢a zordur. Yeni
kosullar yeni bir anlayisa ihtiya¢ duymakta, basarili olabilmek i¢in inovasyona
odaklanip dinamik yetenekleri gelistirirken ¢evik organizasyonlara doniisebilmek

gerekmektedir (Schoemaker, Heaton ve Teece, 2018: 15).

2.3.3 Ceviklik ve Cevik Yaklasim

Ingilizce’de agility Tiirkge’de ¢eviklik olarak kullanilan kavram is diinyas1 i¢in
sOyle tanimlanmaktadir: “gerektiginde degisiklik yapmanin isin 6énemli bir parcasi
oldugu anlasilan isleri, planlama ve yapma yollar1: is ¢evikligi, bir sirketin her zaman
piyasa degisikliklerini hesaba katabilecek bir konumda oldugu anlamina gelir. Siirekli
degisim, kiiresel ekonominin yeni dinamigidir ve ¢evikligi her zamankinden daha fazla
gerekli kilmaktadir” (www.dictionary.cambridge.org, E.T: 12/12/2022). Her ne kadar
cevik yaklasim 2001 yilinda, geleneksel proje yonetimi yaklagiminin yetersiz kaldigin
diistinen bir grup bilgi teknolojileri profesyonelinin ortak akilla yiirtittiigii

calismalardan ortaya ¢ikmig olsa da bugiin bir proje yonetimi metodolojisi olmanin
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cok oOtesine gegmistir. Klasik proje yonetimi metodolojisinde yasanan sorunlarin ortak
akilla ele alinip yeniden diizenlendigi bu ¢alismalar sonucunda “cevik manifesto”
ortaya ¢cikmistir. Cevik yaklasimin temellerini olusturan bu manifesto dért temel
unsurdan olusmaktadir. (1) “Siire¢ ve araglardan énce insanlar”: Cevik manifestoda
insanlarin birbirleri ile etkilesim, is birligi ve ortak hedefler etrafinda yiiksek bir
motivasyonla birlesmesinin, desteklenmelerinin, kendilerini ifade edebilecek ve is
ortamini iyilestirmeye yoOnelik Onerilerini paylasabilecekleri ortamlar yaratilmasinin,
problem ¢6zmeye odakli yaratici bir ortamin olusturulmasinin kullanilan siire¢ ve
araclardan daha 6nemli oldugu vurgulanmaktadir. (2) “Bir plan: takip etmekten éte
degisime yanit vermek ”: Cevik manifestoda bir vizyon ve plan olusturmak énemli olsa
da ortaya ¢ikan degisimlerin izlenmesi, anlasilmasi ve degisime zamaninda yanit
verilmesinin daha da 6nemli oldugu vurgulanmaktadir. (3) “Asirt dokiimantasyon
yerine prototipler tizerinde ¢alismak”: Cevik manifestoda deger yaratilmak istenen
paydaslar siirece dahil etmeden yapilacak ¢alismalarin ne kadar detayli ve kapsamli
olursa olsun beklenen sonucu iiretmeyebilecegi ifade edilmektedir. Bu nedenle
prototiplerle ¢alismanin, kisa araliklarla paydaslarin geri bildirimlerini almanin ve
bunlar1 gelistirme siirecine dahil ederek iyilestirmeler yapmanin bagar1 oranim
artiracag1 vurgulanmaktadir. Ayrica ekip i¢inde farkli diisiinceler nedeniyle olabilecek
anlagmazliklarin da denemelerle ¢oziilmesi gerektigi one siiriilmektedir. (4) “Kati
kontratlar yerine miisteriyle ig birligi’: Cevik manifesto, pazara ¢ikma siiresinin uzun
ve maliyetli oldugu, kapsami detayli ve kat1 bir sekilde belirlenmis gelistirme siirecleri
yerine hizl1 prototipleme ile sik sik pazar testleri yapilmasinin ve miisterilerle is birligi
yaparak elde edilen geribildirimleri gelistirme siirecine entegre etmenin siireyi
kisaltacagin1 ve maliyetleri kontrol etmeyi saglayacagini vurgulamaktadir (Rigby,

Sutherland, ve Takeuchi, 2016: 42-45).

Cevik manifestonun ele aldigi konular ve Oneriler sadece proje yonetimi
acisindan degil isletme yonetimi acisindan da onemli mesajlar icermektedir. Bu
nedenledir ki son yillarda ¢evik yaklasim hemen her sektérden isletmenin ¢ok
onemsedigi, akademik literatiirde ve is diinyasinin onde gelen yayinlarinda siklikla
dile getirilen ve farkli agilardan ele alinan bir felsefeye donlismiistiir. Cevik felsefeyi
benimseyerek cevik doniisime odaklanan ve bunu basariyla hayata gegiren

isletmelerin sayis1 arttikca ortaya ¢ikan olumlu sonuglar da daha net goriilmekte ve
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diger isletmelere Ornek teskil etmektedir. Kavram olarak ceviklik beklenmedik
degisiklikler karsisinda degisen kosullara uyum saglayarak hizli ve akilli hareket
edebilmenin yaninda; etkili, verimli ve kazang¢h bir sekilde degisime yanit verebilme
yetenegidir. Isletmenin dis ¢evrede yasanan degisimlere gore stratejik yoniinii hizli ve
siirekli olarak giincelleyerek, beklenmedik degisimlere yanit verebilme becerisi

ceviklik olarak tanimlanmaktadir (Ahmad, Ekayanti, Nonci ve Ramadhan, 2020: 316).

Gegmiste isletmeler uzun vadeli planlamalar ile mevcut durumlarini korumakta
ve rekabet avantaji elde etmekteydiler. Ancak giinlimiizde, degisen kosullara uyum
saglayabilmek ve rekabet giiciinii siirdiirebilmek i¢in isletme stratejilerinde ¢eviklige
ihtiya¢ duyulmaktadir (Salih ve Alnaji, 2014: 1872). Isletme basarisinin énemli bir
belirleyicisi olan stratejik ceviklik; isletmenin kaotik donemlerde karsilasilabilecegi
risklerin etkilerini hafifletebilme hizi, esnekligi ve yetene§i olarak da
tanimlanmaktadir. Bu kapsamda proaktiflik ile de iliskilendirilmekte, isletmenin
yogun rekabet ortaminda devamlilig1 i¢in gelecege yonelik bir bakis agis1 gelistirme
ve firsatlar1 arama ¢abalarin1 da kapsamaktadir (Ayub, Arzu, Iftekhar ve Hafeez, 2014:
148). Ceviklik organizasyonel performansi gelistirmektedir (Salih ve Alnaji, 2014:
1873). Stratejik c¢evikligin isletmelerin rekabet performansini artirdigini gésteren
ampirik aragtirmalar stratejik ¢evikligi “organizasyon boyutu, insan boyutu, teknoloji
boyutu ve planlama boyutu” olmak iizere dort boyutta degerlendirmektedir (Oyedijo,
2012: 228-229).

Cevik doniisiimii basariyla gerceklestiren isletmeler sadece daha iyi iirlinler
iiretmek, daha yiiksek miisteri memnuniyetini saglamak, pazara giris hizin1 artirmak
ve daha iyi is siirecleri elde etmekle kalmamakta; ¢alisan baglilig1 ve motivasyonunu
yiikseltmekte, gliclendirme ve is birligini artirmakta ve organizasyonun &grenme
kapasitesini gelistirmektedir. Ceviklik ve dayaniklilik organizasyonel performans: da
gelistirmekte, ancak organizasyonel dayanikliligi gelistirmeden sadece ceviklige
odaklanmak kirillganlik yaratacagindan riskli olabilmektedir. Bu nedenle de isletmeler
icin cevikligi ve dayanikliligi birlikte ve birden fazla seviyede (bireysel, takim,
organizasyon ve sektor olarak) gelistirmek Onemli olmaktadir. Bununla birlikte,
ceviklik ve dayaniklilik i¢in gerekli yetenekleri entegre etmeye ve gelistirmeye

odaklanmak gerekmektedir. Bu yeteneklerden biri degisime agik olmak ve bunu
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siirdiirmektir. Bir organizasyonda degisime acgik olmay1 her diizeyde saglayabilmek ve
bunu siirdiirebilmek ise inovasyonu ve siirekli iyilestirmeyi desteklemekle
saglanabilmektedir. Degisimin hizinin yiiksek oldugu ve rekabetin yogun yasandigi
durumlar, ¢evik ve dayanikli isletmelere inovasyon i¢in daha fazla firsat saglamaktadir

(McCann, Selsky ve Lee, 2009: 45-50).

Son yillarin pandemi nedeniyle zorlayici bir donem olmasi, degisimin hizinin
daha da artmasi, belirsizliklerin kapsaminin daha da genislemesi gibi nedenlerle
isletmeler; bu donemin yarattifi zorluklardan wuzaklasip yarattigi firsatlar
degerlendirerek dayanikliliklarini artirabilmenin yollarina odaklanmislardir. Bunu
yaparken de is yapis sekillerinin etkinligini sorgulayarak mevcut donemin kosullarina
uymayan, yeterince etkin ve verimli olmayan modeller yerine yeni model arayislarim
artirmiglardir. Bu noktada ¢evik yaklasim onemli bir felsefe olarak isletmeler
tarafindan sahiplenilmis ve uygulamaya déniik adimlar atilmustir. Is Cevikligi
Enstitiisii (BAI-Business Agility Institute) tarafindan tiim diinyadan ¢ok sayida
kurulusun katilim ile gergeklestirilen ve yillik olarak yayinlanan Is Cevikligi Raporu
arastirmalarinda, is ¢evikliginin organizasyonlarda yarattigi en biiyiikk kazanimlar
arastirilmaktadir. Pandemi siirecindeki donemi kapsayan caligmanin sonuglar
degerlendirildiginde is c¢evikliginin isletmelere; hem pazara c¢ikma hizi, yeni
durumlara adaptasyon becerisi, verimlilik, daha iyi caligma yontemleri gibi
fonksiyonel konularda; hem de ¢alisan memnuniyeti, is birligi ve iletisim, sahiplenme,
motivasyon gibi ¢alisanlar ve kurum kiiltiirii ile ilgili konularda 6nemli katkilar

sagladig1 goriilmektedir (BAI, www.businessagility.institute.com, E.T: 10/12/2022).

2021 yilinda gerceklestirilen anketin sonuglarina gore, is ¢evikliginin en
Oonemli organizasyonel faydalari arasinda pazara ¢ikma hizi, calisan memnuniyeti ve
adaptasyon 1ilk siralarda yer almaktadir. Sonuglar Sekil 7°de detayli olarak

gosterilmektedir.
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Pazara Cikma Hiz

Calisan Memnuniyeti

Adapte Olabilirlik

Seffaflik ve Iletisim

Verimlilik

Takim Otonomisi

Finansal Faydalar

Miusteri Memnuniyeti
Uygulamalar/Hedet Belirleme Cercevesi

Daha Kaliteli Urtn

Sekil 7: Is Cevikliginin En Onemli Organizasyonel Faydalari (2021 Sonuclari)

Kaynak: BAI (2021). Business Agility Report 2021. https://www .businessagility.institute.com, E.T.:
10/12/2022

Stratejik c¢eviklik, isletmeler i¢in 6nemli bir dinamik yetenektir ve hizli
degisimlerin yasandigi durumlarda rakiplerin 6niinde olabilmek i¢in distan ice bir
bakis agis1 saglamaktadir (Debellis, De Massis, Petruzzelli, Frattini ve Giudice, 2021:
8). Global danismanlik firmast McKinsey; tiim diinyadan iki bin katilimci ile
gerceklestirdigi ve sonuclarint pandemi doneminde (Mayis 2021) yayinladig
“Cevikligin  Etkisi:  Organizasyonunuzu  Rekabet  Edecek  Sekilde Nasil
Sekillendirirsiniz?” baglikli arastirma raporunda, basarili ¢evik doniisiimlerin
isletmelere birden ¢ok alanda 6nemli iyilestirmeler sagladigi bulgusuna ulasmistir. Bu
tyilestirmeler; (1) miisteri memnuniyetinde %30 artis, (2) ana operasyonel siireglerde
%30 iyilesme, (3) calisan bagliliginda %30 artis, (4) verimlilikte %30 artis, (5) karar
alma hizinda bes ile on kat arasinda artis olarak belirtilmektedir. Arastirma sonuglari,
basarili ¢evik doniisiim gerceklestiren isletmelerin inovasyonu ydnlendirmede
digerlerine gore ilk sirada yer aldigim da gostermektedir. Isletmelerin g¢evik
dontisiimlerini basaril bir sekilde gerceklestirmeleri; verimlilik, miisteri memnuniyeti,
calisan baglilig1 ve operasyonel performanslarinda 6nemli gelismeler saglamakla
birlikte, organizasyonel hizi artirmakta ve inovasyonu gii¢lendirmektedir (Aghina,

Handscomb, Salo ve Thaker, 2021: 6-7)

Simon-Kucher&Partners danismanlik firmasindan Peter Colman, Covid-19’un

tim diinyaya yayildigi, smirlarin kapanmasi, sokak kisitlamalar1 gibi ¢ok ciddi



Oonlemlerin alindig1 Haziran 2020°de yayiladigi bir makalede; sirketlerin bu siirecte
verimlilik ve operasyonlara odaklanarak pandeminin bitmesini beklemek yerine,
talepte meydana degisimleri yenilik¢i bir bakis agis1 ile degerlendirerek “ticari
ceviklik” gelistirmeleri gerektigini One siirmiistiir. Ticari ¢evikligi ise; “pazar tekrar
bir tiir dengeye ulasincaya kadar olaganiistii bir hiz ve esneklikle fiyatlandirma, iiriin
tasarimi, satig ve maliyet yonetimi gibi kararlar1 alma yetenegi” olarak tanimlamistir.
Talepteki degisimlerin sektorlere yansimasinin farklilastigi bu déonemde isletmelerin
hayatta kalabilmesi ve hatta daha da gili¢lenebilmesi i¢in ticari ¢eviklik saglayacak
sekilde is modellerini yenilemeleri gerekmektedir. Ticari ¢eviklik kavrami bes
boyuttan olusmaktadir. (1) “Cevik Teklif Tasarimi”: Isletmeler {iriin portfoylerini
yeniden degerlendirerek miisteri ihtiyaclari, iiriin alternatifleri ve kanal tercihlerindeki
degisimlere uyum saglamalidir. (2) “Cevik Satislar”: Satis etkilesimlerini
olabildigince artirmak ve siirdiirebilmek i¢in dijital satis ile e-ticaret kanallari en
yuksek oncelik olmalidir. (3) “Cevik Maliyet Yonetimi”: Ticari ceviklik diisiik
maliyetli olmayacagindan yatirnm maliyetleri gézden gecirilmelidir. (4) “Cevik
Fiyatlandirma ”: Fiyatlandirma siire¢lerine ve modellerine ¢evik yaklagimlar eklemek
firsatlar1 gérebilmeyi ve degisken talebi karsilayabilmeyi saglayacaktir. (5) “Ekonomik
Dayaniklilik”: Isletmelerin bu krizin kaginilmaz olarak neden olacag: finansal
zorluklarla basa ¢ikabilecek bir ekonomik modele ihtiyaci vardir ve bu nedenle yeni

gelir modelleri olusturulmalidir (Colman 2020, E.T: 11/10/2022).

Her iki c¢alismanin sonuclar1 birlikte degerlendirildiginde; g¢evik felsefeyi
isletme yapisina entegre etmenin, organizasyon yapisini cevik organizasyona
doniistiirmenin isletme sonuglarina ¢ok 6nemli katkilari oldugu goriilmektedir.
Isletmelerin pazarda olusan degisikliklere yanit verebilmek i¢in hizla degisebilme ve
uyum saglayabilme yetenegi olarak tanimlanabilecek organizasyonel ¢eviklik, isletme
basarisi igin kritik dneme sahip bir yetenektir. Ozellikle zor donemlerde, isletmelerin
stirekli olarak degisen ve belirsizligin ¢ok oldugu durumlara hizla adapte olarak ayakta
kalabilmelerini saglamaktadir. Kapsamli bir doniisiim saglamak kolay degildir ve bir
paradigma degisimi gerektirir. Cevik isletme olabilmek icin ¢ok kademeli hiyerarsik
yapilar, degismeyen plan ve biitgeler, is ile teknolojiyi birbirinden ayr1 diisiinmek gibi
geleneksel yaklasimlardan uzaklasilmalidir. Ceviklik strateji, organizasyon yapisi, i$

stiregleri, bilgi teknolojileri altyapisi ve insan kaynaklar1 gibi farkli boyutlarda
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kapsamli bir doniisiim gerektirir (Munteanu, 2019: 335-338). Ceviklik, isletmenin
stratejik yonelimini silirekli goézden gecirerek giincellemesini ve bdylece deger
yaratmak i¢in inovasyon yapmasint ve Yyenilik¢i yOntemler gelistirmesini
saglamaktadir. Bagarili isletmeler, giiniimiiziin asir1 rekabetci ve belirsiz is ortaminda
stratejik cevikligin bir tercih degil zorunluluk oldugunun farkindadirlar (Ferraris vd.,

2022: 1).

Walter (2021), yirmi bes yillik bir siirecte literatiirde yaymlanan makaleler
lizerinde yaptig1 c¢alismada organizasyonel c¢evikligi; “degisken bir ortamda is
performansim1  artirmak  icin  ihtiyag = duyuldugunda  gerekli  diizeyde
gergeklestirilebilen, 6grenilmis ve kalici olarak kullanilabilen dinamik bir yetenek”
olarak tanimlamaktadir. Dinamik yetenekler ise, isletmenin de§isime uyum saglayarak
ve inovasyon yaparak degisiklik yaratma becerisi olarak tanimlanabilir ve isletmenin
farkli yeteneklerinin bir bilesimidir. Walter’a gore organizasyonel ¢eviklik; “ceviklik
vonlendiricileri”, “cgevikligi etkinlestirenler”, “ceviklik yetenekleri” ve “ceviklik
boyutlart” olmak tizere dort kategorinin etkilesiminin sonucunda ortaya ¢ikmaktadir.
Calismasinda bu ¢eviklik boyutlarinin birbirlerini nasil etkilediklerini agiklamakta ve
bu kapsamda isletme yoneticilerine yol gosterebilecek bir kavram haritasi
onermektedir. Degisken, belirsiz ve dalgali bir ig ortaminda (VUCA) ceviklik
yonlendiricileri, organizasyonun ceviklik yeteneklerini etkinlestiriciler araciligi ile
tetiklemektedir. Ceviklik yetenekleri de ¢esitli ¢ceviklik boyutlarinda uygulanmakta ve
boylece genel bir organizasyonel ¢eviklik diizeyi saglanmaktadir. Isletmede
organizasyonel c¢evikligin artmasi, rekabet giiclinlin artmasmna da katkida
bulunabilmektedir. Isletmeler ¢eviklik yeteneklerini yeterince gelistirmislerse;
firsatlar1 hizl fark edebilmekte, degisime ve belirsizlige daha hizli yanit verebilmekte,
inovasyonla deger yaratma becerilerini gelistirebilmektedirler. Bir isletmede rekabet
giicliniin temelleri ise hiz, esneklik, inovasyonda proaktif olmak, kalite, karlilik gibi
unsurlara dayanmaktadir. Ongoriilemeyen bir ortamda is performansini artirmak her
isletmenin temel amacidir ve organizasyonel ceviklik inovasyonu da gii¢lendirerek

buna katki saglamaktadir (Walter, 2021: 343-379).

Genel olarak literatiirde ¢eviklik konusunda yapilan ¢aligmalar konuyu iki farkli

bakis acisindan ele almaktadir. Birinci bakis agisina gore ¢eviklik disa odaklidir; bir
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isletmenin degisken piyasa kosullari, miisterilerin taleplerindeki ani degisiklikler gibi
durumlarla basa c¢ikabilmek i¢in operasyonlarmi hizli bir sekilde degistirmesini
saglayan bir yetenektir. Bu bakis acisindan geviklik, “operasyonel ¢eviklik” olarak
adlandirlabilir. Ikinci bakis acist ise; ¢evik bir isletmenin sadece operasyonlarinda
cevik olmasinin yeterli olmadigini, ayn1 zamanda stratejisini de ¢evresel degisimlere
gore uyarlama ve degistirmede de ¢evik olmasi gerektigini one siirmektedir. Bu bakis
acist ¢ok boyutludur ve “stratejik ¢eviklik” olarak adlandirilabilir. Stratejik c¢eviklik
“teknoloji kabiliyeti, ig birligine dayal1 inovasyon, organizasyonel 6grenme ve isletme
i¢i uyum” olmak tizere dort temel yetenekten olusan bir yonetim modelidir. Ceviklik
odakl1 bir strateji benimseyen isletmelerin, bu dort boyutta daha yiiksek diizeyde bir
yetenege sahip olduklar1 i¢in operasyonel etkinligi de artirdiklar1 ve daha iyi isletme

performansina ulastiklar1 goriilmektedir (Shin, Lee, Kim ve Rhim, 2015: 181-186).

Ceviklik yaklasimi dis cevredeki degisimlere uyum saglamayi, miisteriye
odaklanmay1, pazardaki firsat ve tehditlere hizli tepki verebilmeyi hedeflemektedir.
Bu nedenle de inovasyon siiregleri ile yakindan iliskilidir. Isletmelerde inovasyonun
basariyla uygulanabilmesinde; miisteriyi iyi anlamak, deney yapmak, dongiisel
calisma, ozerklik ve c¢ok disiplinli matriks ekip yapilar1 gibi ¢evik yaklasimda da
onemli olan unsurlar kritik neme sahiptir (Ogiin, 2022: 20-21). Rekabetin ¢ok yogun
oldugu ortamlar ¢evik ve dayanikli isletmeler i¢cin inovasyon ve biiylime firsatlari
saglayabilmektedir (McCann vd., 2009: 46). Inovasyon, isletmeler icin rekabet
avantaj1 yaratmak ve biiylimeyi siirdiirmek i¢in kilit bir faktor olsa da hizla degisen
cevresel kosullar ve dijital doniisiimiin hizlanmas1 etkili bir inovasyon yonetimi
yapmay1 zorlastirmakta ve karmasiklastirmaktadir. Bugiiniin kaotik 1§ diinyasinda hem
inovasyon hem de c¢eviklik isletme performansi i¢in kilit konumdadir ve inovasyon
yonetimine ¢eviklik yaklagimimin entegre edilmesi etkinligini artirmaktadir (Brand,

Tiberius, Bican ve Brem, 2021: 157-158).

2.3.4 Yahn Diisiince, Yalin Yénetim ve Yahn Inovasyon

Yalin diisiincenin kdkeni, 2. Diinya savasi sonrasi Japonya’da gelistirilen ve
Toyota Uretim Sistemi olarak da bilinen yaklasima dayanmaktadir. Womack ve
arkadaslar1 otomotiv iireticileri ile yaptiklar1 bir arastirma ¢alismasinin sonucunda

Japon otomotiv iireticilerinin performansinin yalin {iretim prensiplerine dayandigini
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One siirmiislerdir. Aragtirmacilar tarafindan yazilan Diinyayr Degistiren Makine: Yalin
Uretimin Hikayesi kitab1 sayesinde bu yaklasim daha sonra yalin iiretim olarak anilmaya
baslamistir. Yalin liretim kavrami, seri tiretim ile kiyaslandiginda her seyin daha azina
ihtiya¢ duymasindan esinlenmistir. Yalm ilkeler ise Womack ve Jones tarafindan 1996
yilinda yazdiklar1 Yalin Diisiince adli kitapta tammlanmistir (Womack, Jones ve Roos,
2007: 9-11). Yazarlar, yalin diisiincenin degeri tanimlayarak deger yaratan faaliyetleri en
1yi sonucu verecek sekilde siralamay1, bunun stirekli uygulanmasiyla da giderek daha etkili
olabilmeyi sagladigini ifade etmektedir. Baska bir ifade ile, yalin diisiince isletmelerin daha
az kaynak ile miisteriler i¢in daha ¢ok deger yaratacak sonuclara ulagmasini saglamaktadir.
Kavram, yalinin bey ilkesi olarak bilinen unsurlara odaklanmaktadir. Yalin diisiincenin
inovasyonu nasil yonlendirdigini anlamak i¢in 6ncelikle bu ilkelerin neler oldugunu bilmek
onemlidir. Bu ilkeler; degeri tammlamak, deger akisim haritalamak, is akislarm siirekli
gelistirmek, miisterinin talebine gore ¢cekme sistemleri olusturmak ve stirekli iyilestirme ile

miikemmelligi saglamaktir (Womack ve Jones, 2010: 23-39).

Yalin diisiince, organizasyonu sadece deger yaratan faaliyetlere odaklanmaya
yonlendirmekte ve bunu saglayabilmek i¢in de siire¢ akislarini iyilestirmeyi, israf ve
kayiplar1 ortadan kaldirmayr hedeflemektedir. Yalin diislinceyi igsellestirmis
isletmeler hem miisterilerin deger algisini ve bunun bilesenlerini derinlemesine
anlamaya calismakta hem de elde ettigi bu bilgiler dogrultusunda yarattigi degeri
artiracak stratejileri gelistirmektedir. Inovasyonun da miisterileri derinlemesine
anlamay1 ve bu dogrultuda rekabette farklilagma yaratacak stratejileri belirlemeyi
gerektirdigi diistiniildiiglinde, birbirleri ile benzesmektedir (www.lean.org, E.T:
20/12/2022). Yalin bir isletme, siirekli olarak deger zincirini izlemekte ve miisteriye
deger katmayan faaliyetleri ortadan kaldirmaktadir. Bu nedenle de sistematik problem
¢cozmeye ve siirekli iyilestirmeye odaklanmaktadir (Ostbo, Wetherill ve Cattermole,
2016: 30). Yalin diislince, isletmelere 6nemli bir kiiltiir degisimini de getirmektedir.
Problemlerin derinlemesine analiz edilmesine imkan verir, yeni fikirlerin
gelistirilmesini tesvik eder, ¢alisanlarin problemlere proaktif yaklasabilmesi icin
inisiyatif ve esneklik saglar, kendine giiveni gelistirir, 6grenmeyi destekler ve risk
almay1 bir 6grenme firsati olarak goriir (Johnstone, Pairaudeau ve Pettersson, 2011:

55). Bu Kkiiltiirel degisim sayesinde ve isletmenin her tirlii kaynagimi verimli
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kullanmasini saglayarak inovasyon faaliyetlerini destekleyebilir ve inovasyon yapma

kapasitesini yonlendirilebilir (Cross, 2013: 23).

Yalin ilkeler isletmede her seviyedeki faaliyetleri tiim yonleri ile kapsamakta ve
tyilestirmeye odaklanmaktadir. Bu ilkelerin isletme kiiltiiriine entegre olmasi ve yalin
yontemlerin uygulanmas1 daha yenilik¢i yontem ve sistemlerin gelistirilmesini
saglamaktadir. Bu durum calisanlar1 olaylara farkli yaklasmaya, yaratici ¢oziimler
gelistirmeye ve yenilikgi fikirler iiretmeye tesvik etmektedir. Israfi proaktif olarak azaltmak
hem verimlilik hem de tretkenligi iyilestirmekte ve isletmenin karliligin1 olumlu
etkilemektedir. Yalin yontemler uygulamak bir igletmenin doniistimii i¢in cok énemlidir
ve pek ¢ok agidan fayda yaratmaktadir. ilk faydas: odaklanmay: kolaylastirmasidir. Yahn
yontemler uygulamak isletmeyi faaliyetlerin en ¢ok deger yaratan unsurlarina
odaklanmaya yonlendirir. Bu odaklanma inovasyona katki saglar, calisanlarin hedefleri
daha iyi anlamalarma ve stratejik diisiinmelerine yardimer olur. Ikinci faydasi miisteri geri
bildirimini tesvik etmesidir. Miisterilerin hangi unsurlara daha c¢ok deger verdigini
anlamak i¢in miisterileri iyi tammak gerekir. Isletmenin miisteriler ile etkilesiminin artmasi
daha ¢ok fikir gelistirilmesini saglar ve bu durum inovasyonu destekler. Ugiincii faydasi
tekrarlayabilmeyi  saglamasidir. Kapsamli bilyiikk degisiklikler yerine siirekli
iyilestirmeyi hedeflemek isletmenin hizli bir sekilde degisiklik yapabilmesini saglar,
inovasyonu hizlandirir ve kolaylastinir. Kiigiik degisiklikler yapmak hem uygulamada
kolaylik saglar hem de degisime direncini azaltir. Dordiincli faydas1 ¢alisanlar: tesvik
etmesidir. Yaln yoOntemlerin uygulanmasi igletmenin tiim c¢alisanlarinin kolektif
yaraticiligindan faydalanmasini saglar; calisanlarin stirece katilarak fikir ve ¢6ziim
tiretmeye tesvik edilmesi ise motivasyonlarini ve sahiplenmelerini artirir. Besinci faydasi
ise kiiltiirel degisim yaratmasidir. Yalin yontemler, ¢alisanlar1 inovasyonu giinliik bir
aligkanlik haline getirmeye tesvik eder ve bdylece inovasyon yukaridan asagiya
yonlendirilmek yerine kendiliginden gerceklesmeye baglar. Bu durum, calisanlarin
sorumluluk almasini ve inisiyatif kullanmasini saglamakla birlikte, fonksiyonlar arasi is
birligini ve iletisimi de gelistirir. Yaln yontemler, inovasyon igin gerekli kiiltiirel
dontistimii hizlandiran ve inovasyon kiiltiiriiniin temellerini olusturan pratik uygulamalar
olarak diisiiniilebilir. Degerin belirlenip israflardan ve fazlaliklardan arindirilarak yeniden
tanimlanmas1 siireci, c¢alisanlar1 analitik olmaya ve yaratici diisiinmeye motive

edebilmekte, yetkinliklerini artirmaktadir. Aym zamanda c¢alisanlara yeteneklerini
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gosterme ve fikirlerini paylasma firsati vermektedir. Tutarlh bir sekilde uygulandiginda
calisanlari becerileri gelismekte, yaraticilik ve inovasyon igsellestirilmekte ve boylece
kiiltiirel degisim gerceklesmektedir. Yalin yontemleri kullanan igletmeler hem inovasyon
hem de ¢alisan katiliminin artmast agisindan iki yonlii fayda saglamaktadir (Gomez, 2019,
E.T: 01/11/2022).

Yalin Organizasyon ve Yonetim

Yalin diisiincenin isletme fonksiyonlarina entegrasyonu ile; gereksiz agamalari
ortadan kaldiran, faaliyetleri bir akis diizeninde gerceklestiren, calisanlar1 ¢apraz
fonksiyonel takimlar seklinde hedefe yonlendiren ve siirekli gelismeyi hedefleyen
valin organizasyon ve yalin yonetim kavramlari ortaya ¢ikmistir. Yalin organizasyon,
miisteriye odaklanarak degeri artiracak ve israfi azaltacak bir yap1 olusturmak olarak
tanimlanabilir. Yalin organizasyonlar miisterilerinin deger vermedigi faaliyetleri
belirleyerek ortadan kaldirmaya calismaktadir. Israfi, degiskenligi ve katilig1 azaltmak
icin siireglerin ve deger akislarinin sistematik olarak analiz edilmesi iiriin kalitesi ve
miisteri memnuniyetini artirmaktadir. Bu tiir isletmelerde, tiim ¢alisanlarin yeni fikir
ve Onerilerle katkida bulundugu siirekli iyilestirme ve esnek ¢alisma yaklagimlari da
uygulanmaktadir (De Raedemaecker, Handscomb, Jautelat, Rodriguez ve Wienke,
2020, 2-5).

Yalin yonetimin amaci verimliligi artirp israfi azaltarak miikemmele ulasmaktir.
Bu nedenle, faaliyetleri bir biitlin olarak degerlendirerek siireclerin daha hizli ve akigkan
olabilmesi i¢cin deger yaratmayan ve siirecleri kesintiye ugratan unsurlar1 ortadan
kaldirmay1 hedeflemektedir. Bu siirecte organizasyondaki tiim birimlerin birbiri ile uyumlu
ve yakin iliskiler i¢inde caligmasi gerekmektedir. Yalin yonetim yaklagimi ¢alisanlarin da
daha fazla sorumluluk almasina, yetkinlik ve becerilerini gelistirmelerine neden olmakta
ve sonug olarak daha az kademeli, yalin bir organizasyon yapisi ortaya ¢cikmaktadir. Yalin
yonetim; “gelecegi Ongorme”, “duyarlilik”, “biitiinciillik”, “dinamiklik” ve
“tutumluluk” olmak {izere bes temel yaklasima dayanmaktadir. Gelecegi dngorme
vaklagimi; gelecege yonelik detaylt Ongoriillerde bulunabilme yeteneginin
gelistirilmesine odaklanmaktadir. Duyarhilik yaklagimi, isletmenin i¢ ve dis cevrede
gerceklesen degisimleri kapsamli olarak analiz edebilmesi ve uyum saglayabilmesine
odaklanmaktadir. Biitiinciil yaklasim, isletme ve ¢evresini bir biitiin olarak ele almaya

ve karmasik sistemlerde isletmenin devamliligini saglamaya odaklanmaktadir.
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Dinamik yaklasim,; tim kaynaklarin etkin bir sekilde kullanilmasina odaklanmaktadir.
Tutumluluk yaklagimi ise; her tiirlii israfin 6nlenmesi ve kaynaklarin verimli bir sekilde

yonetilmesine odaklanmaktadir (Diiren, 2002: 84).

Gilinlimiizlin global diizeyde rekabetci ve dinamik pazarlarinda isletmeler, rekabet
giiclerini gelistirmeyi ve siirdiirmeyi saglayacak stratejiler benimsemek zorundadir. Bu
acidan kritik 6neme sahip iki strateji yalin yonetim ve inovasyon olarak 6ne ¢ikmaktadir.
Inovasyon miisteri talebindeki, rekabetteki ve teknolojik ilerlemelerdeki degisimlere yanit
vererek rakiplerden farklilasmay1 saglayan bir stratejidir (Damanpour vd., 2009: 652-653).
Literatiirde, isletmeler tarafindan hem yalin yonetim hem de inovasyon stratejilerinin ayni
anda basaril1 bir sekilde uygulanip uygulanamayacagina dair farkl gériisler bulunmaktadir.
Bazi arastirmacilar yalin kiiltiiriin inovasyon kiiltiiriiyle ¢elismedigini ve onu daha ¢ok
gelistirebilecegini savunmakta, bazilari ise inovasyona etkisi olmadigini ya da inovasyon
kiiltiirii ve performansiyla negatif iligkili oldugunu 6ne stirmektedir. Hem yalin felsefe hem
de inovasyon isletme basarisinin itici giicleri olabildiginden her ikisinin de basarili bir
sekilde uyumlastirilmasi halinde isletmelerin 6nemli faydalar ve uzun vadeli rekabet
avantaji elde edecegi Ongoriilebilir. Ancak bu konuda literatiirde farkli goriisler
bulunmaktadir. Chen ve Taylor iki farkli donemde yalin felsefenin bir isletmenin
inovasyon yetenegi iizerindeki etkisini incelemis ve yalin felsefeyi benimseyen
isletmelerde bazi inovasyon tiirlerinin, 6zellikle de radikal inovasyonlarin, ortaya ¢ikma
olasiliginin daha diisiik oldugunu 6ne siirmiiglerdir (Chen ve Taylor, 2009: 829; 2012:
1923). Johnstone ve arkadaglar1 da (2011) inovasyonun mevcut duruma meydan okuyan,
basarisizlig1 tolere eden, risk almayi tesvik eden, ¢alisanlara dnemli esneklikler saglayan
yapist ile, yalin felsefenin gereksiz faaliyetleri ve israfi ortadan kaldirip standartlagtirma ve
stirekli iyilestirme yoluyla miikkemmelligi hedefleyen yapisinin uyumlu olmadigini 6ne
stirmektedir. Arastirmacilar, giinliik faaliyetlere fazlaca odaklanmanin yaraticilig1 olumsuz
etkileyecegini, bu nedenle de bir isletmede inovasyon ve yalin felsefenin birlikte olmamasi
gerektigini savunmaktadir (Johnstone vd., 2011: 54-55). Cesitli agilardan bu goriisii
destekleyen baska aragtirmacilar da bulunmaktadir. Karsit goriisteki arastirmacilar ise,
isletmelerin yalin felsefeyi uygulamasi ile inovasyon i¢in daha fazla zamana ve kaynaga
sahip olacaklarini, miisterilerini daha iyi tantyacaklarini 6ne siirmektedir. Gautam ve Singh
(2008), isletmelerde yalin felsefenin uygulanmasimin isletme basarisin1 6nemli derecede

etkileyen inovasyon tiirlerini gelistirdigini 6ne siirmektedir (Gautam ve Singh, 2008: 314).
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Chesbrough ve Garman (2009) ise, isletmelerde hem yalin felsefeyi hem de inovasyonu en
iyl sekilde entegre etmenin yOnteminin agik inovasyon oldugunu one sitirmektedir.
Ozellikle igeriden disartya gergeklestirilen acik inovasyonda, inovasyonla ilgili
caligmalarin isletme diginda ger¢eklesmesi kaynak tasarrufu yapilmasini saglamaktadir. Bu
stiregte  ekosistemle daha yakin iliskiler gelistirilerek inovasyon faaliyetleri
desteklenmektedir. Bununla birlikte, isletmenin kullanmadigi teknoloji, patent, faydal
model gibi varliklarmi1 satmasi veya lisanslamasi gibi yontemlerle gelir de

yaratabilmektedir (Chesbrough ve Garman, 2009: 70).

Abdallah ve arkadaglar1 (2019), sekiz iilke ve {i¢ sektordeki iki yiizden fazla imalat
isletmesini kapsayan ¢alismalarinda, bir inovasyon ortaminin yalin kiiltiirle ¢elismedigi
sonucuna varmislardir. Inovasyon odakli isletmeler, inovasyon igin i¢ gevresel
hazirlig1 gelistirmek amaciyla yalin yonetimin hem yumusak hem de Kkati
uygulamalarint  benimsemektedirler. Yalin yoOnetimin yumusak uygulamalari
davranigsal boyutlara odaklanmakta; yonetimin sahiplenmesi, yonetsel faaliyetler,
iliskiler, insan kaynaklar1 yonetimi, egitim, tedarik¢i ve miisterilerle iliskiler gibi
konular1 kapsamaktadir. Kat1 uygulamalar ise, siire¢leri iyilestirmek amaciyla analitik
ve teknik boyutlara odaklanarak siire¢ akislari, fiziksel yapi, hata 6nleme yontemleri
gibi teknik uygulamalar1 icermektedir. Calismanin sonuglari, yalin yonetimin
yumusak ve kati uygulamalarinin inovasyon performansina belirgin bir etkisi
olmadigini, ancak isletmenin bir inovasyon yonelimine sahip olmasinin hem yalin
yonetimi hem de inovasyon performansini gelistirmek i¢in hayati 6nem tasidigini
gostermektedir. Bagka bir deyisle, yeni fikirlere agiklig1 tesvik eden ve organizasyonel
cabalar1 inovasyon hedefine dogru yonlendiren bir organizasyon kiiltiirii gelistirmek,
yalin felsefe ve yalin yonetim uygulamalar1 ile celismemekte aksine olumlu

etkilemektedir (Abdallah vd., 2019: 239-246).

Yalin yonetim pek ¢ok arastirmaci ve uygulamaci tarafindan sadece bir iyilestirme
yontemi olarak diisiiniilmektedir. Oziinde, tiim isletmeyi organize edebilen bir is yapma
yontemi ve yonetim yaklasimudir. Isletmenin faaliyetlerini daha az maliyetle, daha hizli ve
daha fazla deger yaratarak yiiriitmesini saglamaktadir. inovasyon ise yeni is firsatlari
yaratmak ve mevcudu gelistirmek i¢in yaratici yeni iiriinlere, hizmetlere, stireglere, is yapis

sekillerine odaklanmaktadir. Yalin yonetim isletmeleri mevcut performanslarim
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tyilestirmeye, bununla birlikte yeni talepleri/ihtiyaclar1 karsilamaya ve siirekli olarak yeni
tiriin/hizmet/siiregler gelistirmeye yonlendirmektedir. Calisanlar1 yeni {irlin/hizmet, siire¢
ve c¢alisma yontemleri gelistirmeye tesvik eden inovasyon odakli bir organizasyon
kiiltiirliniin yalin yonetimle ilgili uygulamalari engellemekten cok destekledigi ve
kolaylastirdig1 dngoriilebilir. Inovasyon kiiltiirii isletmeyi inovasyon yonelimli olmaya ve
yarattig1 degeri artirmaya yonlendirmektedir ve bu da yalin yonetimin temel amaglartyla
uyumludur. Bununla birlikte, tersine bir etkilesimden de s6z etmek miimkiindiir. Yalin
yonetim kiiltiiriinii benimseyen bir organizasyon kiiltiiriiniin inovasyon odakli ¢alismalart
destekleyecegi ve calisanlarin degisime daha az direng gosterecegi de ongoriilebilir. Yalin
yonetimin temel ilkeleri, uygulamalar1 ve araglari inovasyon siirecini destekleyici
olabilmektedir. Deger yaratan inovasyonlar sadece yeni iirlin/hizmetler ile sinirh degildir.
Is modeli inovasyonu, siire¢ inovasyonu, organizasyonel inovasyon gibi isletme sistemine
doniik alanlar1 da kapsamakta ve buralarda da farklilasmaya odaklanmaktadir. Bu agidan
degerlendirildiginde, inovasyon kiiltiirii ile yaln yonetim felsefesinin birbirini
kuvvetlendirici etki yaptigim, sinerji olusturdugunu Ongérmek c¢ok daha olasidir

(www.lean.org, E.T: 17/12/2022).

Glinlimiizde dijitallesme tiim sektorleri beklenmedik sekilde ve derinden
etkilemekte ve yeni sektorler yaratmaktadir. Degisimin hiz1 ve dijitallesmenin artmast,
isletmelerin inovasyon ile ilgili de yeni diisiinme bi¢imleri ve yaklasimlar
gelistirmesini  gerektirmektedir. Miisteri odakliliga, degeri artirmaya, siirekli
lyilestirmeye, hizl1 6grenmeye ve israfin 6nlenmesine odaklanan yalin ilkeler bu yeni
diisiince bi¢imini yonlendirmektedir (Euchner, 2018: 8-9). Her ne kadar hem akademik
alanda hem de uygulamada iki yaklasimin ayni1 anda kullanilip kullanilamayacagi ile
ilgili farklh diisiinceler olsa da yalin yonetim ve inovasyon isletmelerin uzun vadeli
hayatta kalmasi i¢in gerekli olan temel stratejilerdir (Nicoletti, 2015: 31). Isletmeler
rekabet glicii kazanmak, ¢evredeki degisimleri izleyerek firsatlari yakalayabilmek ve
hayatta kalabilmek i¢in stratejilerini hizli degistirebilme esnekligine sahip
olmalidirlar. Giiniimiizde, daha Ongoriilebilir sonuglar ile daha hizli inovasyonlar
gelistirmek stratejik bir zorunluluktur ve yalin felsefe buna uyum saglamayi
kolaylagtirmaktadir. Bu nedenle, isletmelerde inovasyon potansiyelini artirmak i¢in
kiltir ve yap1 olusturulurken yalin felsefe goz Oniine alinmalidir. Abdallah ve

arkadaslar1 (2019) ¢alismalarindan elde ettikleri sonuglara dayanarak, yalin yénetimin
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inovasyon ortamini ¢esitli yonlerden tamamladigini ve gelistirdigini, bu nedenle de
isletmelerin iki stratejiden birine odaklanmak yerine iki stratejiyi aym anda

benimsemeleri gerektigini 6ne slirmektedir (Abdallah v.d., 2019: 253-254).

Yahn inovasyon

Yalin inovasyon literatiirde goreceli olarak yeni giindeme gelen ve kisith
sayida ¢alismanin oldugu bir konu olmakla birlikte, bu alanda 6nemli ¢aligmalar
bulunmaktadir. Nicoletti (2015) calismasinda, 6zellikle inovasyon yogun sektorlerde
inovasyon siirecinin iyilestirilmesinin bir rekabet avantaji yarattigini ileri siirmektedir.
Yalin ilkelerin ve dijital teknolojilerin inovasyon siirecine entegre edilmesinin
isletmeleri rakiplerinden daha hizli ve verimli hale getirmeye yardimci oldugunu ve
bunun da basar1 i¢in kilit rol oynadigini belirtmektedir. Kisaca “yalin inovasyon”
olarak adlandirilan bu inovasyon siireci sirasiyla; “tamimla, kesfet, tasarla, gelistir,
dijitallestir, uygula ve yayilmasini sagla” olmak lizere yedi asamadan olusan dongiisel
bir inovasyon modelidir. Yalin inovasyon modeline gore; inovasyon ig¢in temel
olusturacak kapsamin tanimlanmasi asamasiyla baslayan dongii, bir iriin/siirec/is
modeli veya organizasyonel inovasyon potansiyeli i¢in yeni fikirlerin kesfedilmesiyle
devam etmektedir. Bu asamay1, yeni fikrin kapsami ve faaliyetlerin siralamasini iceren
tasarim asamasi takip etmektedir. Sonraki asama olan gelistirme asamasinda ise, fikir
uygulanabilir bir inovasyon haline getirilmektedir. Dijitallestirme asamasinda
teknoloji miimkiin olan en yiiksek seviyede kullanilmakta, bu asamada elde edilen
bilgiler tasarim asamasina geribildirim olarak katki saglamaktadir. Takip eden asama
olan uygulama asamasinda ise, inovasyon hayata gecirilmekte ve destekleyici
faaliyetler gerceklestirilmektedir. Uygulamay1 takip eden yayilma agamasinda ise iki
temel faaliyet bulunmaktadir. Bunlardan biri gerekli gruplari inovasyonu
benimsemeye ve kullanmaya tesvik etmek; digeri ise inovasyonu potansiyel
kullanicilara ulagtirmak ve yaymaktir. Yayginlagsma siirecinden elde edilen bilgiler
inovasyon kapsaminin belirlendigi tanimlama asamasina geribildirim saglamakta ve
siirec bir déngii olarak devam etmektedir. inovasyon siireglerinin yeniden tasarlanarak
yalinlastirilmasi ve dijitallestirilmesi sayesinde; miisteri geribildirimleri erkenden ve
siklikla almarak {iriin gelistirme dongiisiindeki kayiplar azaltilmakta, siirecin
verimliligi artmakta, gelistirme silireci maliyetleri diisiiriilmekte ve pazara sunma

siiresi kisalmaktadir. Yalin inovasyon modeli, kullanicilar1 siirece dahil etmeden
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detayli planlamalar yapmak yerine denemeye ve deney yapmaya Oncelik vererek
stirekli iyilestirme saglamaktadir (Nicoletti, 2015: 29-35). Yalin inovasyon siirecinin

yedi agamas1 ve aralarindaki iliski Sekil 8’de gosterilmektedir.

Sekil 8: Yalin Inovasyon Siirecinin 7 Asamasi

Kaynak: Nicoletti, B. (2015). Optimizing Innovation With the Lean and Digitize Innovation Process.

Technology Innovation Management Review, 5(3), 33.

Marion (2015) ise, yalin inovasyonu {i¢ yetenegin bir kombinasyonu olarak
tanimlamakta ve bunlarin birlikte kullanilmasimnin inovasyon siirecinin etkililigini
artirdigin1 6ne siirmektedir. Bunlardan ilki inovasyon i¢in firsatlart gérebilme ve
tasarim odakli diisiinme yontemini kullanarak miisterileri daha iyi anlayabilme
yetenegidir. Ikinci ise; firsatlardan yararlanmak iizere gelistirilen inovasyon fikrini
hizl1 bir sekilde ve kaynaklar1 verimli kullanarak gelistirebilme yetenegidir. Gelistirme
siirecinde “prototipleme”, “6grenme”, “dogrulama” ve “iyilestirme” yetenekleri de
onemli olmaktadir. Ugiinciisii ise; inovasyon ydnetiminin ve proje ekiplerinin israfi
azaltmaya, siirecleri giderek daha da iyilestirmeye ve inovasyonu engelleyen
biirokrasiyi ortadan kaldirmaya olanak tantyan yalin yontemleri uygulama yetenegidir.
Bu ti¢lii yaklasimin kullanildigi yalin inovasyon ile hem inovasyon siirecinin hem de

yenilik¢i fikir degerlendirme siireglerinin daha etkin hale getirilmesi miimkiin

olmaktadir (Marion, 2015, E.T: 18/10/2022).
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Isletmeler yalin inovasyonun ilk adimi olan tasarim odakli diisiinme ydntemini
kullanarak miisterileri hakkinda daha derin bilgi edinebilmekte, yeni fikirler
gelistirebilmekte, diisiik maliyetler ile denemeler yaparak daha hizli ve daha
Ongoriilebilir inovasyonlar yapabilmektedir. Bu yontem calisanlara firsatlar1 daha iyi
anlama, potansiyel miisterilerden bilgi almanin farkli yontemlerini bulma ve bilgileri
daha iyi yorumlama becerileri kazandirmay1 gerektirmektedir. Bu yontemi giindeme
getiren David Kelley' nin, arastirmalarina yardimet oldugu Hasso Plattner Tasarim
Enstitiisii, tasarim odakli diislinme yOntemini bes asamada ele almaktadir. Bu
asamalar; “empati kurmak, tanimlamak, fikir iiretmek, prototiplemek ve test etmek”
olarak siralanmaktadir. Empati kurmak; gercek ihtiyaclarini kesfetmek i¢in miisterileri
gozlemlemek ve onlarla etkilesim kurmak anlamina gelmektedir. Tamimlamak;
coziilecek problemi, karsilanacak miisteri ihtiyacint belirleme asamasini
kapsamaktadir. Fikir iiretmek; belirlenen probleme/ihtiyaca 6zel olasi ¢oziimleri
gelistirebilmek i¢in beyin firtinasi gibi teknikler kullanarak fikir gelistirme agamasidir.
Prototiplemek; dnceden belirlenmis kriterlere gore en iyi fikri segmek i¢in ekip olarak
calismak ve fikri sekillendirmek olarak tanimlanmaktadir. Test etmek asamasi ise;
prototipin kullanicilarla test edildigi ve geri bildirimlerine goére iyilestirmelerin
yapildig1 asamayi1 kapsamaktadir (Hasso Plattner Institut, E.T: 18/10/2022).
Gilintimiizde en kritik yonetim zorluklar1 arasinda inovasyon siire¢lerinin hizini ve
etkinligini artirmak yer almaktadir. Bu nedenle de c¢ogu isletme tasarim odakli
diistinme yontemini geleneksel inovasyon siireglerine entegre ederek, inovasyon
yonetimi yaklasimlarint bu yodntem dogrultusunda giincellemektedir (Kelley ve
Kelley, 2014: 37). Tasarim odakl1 diisiinme yontemi, geleneksel yontemlerin yarattigi
cesitli kisitlamalar1 asmay1 saglayarak inovasyon siireclerinin ¢eviklesmesine ve daha

etkin olmasina katkida bulunmaktadir (Cooper ve Sommer, 2018: 24-25).

Inovasyon siirecine yalin felsefenin uygulanmasi miisterilerin tam olarak neyi,
ne zaman ve nerede istediklerini hizla ve detayli olarak anlamayi, bu ihtiyaci
karsilayacak coziimleri en az israfla, en diisiik maliyetle ve yiiksek dogrulukla
iiretmeyi hedeflemektedir (Ostbo vd., 2016: 31). isletmeleri dinamik bir inovasyon
stireci gerceklestirmeye, sonuglar1 ongoriilebilir inovasyonlar yapmaya ve miisteri
geribildirimlerini hizli bir sekilde almaya yonlendirerek pazara basarili inovasyonlar

sunmalarini saglamaktadir (Ries, 2011: 10-11). Hizl1 ve esnek olmanin gerektigi bir
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diinyada firsatlar1 6nceden gorebilmek, bunlar1 diisiik maliyetlerle inovasyona
dontistiirmek ve basarili olup olmayacagini hizlica test edebilmek 6nemli bir avantaj
yaratmaktadir. Ozellikle {iriin inovasyonuna odaklanan isletmelerde arastirma ve
gelistirme siliregleri zaman alan, maliyetli ve zorlu siiregler olabildiginden bazi
isletmelerin inovasyona ¢ekingen yaklagsmasina neden olmaktadir. Bu acidan, miisteri
degerini artirtrken riski en aza indiren bir yaklasim olarak yalin inovasyon 6nemli
faydalar saglayabilmektedir. Uriinleri daha kisa siirede ve daha az kaynakla pazara
sunmay1 saglayarak isletmenin karliligini iyilestirebilmekte, Ar-Ge ve inovasyon
faaliyetlerinin basarisini ve siireclerin verimliligini artirabilmektedir. Bununla birlikte,
isletmeleri ¢esitli olasiliklari siirekli olarak test etmeye ve {irtinlerini gdzden gegirmeye
yonlendirerek basarili isletmelerde yaygin goriilen bir tuzaktan, mevcut basarilari ile

yetinmenin getirdigi ataletten korumaktadir (Marion, 2015, E.T: 18/10/2022).

Isletmeler entelektiiel sermayeyi etkin bir sekilde kullanarak ekonomik deger
yaratacak, biilyiime saglayacak ve rekabet giiclinii artiracak inovasyonlar geligtirmekte
zorlanabilmektedir. Isletmede kiiltiirel bir doniisiim gergeklestirilmesi ve inovasyon
yonetim sistemi bulunmasi her zaman rekabet avantaji yaratmamaktadir. Bu nedenle,
ongoriilebilir inovasyona yonelmek basari sansini artirabilmekte ancak igletmenin
inovasyon stratejisi ve aliskanliklarindan etkilenmektedir. Isletmede inovasyonun
temel bir hedef olarak benimsedigi net bir strateji olmali, inovasyonun her kademede
igsellestirilmesi ve giinliik rutinin bir pargasi olabilmesi i¢in dogru kiiltiir, yontem ve
araclar bulunmalidir. Giiclii ve rekabet¢i bir inovasyon stratejisinin siirekli hale
gelebilmesi i¢in yalin, uygun maliyetli, kolay uygulanabilir ve biitiinsel bir yaklagima
ihtiya¢ duyulmakta; yalin inovasyon isletmenin inovasyon kiiltiiriinii, siireclerini ve
yapisin1  gelistirmek i¢in biitiinsel bir yaklasim saglayarak bu ihtiyaci
karsilayabilmektedir (Frederick, Lam ve Martin, 2014: 99-105). Yalin inovasyon
Oziinde miisterileri iyi anlamayi, {irlin veya hizmetleri miisteriler ile tasarlamay1 ve
denemeler yaparak basari oranini artirmayi, riski ve kaynak israfin1 azaltmay:
hedeflemektedir. Basar1 oraninin artmasi inovasyona olan inanci ve motivasyonu da
destekleyecegi, miisteriler ile derin iliskiler kurmanin yenilik¢i fikirlerin niteligini
artiracagi da ongoriilebilir. Global diizeyde yasanan yogun rekabet, yeni girisimler,
hizla degisen teknoloji isletmelerin daha ¢evik ve kaynak verimli olmasini, daha fazla

risk almasini ve ¢aliganlarini giiclendirmesini gerektirmektedir. Bu agidan, isletmeler
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inovasyon siirecinde yeni bir yaklasim gelistirmeye ihtiya¢ duymaktadir ve yalin
inovasyon bu ihtiyaci karsilayacak bir yontem olarak diisiiniilebilir (Marion 2015, E.T:

18/10/2022).

2.3.5. Covid-19 Pandemisinin Is Diinyasina Etkileri ve Inovasyon Tliskisi

Covid-19 pandemisinin baglangici 2019 yilinin sonlarinda ilk olarak Cin’de
ortaya ¢ikmasiyla olmustur. Ocak 2020 tarihinde global 6l¢ekte bir halk sagligi tehdidi
olarak acil durum ilan edilip, May1s 2023 tarihinde de hala tehdit olmaya devam etse
de acil durumun sona erdiginin duyurulmasina kadar gecen ii¢ yili askin siirede
(www.bloomberght.com, E.T: 25/05/2023) toplumsal, sektdrel ve bireysel diizeyde
etkileri devam etmektedir. Bu pandemi, ge¢miste yasanan krizlerden farkli olarak
kisith bir bolge veya zaman dilimi ile sinirlt kalmamis, genis bir alana yayilan ve uzun
siiren etkileri geri donilisli olmayan yeni bir siire¢ baslatmistir. Global olcekte
ekonomik faaliyetlerde pek ¢ok sektorii etkilemis, genis bir alana yayildig: i¢in kontrol
altina almak zorlasmis ve daha once benzeri goriilmemis kesintilere yol agmigtir
(Rodrigues, Franco, Sousa ve Silva, 2021: 1). Pandemiyi kontrol altina almak i¢in
diinya ¢apinda alinan tedbirler genis bir alanda etkili olmus; ekonomik, toplumsal ve
bireysel diizeyde 6énemli degisikliklere yol agmustir. Is hayati ve sosyal hayati da
etkileyerek yasam tarzini da degistiren bu durum, tiim diinyada milyarlarca insani
derinden etkilemistir (Hosseinzadeh, Zareipour, Baljani, Rezaee ve Moradali, 2022:
129).

Pandeminin global dl¢ekte yarattig1 ve ii¢ yildan fazla siiredir devam eden kriz
ortaminda organizasyonel dayaniklilik pek ¢ok isletme yoneticisinin gliindeminde en
onemli stratejik Oncelik olmustur. Literatiirde organizasyonel dayaniklilik kisaca
“ongorii”, “basa ¢citkma” ve “iyilesme ” olarak adlandirilabilecek {i¢ yetenegi iceren bir
yap1 olarak tanimlanmaktadir. “Ongorii; kétii bir sey olacagini tahmin etme yetenegi”,
“basa ¢tkma; kot bir seyin daha da kotliye gitmesini Onleme yetenegi” ve “iyilesme;
kotii bir olaydan kurtulma yetenegi” olarak tanimlanmaktadir. Diger bir ifadeyle
organizasyonel dayaniklilik, isletmelerin hayatlarin1 tehlikeye atacak potansiyel
tehditlere yanit verebilme ve olusabilecek olumsuzluklara karsi gerekli tepkileri
verebilme kapasitesi olarak da tanimlanabilir. Covid-19 pandemisinin yaratti§1 genis
kapsamli ve yikici kriz durumu, organizasyonel dayanikliligi daha da 6nemli hale

getirmistir. Isletmelerin pandemi siirecinde yasanan ekonomik ve sosyal krizlere
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yaklagimi, kisa ve uzun vadede is yapma bi¢imlerini goézden gecirerek yeniden
tasarlamalar1 organizasyonel dayaniklilik diizeylerini belirlemistir. Bu tarz bir kriz
durumuyla karsilasan bir isletme dinamik ve ¢evik bir sekilde harekete gecebilir ve
zorlu kosullara hizla adapte olabilirse dayaniklilig1 saglayabilmektedir (Rodrigues vd.,
2021: 2-3).

Kraus ve arkadaslar1 (2020), bes farkli Avrupa iilkesindeki aile sirketleri ile
yari-yapilandirilmis goriismeler yoluyla bir arastirma gergeklestirmislerdir. Bu
calismanin sonuglarina gore isletmeler, Covid-19’un yarattig1 beklenmedik zorluklara
kisa vadede uyum saglamak ve uzun vadede bu krizden giiclenerek ¢ikabilmek i¢in ii¢
farkli strateji olarak diisliniilebilecek onlemler uygulamislardir. Arastirma bulgulari,
her sektorden ve her ol¢ekten isletmenin kisa siirede is modellerini degisen ¢evre
kosullarina nasil uyarladigini ve bu siirecin bilingli olmayan ancak énemli bir kiiltiirel
degisime de yol actigin1 gostermektedir. Bu siirecte hem isletme i¢inde daha giiclii bir
dayanisma ve uyum olugsmus hem de isletmenin dijitallesme seviyesi artmustir.
Calismadan elde edilen veriler pandeminin yarattigr kriz durumuna isletmelerin
verdikleri tepkilerinin bes baslikta toplandigin1 géstermektedir. Bunlar; mali yapiy1
koruma, operasyonlari siirdiirme, iletisimi kesmeme, is modellerini gozden gecirme ve
isletme kiiltlirtinde degisiklikler olarak ortaya c¢ikmustir. Kiiltiirel degisiklikler,
dijitallesme diizeyinin artmasindan kaynaklanan degisikliklerin yaninda g¢alisanlar
arasinda dayamisma duygusunun gelismesi seklinde de ortaya ¢ikmustir.
Arastirmacilar, elde ettikleri bulgular1 diger c¢alismalar ve literatiir ile birlikte
degerlendirerek, aile isletmelerinin bir kriz durumunda kisa ve uzun dénemli olarak
kullanabilecekleri “stratejik tepki modeli” gelistirmislerdir. “Kisa ve uzun vadeli
miidahaleler modeli” adin1 verdikleri bu modele gore; bir kriz durumunda isletmeler
arastirmacilarin “rasarruf”, “azim” ve “inovasyon” olarak adlandirdiklari ii¢ asama
yasamaktadirlar. Her bir asamada uygulanabilecek kisa vadeli gecici ¢oziimler ve uzun
vadeli stratejik kararlar farklilasmaktadir. Ornegin inovasyon asamasinda, bir
isletmenin kisa vadeli ¢oziimii mevcut is modelinin gegici olarak yeni kosullara
uyarlanmasi, uzun vadede ise yeniden tasarlanarak is modeli inovasyonu yapilmasi
seklinde gerceklesmektedir. Bu ¢alisma sonucunda elde edilen bulgular, kriz ve kaos
durumlarinin isletmede adaptasyonu ve inovasyonu tetikleyebilecegini gosteren

caligsmalarla paralellik gostermektedir. Bununla birlikte, imkanlarin kisitli olmasi
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dijital araglarin benimsenmesini, dijital siireclere ve teknolojilere uyum saglamayi
artirmaktadir. Dijitallesmeye uyumun artmasi ile birlikte teknoloji kullaniminin
faydasina olan inang ve sahiplenme de artmaktadir. Tlim bunlarin sonucu olarak, yeni
ve beklenmedik firsatlarin fark edilmesini saglayan kiiltlirel bir doniisiim ortaya

¢ikmaktadir (Kraus vd., 2020, 1068-1085).

Covid-19 pandemisi ile yasanan siire¢ hangi sektorde, hangi olcekte ve
diinyanin neresinde olursa olsun tiim isletmeleri etkilemis, mevcut isleyislerinde
kii¢iik ya da biiylik degisiklikler ve inovasyonlar yapmaya zorlamistir. Bu degisiklikler
iriin veya hizmetlerde, bunlarin miisteriye ulasma ve sunma sekillerinde olabildigi
gibi isletmenin organizasyonel yapisinda, siireclerinde, teknolojik altyapisinda,
dijitallesme diizeyinde, stratejilerinde ve is yapis sekillerinde olabilmektedir. Uzaktan
calisma, uzaktan egitim, sanal miilakat, sanal toplanti/konferans/etkinlik/fuar,
temassiz teslimat, uzaktan tamir/servis hizmeti, tele-tip uygulamalar, dijital
bankacilik islemlerinin kapsaminin genislemesi gibi uygulamalar bu kapsamda
karsilagilan orneklerdendir. Teknoloji tabanli bu uygulamalarin hemen her sektorde
farkli yansimalar1 olmustur. Bu tarz uzaktan hizmetlerle birlikte e-ticaret ve temassiz
O0deme aligkanliklarindaki ciddi biiylime isletmelere dijital teknolojilere uyumlanma
zorunlulugu yaratmistir. Bu siirecte bazi isletmeler faaliyetlerini devam ettirebilmek
icin yeni yOntemler gelistirmenin yaninda, her kriz ortaminin i¢inde barindirdig:
firsatlar1 da gorerek gecici veya kalict yenilik¢i ¢oziimler gelistirmislerdir. Bunlara;
otomotiv, beyaz esya gibi sektorlerde faaliyet gosteren firmalarin solunum cihazi
tiretmeye baslamasi, tekstil ve moda sektoriiniin maske {iretimine yonelmesi, e-ticaret
kanallarindaki talep artisina bagli olarak yasanan gelismeler, kurumlarda uzaktan
ve/veya hibrid ¢alismanin artmasi gibi drnekler verilebilir. Bu uygulamalardan bazilari
pandeminin siddetinin ve etkilerinin azaldig1 donemlerde ve sonrasinda da devam
etmistir. Pandemi Oncesinde inovasyonu Onceliklendiren, bu konudaki becerilerini
gelistirmeye calisan, organizasyonel yapi ve siireclerini inovasyonu destekleyecek
sekilde yapilandirmis isletmelerin bu siiregte ¢ok daha hizli adapte oldugu, firsatlar

daha erken goriip harekete gegtigi sdylenebilir (McKinsey, 2021, E.T: 30/03/2022).

Biiyiik krizler kapsamlari ve etkileri agisindan farkli olsa da 6nemli degisimler

yaratmanin yaninda inovasyona da ilham vermekte ve inovasyonu tetiklemektedir.
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Covid-19 pandemisi de kapsam ve etki acisindan yasam bi¢iminden is yapis sekline
kadar genis bir alan1 etkilemis ve kapsamli degisimler yaratmistir. Bu degisimlerin bir
kismu kalic1 olmus ve bazi temel degisiklikler yaratmistir. Covid-19 pandemisinin en
biiylik etkisi ise, her alanda dijital doniistimii beklentilerin ¢ok Stesinde hizlandirmasi
ve kapsamini genisletmesidir. Isletmeler bu yeni durumdan nasil etkileneceklerini
ongormekle birlikte, bir sonraki tetikleyicinin ne olabilecegini ve bugiinden nasil
hazirlanabileceklerini de diisiinmelidirler (Schiller, 2020: 4-5). Inovasyon, uzun
yillardir pek ¢ok isletmenin oncelikli giindeminde yer almaktayken, pandeminin
yarattig1 kosullar nedeniyle daha da oncelikli hale gelmistir. Boston Consulting Grup
(BCG) tarafindan uzun yillardir global dlgekte gerceklestirilen “En Inovatif Sirketler”
aragtirmasinin 2021 sonuglarma gore; inovasyonu ilk ii¢ oncelik olarak bildiren
isletmelerin sayist on puanlik bir artis ile %75’e ulasmistir. Arastirma sonuglarina
gore, agirliklar1 sektore ve hazir olma durumuna gore degisse de st diizey
yoneticilerin inovasyonu isletmelerinin temel yetkinligi haline getirmek ve bu kritik
yetenegi gelistirmek i¢in odaklandigi bes ortak konu ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar; “is
modeli inovasyonunu stirdiirmek, miisteri anlayisim yiikseltmek, inovasyon ¢arkinin
donmesini saglamak, ana isi dijital olarak doniistiirmek ve kurumsal girigimden etki
yaratmak” olarak siralanmaktadir. Is modeli inovasyonu, isletmenin hem deger
Onerisini hem de c¢alisma modelini ayn1 anda degistiren bir inovasyon tiirtidiir.
Isletmeler dijitallesmenin yaratti1 kosullar veya kurumsal siirdiiriilebilirligi saglamak
amactyla, ana faaliyet alanlarindaki is modellerini kismen veya tamamen
degistirebilmekte ya da yakin alanlarda yeni is modelleri olusturabilmektedir. Covid-
19 pandemisinin etkileri bir¢ok isletmenin is modellerini biiyiik oranda degistirmesine
neden olmustur. Bununla birlikte; igletmelerin bir¢ogu miisterilerin ihtiyaglarinin nasil
degistigini takip etmekte, ancak elde ettigi verilerden i¢goriiler olusturma ve harekete
geeme konusunda pasif kalmaktadir. Basarili isletmeler, degisen veya yeni ortaya
¢ikan misteri ihtiyaglarin1 anlamak, bu dogrultudaki firsatlari belirlemek ve en etkili
inovasyonlar1 gelistirmek igin cesitli yaklasimlar kullanmaktadir. Isletmeler igin
miisterilerin neyi, ne zaman ve nerede satin almak istedikleri bilgisi ile birlikte neden
satin almak istedikleri bilgisi de ¢ok kritiktir. Inovasyon acisindan énemli firsatlarin
neler oldugu veya ne tiir engellerle karsilasilabilecegi bu kritik sorunun cevabina gore

sekillenmektedir (Baeza vd., 2021, 9-10). Krizler ve yikici etkiler isletmelerin yeni
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kosullar hakkinda diistinmelerini saglamakta ve bu durumda inovasyon isletmelerin
stratejik olarak yenilenmesine odaklanmaktadir (Roy, Lampert ve Stoyvena, 2018:
263). iggoriileri rekabette kazandiran uygulamalara déniistiirmek, inovasyona ydnelik
sistematik bir yaklasim ve denemeler yapmay1 gerektirmektedir. Bagaril isletmeler,
iggoriiye dayali inovasyonu sirket kiiltiirli, organizasyon yapisi ve liderlik tarzi ile
biitiinlestirerek, inovasyonu giinliik rutinin bir pargasi haline getirmekte, bir rekabet
avantaji kaynagma doniistirmektedir. Bu yaklasim “inovasyon ¢arki” olarak
adlandirilan yeni bir kavrama dayanmaktadir ve bu kavram “giinliik inovasyona gii¢
veren i¢goriiye dayali 6grenme dongiisii” olarak tanimlanmaktadir. Bu kavrama gore,
miisteriler ile her etkilesim ¢ok sayida ve nitelikli veri iiretmektedir. Bu veriler i¢gorii
olusturmay1 saglayarak deger yaratacak inovasyon firsatlarinin belirlenmesini
kolaylastirmakta, veri ne kadar fazla ise o kadar fazla inovasyon firsati
belirlenebilmektedir. Isletmede bu kavram igsellestirildiginde verinin elde edildigi
kapsam genislemekte, siirekli yeni veriler ve bunlardan i¢goriiler iireten bir dongiiye
doniismektedir. Pandeminin yarattigt zorlu kosullar dijitallesme ile ilgili tiim
Onyargilari ortadan kaldirmis, pek ¢ok isletme i¢in dijital doniisiim en 6nemli 6ncelik
olmustur. Bu siiregte dijitallesmenin en biliyiik katkilarindan biri inovasyonu
hizlandirmasi ve bdylece yeni lriinler, hizmetler ve is modelleri araciligiyla rekabet
avantaji yaratmasidir. Inovasyon ise kriz durumlarinda isletmelerin dayamkliligin
artirmaktadir (Baeza vd., 2021: 11-13). Uzun siiren ve onemli degisimler yaratan
krizler is diinyasinda kalic1 etkiler birakmakta ve ¢ogu zaman kriz 6ncesi kosullara
doniis olanaksiz olmaktadir. Bu tiir donemlerde inovasyon, uzun vadede isletmelerin
hayatina devam edebilmesi i¢in krize kars1 6nemli bir basa ¢ikma stratejisi olmakta ve
isletmeye stratejik agidan bir yenilenme getirmektedir. Krizler, yoneticilerin ve
calisanlarin siirlarin digina ¢ikmasini saglayan yeni bir diisiinme bi¢gimini tetikleyerek
stratejik firsatlar1 gorebilmelerini de saglamaktadir (Wenzel, Stanske ve Lieberman,

2021: 13).

Kriz donemlerinde isletmeler icin inovasyonlar1 hizli bir sekilde gelistirip
uygulamak daha oOnemlidir ve acik inovasyon isletmenin inovasyon siirecini
hizlandirabilmektedir. Inovasyonlarin isletme i¢inde yapilmasi sart degildir, isletme
disinda da gerceklestirilebilir. En ¢ok deger yaratacak yenilikgi fikirler her kaynaktan

gelebilir ve cogu zaman da bu kaynak miisterilerin ya da kullanicilarin kendisidir. A¢ik
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inovasyon hem kriz donemlerinde hem de normal zamanlarda isletmelere daha fazla
bilgi iiretme, daha fazla deney yapma ve daha fazla uygulama yolu bulma olanagi

saglamaktadir (Chesbrough, 2020: 410-412).

Cromwell ve Kotelly (2020), Covid-19 krizine kars1 isletmelerin tepkilerini
analiz ettikleri ¢alismalart sonucunda “Covid-19 Swasinda Sirket Inovasyon
Profilleri” c¢ercevesini gelistirmislerdir. Bu caligmalariyla isletmelerin pandemi
stirecinde verdikleri tepkileri hangi yaklasimla, “geleneksel inovasyon yaklasimi™ ile
mi yoksa “yeni inovasyon yaklasimi” ile mi verdiklerini ayirt etmelerini saglamay1
hedeflemislerdir. Inovasyon acisindan geleneksel yaklasim: “mevcut miisteri talebini
farkl bir yaklasimla karsilamak™ olarak, yeni yaklasimi ise “pandemiden kaynaklanan
yeni miisteri talebine yanit vermek” olarak tanimlamaktadirlar. Isletmelerin bunu
belirleyerek pandemi sonrasit donem i¢in hangi degisimlerin kalic1 hangilerinin gegici
olacagi konusunda bir 6ngoriide bulunabilecegini one silirmektedirler. Talepteki
degisikliklerin ne kadar siireyle gecerli olacagina bagl olarak isletmeler gelecekteki
inovasyon yeteneklerini degerlendirebilir. Bu ¢aligmaya gore, pandemi sirasinda sirket
inovasyon profilleri “adaptor”, “optimize eden”, “trend belirleyici” ve “oncii” olmak
tizere dort profilden olusmaktadir. Bu profiller, miisteri talebinin pandemi siirecinde
ortaya c¢ikip ¢ikmadigr ve bu degisimin kalict olup olmayacagi kriterleri birlikte
degerlendirilerek belirlenmektedir. “Adaptor” isletmeler; trettikleri iirlin ve
hizmetlere olan talepte pandemi siirecinde gegici degisiklikler olan ve bu nedenle de
ayni Uiriin ve hizmetleri farkli yol ve yontemlerle sunan isletmeleri ifade etmektedir.
Temizlik {iriinleri iireticisi sirketlerin pazarin talebi dogrultusunda yiizey dezenfektani
liretmesi ya da restoranlarin hizmet alanlarini hiicresel yapilar seklinde ayirmasi bu
duruma Ornek olarak verilebilir. “Optimize eden” isletmeler ise; dncesinde de var olan
talebin pandemi siirecinde kalic1 degisikliklere ugradig: isletmeleri tanimlamaktadir.
Bu tiir isletmeler pandemi doneminde, talepteki degisime yanit vermek igin
kaynaklarini yeniden yapilandirmiglardir. Talepteki bu degisim pandemi sonrasinda
da kalic1 olacagi icin mevcudu ve yeniyi birlikte sunarken verimlilik ve optimizasyon
onemli olacaktir. Artirilmis gerceklik teknolojileri ile magaza ziyaretleri ya da uzaktan
egitim bu duruma o6rnek olarak verilebilir (Cromwell ve Kotelly, 2021, E.T:

20/06/2022).
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Covid-19 pandemisinin yarattigi kosullar, ortaya ¢ikardigi ihtiyaglar ve
yarattig1 aligkanliklar hem iiretim hem de hizmet sektorlerinde, iiretim ve tedarik
zincirini de kapsayacak sekilde genis bir kapsamda Onemli inovasyonlara neden
olmustur. Bu durum birka¢ sektdrle sinirli kalmamis hemen her sektorii onemli
derecede etkilemistir (Schiller, 2020: 5). “Trend belirleyici” isletmeler; pandemi
sirasinda ortaya ¢ikan ve sonrasinda da talebin devam edecegi tamamen yeni {iriin ve
hizmetler gelistirenlerden olugsmaktadir. Pandemi siirecinde tele-tip uygulamalarini
hayata geciren saglik kuruluslari, sanal etkinlik hizmetleri bu duruma 6rnek olarak
verilebilir. Bu isletmeler, pandemi siirecinde ortaya ¢ikan veya 6nemli derecede artan
ve kapsami degisen talepleri karsilayabilmek icin hizla inovasyon yapmislardir
(Cromwell ve Kotelly, 2021, E.T: 20/06/2022). Kriz ve kriz sonrasi toparlanma
donemlerinde miisteriler inovasyon i¢in gii¢lii bir fikir ve firsat kaynagi olabilmektedir

(Chesbrough, 2020: 411).

“Oncii” isletmeler, daha 6nce hi¢ odaklanmadiklar1 yeni sorunlar1 ¢ézmek igin
mevcut kaynaklarin1 ve yetkinliklerini kullanarak pandemi siirecine 6zgli yeni
¢oziimler gelistiren isletmelerdir. Inovasyon konusunda onde gelen bir kiiciik ev
aletleri iireticisinin tibbi ekipman ihtiyacini kargilamak i¢in solunum cihaz1 iiretmesi,
tekstil igletmelerinin maske iiretmesi, ilag iireticilerinin Covid-19 i¢in yeni ilaglar ve
as1 liretmeleri bu duruma 6rnek olarak verilebilir. Bu 6ncii isletmeler, beklenmedik
kosullarin yarattig1 yeni problemleri ¢ozebilmek i¢in mevcut kaynaklarin1 ve temel
yetkinliklerini kullanarak yeni ¢oziimler gelistirmektedir (Cromwell ve Kotelly, 2021,
E.T: 20/06/2022).

Arastirmacilar tarafindan gelistirilen model Sekil 9’da sematik olarak

gosterilmektedir.
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Sekil 9: Covid-19 Dénemi ve Sonrasinda Inovasyon icin Bir Cerceve

Kaynak: Cromwell, J., Kotelly, B. (2021). A Framework for Innovation in the Covid-19 Era and
Beyond. www.sloanreview.mit.edu, E.T: 20.06.2022

Pandeminin etkisi ile global 6l¢ekte ve sektor bagimsiz olarak yasanan bu
degisimlere uyum saglayabilmenin, dncesinde inovasyon yonelimi olan ve inovasyon
yetkinliklerini belli bir seviyeye getirmis isletmeler agisindan daha kolay oldugu
sdylenebilir. Inovasyon yetkinliklerinin gelismis olmasi zorluklarla daha kolay basa
¢ikmanin yaninda, durumun yarattig1r yeni firsatlart gorebilmek ve hizla harekete
gecebilmek agisindan da avantaj yaratmaktadir. Avrupa Birligi (AB) bilinyesinde yer
alan Avrupa Komisyonu Ortak Arastirma Merkezi (JRC) tarafindan 2020 yilinda
yapilan bir ¢alisma, isletmelerin inovasyon ydnelimleri ve biiylime performanslari
{izerinde pandeminin etkisini analiz etmistir. Analiz, Isletmelerin Finansmana Erisimi
Anketi'nden (SAFE) elde edilen verilerle ve 2009-2020 donemini kapsayacak sekilde
yapilmistir. Sonuclar, gecmis krizlerle kiyaslandiginda isletmelerin biiylimesinin
Covid-19 pandemisinden daha fazla etkilenmesine karsm, inovasyon ydnelimli
isletmelerin digerlerine gore daha az etkilendigini gostermektedir. Bununla birlikte,
inovasyon yonelimli olan ve olmayan isletmeler arasindaki performans farki da dnceki
kriz donemlerine kiyasla daha fazladir. Arastirma, isletmeler i¢in pandeminin olumsuz

etkilerini azaltma agisindan inovasyonun kritik bir 6nemi oldugunu gostermektedir.
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Krizin etkileri yaganmaya basladiginda inovasyon rekabet¢iligin, dayanikliligin ve
krizden ¢ikisin odaginda yer almaktadir (Marques Santos, Haegeman ve Moncada-
Paterno-Castello, 2021: 1-3). Isletmeler kriz dénemlerinde aliskanliklarinda ve rutin
uygulamalarinda degisiklikler yapmak zorunda kaldiklarindan inovasyon yapmaya

daha istekli olmaktadir (Vasiljeva vd., 2020: 17).

Caligmalar, isletmelerin mevcut performanslarini stirdiirebilmeleri, biiytimeleri
ve hayatlarin1 devam ettirebilmeleri i¢in inovasyonun, pandeminin yarattigr kriz
oncesine gore cok daha kritik hale geldigini gostermektedir. Gegmisten bugiine
yapilan arastirmalarda da c¢evik, cesaretli ve inovasyon yonelimli isletmelerin
krizlerden rakiplerinden onde c¢iktii ve bunu kriz sonrasinda da siirdiirdigii
goriilmektedir. Stratejik yonetim literatliriinde yapilan ¢aligmalar, isletmelerin kriz
durumlarindaki tepkilerinin “tasarruf”, “sebat”, “inovasyon” ve ‘“¢ikis” stratejileri
olarak kategorize edilebilecegini gdstermektedir. Inovasyon hem krizin etkilerinin
yasandig1 donemlerde hem de kriz sonrasi toparlanma ve iyilesme donemlerinde kritik
bir rol oynamaktadir. Kriz durumunun ortaya ¢ikardig yeni ihtiyaglar, sorunlar veya
davranis degisiklikleri inovasyon yonelimli isletmeleri yeni iiriinler, hizmetler ve is
modelleri gelistirmeleri icin harekete gecirmektedir. Inovasyon yetkinlikleri gelismis
isletmeler kriz durumlarinin iginde barindirdigt firsatlart gorebilme ve hizla
degerlendirme acgisindan digerlerine gore ¢ok daha avantajlidir. Bu nedenle de krizin
nedeninin ve adinin ne oldugunun bir 6nemi olmadigi, nemli olanin yetkin olmak ve

hazir olmak oldugu sdylenebilir (Kraus vd., 2020: 1072-1073; Wenzel vd., 2021: 8-
13).

Zorunluluk ve aciliyet yaratici fikirleri ve inovasyonu tesvik eder, ataleti
ortadan kaldirir. Bu nedenle de krizler inovasyon igin tetikleyici ve hizlandirict etki
yaratmaktadir. Kriz donemlerinde yasanan zorluklar kapsamli, karmasik ve acil
oldugundan inovasyon, 6zellikle de is birliklerine dayali inovasyon, daha da gerekli
hale gelmektedir. Bu nedenle de cesitli organizasyonlar, isletmeler ve sektorler
arasinda yeni is birlikleri ortaya cikabilmekte, is birligine dayali inovasyon ve
girisimcilik artmaktadir (McCausland, 2020: 56-57). Pandemi siirecinde de farkli
kesimlerin is birlikleri 6nem kazanmuis; hiikiimetler, isletmeler, bilimsel ¢evreler, kar

amaci giitmeyen kuruluslar gibi farkli kesimler inovasyonun kapsamli bir is birligi
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gerektirdigini ve hizli olmanin ¢ok énemli oldugunu gérmiislerdir. Bu siirecte, farkl
kesimlerin g¢esitli kapsamlarda 1is birligi yapmalar1 inovasyon siirecini de
farklilagtirmis, inovasyonu ¢evik ve ¢cok yonlii hale getirmistir (Lee ve Trimi, 2021:19-
20). Pandemi sonrast siirecte, inovasyon stratejileri ile birlikte inovasyon siirecinin de
kendi i¢inde degisebilecegi ongoriilebilir (Gaskell, 2020, E.T: 10/03/2022). Pandemi,
iklim krizi, ekonomik dalgalanmalar, jeopolitik riskler gibi krizlerle birlikte; yapay
zeka, makine 0grenimi, biiyiik veri gibi ¢igir agan teknolojik gelismeler ile de basa
cikabilmek i¢in “inovasyonda da inovasyon yapmak” ve hem yeni diisiinme bi¢imleri
gelistirmek hem de cift yonli is birlikleri olusturmak gerekmektedir (McGahan,
Bogers, Chesbrough ve Holgersson, 2021: 52-53). Bu yeni donemde; farkli inovasyon
stratejilerine dengeli bir sekilde yer vererek ¢ok yonlii bir inovasyon yaklagimini
benimsemenin, birbiri ile ilgisiz goriinen farkl fikirleri ve teknolojileri yaratici bir
sekilde bir araya getirerek etkili inovasyonlar yapmanin ve ¢esitli paydaslar ile is

birliginin daha da 6nemli olacag1 ongériilebilir (Lee ve Trimi, 2021:19-20).
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UCUNCU BOLUM
ARASTIRMANIN TASARIMI VE METODOLOJISi

Calismanin bu boliimiinde arastirmanin amaci, problemi ve éneminin yaninda
arastirmanin tasarimi1 ve metodolojisi ile ilgili bilgilere yer verilmektedir. Bu
kapsamda aragtirmanin yontemi ve deseni, sinirlar1 ve varsayimlari, 6rneklemi
olusturan katilimcilari, veri toplama yontemi ve sorulari, arastirmanin gecerliligi ve
giivenirliligi, verilerin analizi ve elde edilen bulgular gibi konular detayli olarak ele

alinmistir.

3.1 Arastirmanin Amaci ve Problemi

Isletmelerin inovasyona yonelimi g¢ogunlukla bulunduklari sektorlerde
rakipleri karsisinda farklilasarak performanslarini ve rekabet giiciinii artirmak, bu
sayede de isletmenin siirdiiriilebilirligini saglamak amactyla olmaktadir. Inovasyon
yetkinliklerini gelistirmek isteyen isletmeler genellikle bulunduklari sektor ve
belirledikleri inovasyon tiiriine odakli olarak c¢alismalarmmi planlamakta ve
gerceklestirmektedir. Ornegin iiretim sektoriinde faaliyet gdsteren bir isletme dncelikli
olarak {iriin inovasyonuna odaklanmakta, kurumsal inovasyon yapisint bu dogrultuda
olusturmakta, ¢abalarinin odagi ve kaynagi olarak Ar-Ge faaliyetlerini 6n plana
cikarmaktadir. Bununla birlikte, inovasyon ¢ogunlukla sadece iiriin veya is modeli
inovasyonu ile iligkilendirilmekte, sadece biiyiik Olcekli isletmelerin inovasyon
yapabilecegi gibi bir Onyargi da goriilebilmektedir. Bu Onyargilar nedeniyle
inovasyonun, belirli sektorlerde faaliyet gosteren biiyiik oOlgekli isletmelerin
yapabilecegi bir is oldugu, ¢cok maliyetli oldugu ve maddi-gayri maddi biiyiik
kaynaklar gerektirdigi diisliniilebilmektedir. Bu 6nyargilardan biri ya da birkagina
sahip isletmeler, inovasyona yonelmeyi ya hic denememekte ya da deneyip basarisiz
olduklarinda veya diger isletmelerin basarisiz oldugunu gordiiklerinde bu onyargilari

daha da gii¢clenebilmektedir.

Doktora tezi kapsaminda yapilan bu arastirmanin amaci, igletmelerde
inovasyonu kurumsal bir yetkinlik haline getirme ve siirdiiriilebilirligini saglama

acisindan Tirkiye’deki basarili 6rnekleri inceleyerek, her sektorden her 6lcekteki
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isletme icin kurumsal inovasyon yetkinligini gelistirme ve siirdiiriilebilirligini

saglamada genel bir ¢erceve saglayacak biitiinsel bir model 6nerisi gelistirebilmektir.

3.2 Arastirmanin Onemi

Hem diinyada hem de Tiirkiye’de akademik c¢evrelerde de is diinyasinda da
lizerinde en ¢ok konusulan konulardan biri inovasyondur. Inovasyonun énemi her
gecen giin azalmak yerine artmis, inovasyon algisi sadece iirlin inovasyonu ve Ar-
Ge’den c¢ikarak silire¢ inovasyonu, is modeli inovasyonu, pazarlama inovasyonu,
organizasyonel inovasyon, sosyal inovasyon gibi farkli inovasyon tiirlerine ve iiretim
sektorli dis1 sektorlere de genislemistir. Her sektdrden, her biiyiikliikte isletme i¢in
inovasyon odakli olmanin ve siirdiiriilebilir bir inovasyon sistematigi olusturmanin

Ooneminin onlimiizdeki donemde daha da artmas1 6ngoriilmektedir.

2020 yilindan bu yana Covid-19 pandemisi nedeniyle global dl¢ekte yasanan
sorunlara ve degisimlere adaptasyonu artirmasi agisindan da isletmelerin inovasyon
yetkinligi 6nemli bir faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bugiin ve gelecek yillarda
endiistri 4.0 ve dijitallesme ile baslayan siirecin toplum 5.0’a evrilmesi, yeni is
modelleri, is yapis sekillerinde ve calisma ortaminda pandemi sonrasi kalici
degisiklikler, teknolojik ve sosyolojik degisimler, belirsizligin ve degisimin hizinin
daha da artmasi gibi etkenler, isletmeler i¢in ¢ok daha zorlayici rekabet kosullari
olusturmaya devam edecektir. Boylesine zorlayict ve degisimin hizli oldugu bir
ortamda isletmelerin rekabet {stlinligii elde edebilmelerinin, performanslarini
artirabilmelerinin, hatta hayatta kalabilmeleri ve varliklarini stirdiirebilmelerinin
inovasyon yetkinlikleri ile paralel olacagi ongoriilebilir. Nitekim BCG, Accenture,
Bain, McKinsey gibi global 6lgekte faaliyet gosteren dnemli danismanlik sirketlerinin,
diinya ¢apindaki isletmelerin iist diizey yoOneticileri ile inovasyon konusunda yaptiklari
arastirmalardan ¢ikan sonuglar, uzun doénemli isletme basarisinin inovasyon

yetkinligine bagli oldugu ve bu bagin daha da gii¢lendigi yoniindedir.

Inovasyon ile ilgili akademik literatiir incelendiginde, isletmelerin inovasyon
yetkinligini gelistirecek, bu yetkinligin siirdiiriilebilirligini artiracak, her sektérdeki ve
her biiytikliikteki isletmenin uygulayabilecegi biitiinsel bir model veya bir ¢er¢evenin

eksikligi goriilmektedir. Literatiirde yapilan ¢caligmalarda 6nerilen yontem ve modeller
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agirlikli olarak inovasyon faaliyetlerinin yonetimine odaklanmakta ve c¢alismalar
cesitli alanlarda yapilmis olsalar da sektére veya baglama 6zel sonuglar ortaya
koymaktadir. Bu sonuglar, isletmelerin inovasyon yetkinliklerini gelistirebilmek i¢in
hem bu faaliyetleri nasil yonettiklerinin 6tesinde diisiinmelerini hem de inovasyon
yonetimi siirecini birden fazla unsurdan olusan sistemik bir yap1 olarak ele almalari
gerektigini gostermektedir. Bununla birlikte, literatiirdeki caligmalar c¢ogunlukla
inovasyonu ilgili olduklar1 disiplin kapsamindan (miihendislik ve teknik disiplinlerde
Ar-Ge ve fikir degerlendirme stiregleri, araglari; isletme disiplini ve sosyal bilimlerde
strateji, kiiltlir, calisan yetkinlikleri ve liderlik vb. gibi) degerlendirmektedir.
Inovasyon konusunda multidisipliner ¢alismalarin ¢ok az sayida olmasi her isletmede
uygulanabilecek biitlinsel bir model eksikligi dogurmaktadir. Diinyada da iilkemizde
de inovasyonu kurumsal bir yetkinlik haline getirmek isteyen isletmeler cesitli
organizasyonel uygulamalar ve inovasyon yonetim sistemleri ile sonug elde etmeye
caligmaktadir. Bu yontemler ve uygulamalar her ne kadar isletmeye ve sektore gore
degisebilir olsa da inovasyonu temel bir yetkinlik haline getirmede olmazsa olmaz yap1
taglarinin neler oldugu, hangi onceliklerle ele alinmasi gerektigi ve nasil izlenip
gelistirildigi gibi temel ve biitiinsel bir c¢erceve, bir model olusturmak miimkiin

goriinmektedir.

Doktora tezi kapsamindaki bu ¢alisma ile, basarili orneklerin kapsamli
incelenmesinden elde edilen pratik uygulamalarin ortak noktalar1 ve literatiirde yer
alan farkl disiplinlerdeki akademik calismalarin sonuglar1 bir araya getirilerek ¢ok
disiplinli, 6l¢ek ve sektor bagimsiz biitiinsel bir model onerisi, bir ¢ergeve olusturmak
hedeflenmektedir. Bu modelin, her sektdrden ve her biiytikliikteki isletmeye sistemik
bir inovasyon yetkinligi olusturmak ve bu yetkinligi siirdiiriilebilir hale getirebilmek
icin izlenmesi gereken yol haritas1 ile ilgili biitiinsel bir ¢erceve olusturmasi
hedeflenmektedir. Bununla birlikte inovasyon sadece biiyiik olgekli isletmelere
uygundur algisin1 degistirerek, 6zellikle ekonomilerin itici giicii olan KOBI’lere bir

referans olusturmasi amag¢lanmaktadir.

3.3 Arastirmanin Yontemi
Bu calismada sosyal bilimlerde gittik¢e daha yaygin kullanim alan1 bulmaya

baslayan nitel arastirma yontemi kullanilmistir. Bu tarz bir aragtirma, “gdzlem”,
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“goriisme” ve “dokiiman analizi” gibi ara¢larin kullanilmasina dayanmaktadir.
Aragtirma siirecinde bu araglarin kullanilmasi, “algilarin ve olaylarin dogal ortamda
gercekei ve biitlinciil” olarak ele alinmasini saglamaktadir (Karatag, 2015: 63). Nitel
aragtirmalar, bireylerin ya da toplumun belirli bir konu ile ilgili deneyimlerini ve
egilimlerini anlamaya ¢aligmaktadir. Bu nedenle de nicel arastirmalardan farkl: olarak,
“ne?”, “neden?”, “nasil?” sorularin1 yoneltmektedir ve degerlendirmede sayilar yerine
ifadeler kullanilmaktadir. Arastirmanin amaci bir olguya iliskin olarak bireylerin ya
da toplumun algisint ve deneyimlerini incelemek oldugunda, nitel arastirmalarin
kullanilmas1 daha uygun olmaktadir (McCusker ve Giinaydin, 2015: 537). Nitel
arastirma son yillarda sosyal bilimler, egitim, saglik gibi alanlardaki arastirmalarda
oldukca yaygin sekilde kullanilmaktadir. Bir¢ok arastirmaci metin analizi, etnografi,
vaka ¢alismasi, gozlem, yar1 yapilandirilmig goriismeler, odak grup goriismeleri gibi
yontemleri kullanarak nitel arastirma ¢alismalar1 gergeklestirmektedir (Merriam ve
Grenier, 2019: 3-9). Nitel arastirma kavrami, ¢esitli arastirma yaklasimlarini igeren bir
“semsiye kavram” olarak kullanilmaktadir. Bu kavramlarin ortak noktalar1 arastirma
deseni ve verilerin analizinde kullanilan yontemler agisindan benzerlik
gostermeleridir. Bu kavramlara oOrnek olarak, “kiltir analizi (etnografya)”,
“antropoloji”, “durumsal arastirma”, “yorumlayict arastirma”, “eylem arastirmasi”,
“dogal arastirma”, “betimsel arastirma”, “kuram gelistirme”, “igerik analizi”
verilebilir. “Nitel arastirma, gozlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri
toplama yontemlerinin kullanildig, algilarin ve olaylarin dogal ortamda gercek¢i ve
biitiinciil bir bigimde ortaya konmasina yonelik nitel bir siirecin izlendigi arastirma”

olarak tanimlanabilir (Yildirim ve Simsek, 2016: 41).

Nitel aragtirmalarin 6zelliklerini belirli basliklar altinda toplamak miimkiindiir.
[k olarak nitel arastirma yontemleri, arastirilan konu ile ilgili olarak “neden?” ve
“nas1l?” sorularina yanit arayan ve olaylart “icinde bulunanlarin bakis agisindan”
aciklamaya c¢alisan bir arastirma tiiriidiir ve arastirma sonucunda, “algilar” ve
“deneyimler” tespit edilmektedir. ikinci 6zellik, problemle ilgili degiskenleri tek tek
analiz etmek yerine, bu degiskenlerin tiimiinii ele alarak biitiinciil bir yaklagim1 esas
almasidir. Nitel arastirmalar degiskenlerin bagimsiz olmadigi, birbirlerini etkileyerek
anlaml1 bir biitiin yarattiklar1 diisiincesini géz oniinde bulundurmaktadir. Ugiincii

ozelligi ise; nitel aragtirmalarin degiskenlere biitiinciil bakmasi nedeniyle “tiimevarim
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ilkesini” esas almasi ve “dogrulugu ya da yanlishgi test edilmek iizere 6nceden
belirlenmis bir kuram ya da hipotezler” igcermemesidir. Nitel arastirmalarda
aragtirmaci, elde ettigi veriler dogrultusunda arastirma probleminin ana temalarini
ortaya ¢ikararak bir kuram olusturmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2016: 40-48). Nitel
arastirmalarda, arastirma silirecinde elde edilen verilerdeki farkliliklar veya
degiskenlikler bir problem olarak degil, tersine veri gesitliligi olarak degerlendirilir.
Bu nedenle de nitel aragtirmalar, 6zellikle ¢esitliligin fazla oldugu konular1 incelemek
icin ¢ok uygun bir arastirma yontemidir (Celik, Baykal ve Memur, 2020: 400).
Dordiincii 6zellik ise; kullanilan yontemler, araclar ve problemlerin aragtirma sirasinda
degisebilmesi nedeniyle esnek bir yapiya sahip olmasidir. Nitel arastirmalarda
kullanilan veri toplama teknikleri arastirma sorusuna, amacina ve arastirmaciya gore
degisebilmektedir (Topal, 2020: 59-60). Nitel aragtirmalarin bir diger 6zelligi de elde
edilen verilerin sayilara indirgenemeyecek bir yapiya sahip olmalaridir. Bununla
birlikte, elde edilen nitel veriler “bilgisayar destekli nitel veri analizi” programlari ile
analiz edilebilmektedir. Bu programlar sadece “kodlama” yapan programlar veya hem
“kodlama” yapan hem de “kuram gelistiren” programlar olabilir. Bu programlar,
kodlar arasinda anlaml iligkiler kurmakta ve bu sayede arastirma konusunu olusturan
olguyu agiklamaktadir. Bu programlar ile “kodlamaya dayali kuram gelistirmek ve bu
kurama gore aragtirma raporunu olusturmak miimkiin olmaktadir”. Nitel
arastirmalarda bu tiir programlarin kullanilmasi, kodlar arasinda iliski kurma agisindan
sagladig1 kuramsal ¢erceveler ve bunlari gorsellestirebilecek araclar ile analiz siirecini
kolaylastirmaktadir (Cayir ve Saritas, 2017: 523-525). Nitel yontemlerle toplanan
veriler lizerinde say1sal analizler de yapilabilmektedir. Ancak, nitel aragtirmanin amaci
sayisal analizler yoluyla sonuca ulagsmaktan ¢ok arastirma konusu ile ilgili gercekei ve
biitiinsel bir resim ortaya koymaktir. Bunu saglayabilmek i¢in arastirma siirecinde elde
verilerin “ayrintili ve derinlemesine” olmasi daha onemlidir (Yildirnm ve Simsek,

2016: 48).

Nitel arastirmalarda arastirmacinin rolii ¢ok Onemli ve kritiktir. Cilinkii
arastirmaci, aragtirma slirecinin; sorularin hazirlanmasi, veri toplama, verilerin
analizi ve yorumlama gibi tim asamalarinda etkin bir roldedir ve bu asamalari
gerceklestirmek aragtirmacinin sorumlulugudur. Bu nedenle de arastirmaci, nitel veri

toplama araglarindan biri olarak goriilmekte; sorulari, gozlemleri, analiz ve yorumlari
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ile veri analizi siirecini 6nemli derecede etkilemektedir. Arastirmacinin bu kadar kritik
bir rol oynamasi, arastirma siirecinde 6nemli bir avantaj olabilecegi gibi dezavantajda
olabilmektedir. Bu nedenle, nitel arastirmalarda aragtirma siireci; arastirmacinin konu
ile ilgili ge¢misine, icgoriisiine, yeteneklerine ve Kkisilik Ozelliklerine gore
sekillenmektedir. Arastirmacinin, elde edilen verilerin analizinde 6zellikle kodlama ve
temalarin olusturulmasi asamasinda objektifligini korumasi, diger arastirmacilarin
sonuclara nasil ulasildigini agik¢a anlayabilmesi ve arastirmadaki teorik yapilarin

birbiri ile uyumlu olmasi ¢ok dnemli olmaktadir (Celik vd., 2020: 399-401).

Nitel Arastirma Desenleri

Bir “kavram olarak aragtirma deseni sistematik, sinirlart ve asamalart agik-
secik bir bicimde belirlenmis bir siireci” tanimlamaktadir. Nitel arastirma deseni,
arastirmanin yaklasimini belirleyen ve arastirma silireci asamalarinin bu yaklasim
cergevesinde tutarli olmasmi saglayan bir yaklasim olarak tanimlanabilir.
Arastirmaciya, “arastirmanin odagini, veri toplama ve analiz yaklagimlarini
belirlemede” yol gostererek, arastirma siirecini olusturan agamalarin birbiriyle tutarl
olmasini saglamaktadir. Bununla birlikte, nitel arastirma desenleri arastirmaciya esnek
bir yaklasim saglamakta, smirlar1 kesin olarak belirlenmis bir yoOnlendirme
yapmamaktadir (Yildirim ve Simsek, 2016: 67). Nitel arastirma desenleri amaglarina
gore; “kiiltliir analizi (etnografya)”, “olgubilim (fenomenoloji)”, “kuram olusturma
(gomiili teori)”, “durum g¢alismasi (vaka analizi)” ve “eylem arastirmasi” olarak
siiflandirilmaktadir. Ancak, bu desenler birbirinden ¢ok net ve keskin ¢izgiler ile
ayrigmamakta, aragtirmanin amacina gore farklilagsmaktadir. Kiiltiir analizi, “bir
bireyin ya da grubun Kkiiltiiriinii (degerler, inang¢lar, uygulamalar) ve kiiltiiriin
davraniglar1 nasil etkiledigini betimleme ve agiklama” amaciyla kullanilmaktadir.
Olgubilim, “bireylerin bir olguya iliskin yasantilarini, algilarin1 ve bunlara yiikledigi
anlamlar1” belirlemeyi amaglamaktadir. Kuram olusturma, “bir olay ya da olguya
iliskin kuram gelistirmeyi” hedeflemektedir. “Sistematik karsilastirmali veri analizi
yoluyla siireci agiklayan kavramlar1 ve asamalari ortaya c¢ikarmak” amaciyla
kullanilmaktadir. Durum ¢alismasi, “bir veya birka¢ durumu kendi sinirlart i¢inde
(ortam, zaman vb.) biitlinciil olarak analiz etme” amaciyla kullanilmaktadir. Eylem
arastirmasi, “‘uygulamada karsilagilan sorunlar1 arastirma” ve bu sorunlara “coziim

tiretme” amaciyla kullanilmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2016: 75).
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Bu arastirmada, nitel arastirma desenlerinden durum c¢alismasi yaklasimi
benimsenmistir. Durum ¢alismasi, literatiirde 6rnek olay incelemesi veya vaka analizi
olarak da isimlendirilmektedir. Literatiirde farkli sekillerde tanimlanmis olsa da tiim
bu tanimlarin ortak noktasi, bir durumun derinlemesine incelenip betimlenmesi olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle de durum c¢alismasi deseni, olaylar ve davranislar
hakkinda kapsamli ve 6nemli bakis agilar1 saglamaktadir (Brown, 2008: 9). Durum
caligsmasi arastirmalari, sosyal bilimlerde ve gesitli alt disiplinlerinde yaygin sekilde
kullanilmaktadir. Durum g¢alismasi, nitel arastirma desenlerinden biri olarak kabul
edilmesine karsin, literatiirde bazi arastirmacilar durum ¢alismasinin  “nicel
paradigmayi da esit derecede kapsayabildigini ve nicel kanitlar da igerebilecegini” 6ne

siirmektedir (Tkachenko, Seo ve Ardichvili, 2022: 695).

Durum c¢aligmalarinin amaci, “belirli bir duruma iliskin” bulgular1 ortaya
cikarmaktir ve “nicel ya da nitel yaklasimla” gerceklestirilebilmektedir. Nitel
arastirma yaklasimi ile yapilan durum ¢alismalarinin amaci, “bir ya da birkag durumun
derinligine aragtirilmasidir”. Arastirilan duruma iligkin “ortam, bireyler, olaylar,
stiregler” gibi tiim etkenler “biitiinciil bir yaklasimla” incelenmekte ve arastirilan
durumu hem “nasil etkiledikleri” hem de ‘“nasil etkilendikleri” arastirilmaktadir.
Boylece, arastirilan durumla ilgili biitiinsel ve derinlemesine bir inceleme yapilmis
olmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2016: 73). Durum ¢alismalari, arastirmacinin bir
durumu/olayi/eylemi/siireci ya da bir veya daha fazla bireyi derinlemesine inceledigi
bir arastirma desenidir. Bu ¢aligmalarda arastirmacilar, birden fazla bilgi kaynagi
kullanarak “ger¢ek yasam”, “sinirl1 bir sistem” ya da “coklu sinirli sistemler” hakkinda
derinlemesine bilgi toplamakta ve “durum betimlemesi ya da durum temalar1” ortaya
koymaktadirlar (Creswell, 2013: 97). Durum caligmalar1 ampirik ¢alismalardan farkli
olarak, “dogrulayic1 olmaktan ¢ok kesfedicidir” ve “iliskileri kanitlamak ve hipotezi
test etmek yerine temalari veya davranis ve olay kategorilerini belirlemeye”
calismaktadir (Hancock ve Algozzine, 2006: 15-16). Bu ydntem arastirmacilar
tarafindan ozellikle isletmelerin analizinde belirli durumlar1 incelemek i¢in yaygin
olarak kullanilmaktadir. Arastirmanin amacina gore tek bir 6rnek olay veya coklu
ornek olay deseni tercih edilebilmektedir. Coklu 6rnek olay deseni birden ¢ok 6rnek
vakay1/olay1/durumu/gézlemi incelemeye olanak veren bir arastirma desenidir

(Adams, Khan ve Raeside, 2014: 98-99; Yin, 2018: 13)
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Genellikle durum calismalar1 tek bir durumun arastirilmasi olarak tasarlanan
“kesfedici” ¢aligsmalardir ve bu tasarim “geleneksel kullanim” olarak nitelendirilebilir.
Ancak, durum calismasi arastirmacilarina “yenilik¢i yaklasimlar saglayacak olan,
durum i¢i ve durumlar arasi analize izin veren ve baglamsal aciklama potansiyeli ile
elestirel-gercekci bir yaklasim benimseyen ¢oklu durum tasarimlarinin” tercih
edilmesi olacaktir. Bu sayede, “teori gelistirmek icin daha giiclii bir temel”

saglanabilmektedir (Cho, Grenier ve Williams, 2022: 688-689).

Durum calismasina yonelik onyargilardan biri, “durum caligmasi yoluyla
bilimsel genellemelere ulasilamayacag” ydniindedir. Ozellikle tek bir durumun
incelendigi ¢aligmalarda bu onyargi agir basmakla birlikte, ayn1 durumun tek bir
deneyi iceren ampirik calismalar icin de gecerli oldugu diisiintilebilir. “Durum
calismasiin sonuglarmin genellenebilirligine iligkin bu sorun, dikkatli bir sekilde
desenlenmis ¢oklu durum calismalari yoluyla asilabilir. Deneysel ¢caligmalarda oldugu
gibi, durum c¢aligsmasinin sonuglar1 belirli bir evrene degil, ancak kuramsal dnermelere
genellenebilir’. Bu nedenle de durumsal calismalarda “arastirmacinin amaci, bir
evrene istatistiksel genellemeler yapmak yerine, analitik genellemeler yapmak, yani
kuram olusturmak veya kuramsal 6nermelerde bulunmaktir”. Sonug olarak, kapsamli
bir sekilde tasarlanmis, dikkatli ve objektif bir sekilde yiiriitiilmiis ve yeterli sayida
orneklem iceren bir ¢oklu durum caligmasinin sonuglarindan “kuram olusturmak™
veya “kuramsal onermelerde” bulunmak miimkiindiir (Yildirim ve Simsek, 2016:
291). Ongoriilen teorinin detayl olarak incelenmesini saglamasi agisindan ¢ok giiglii
bir yontem olan durum ¢aligmalarinda, arastirma kapsaminin dar tutulmas: genelleme
yapmay1 zorlastirmaktadir (Adams vd., 2014: 97). Arastirmanin her asamasi dikkatli bir
sekilde tasarlanmali, gerekceleri giiclii olmali ve saha c¢alismasi 6zenli bir sekilde
yiritilmelidir (Yildirim ve Simsek, 2016: 291). Durum ¢alismasi arastirmalart “ozel
bir durumun belirlenmesiyle” baglar ve bu durum bireyler, gruplar ya da bir
organizasyon olabilecegi gibi herhangi bir kavram veya siire¢ gibi bir konu da
olabilmektedir. Ozel durumun belirlenmesinde kritik olan konu, drnegin “yer ve
zaman gibi belirli parametreler i¢inde sinirlanabilecek veya tanimlanabilecek bir

durum” belirlenmesidir (Creswell, 2013, 98).
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Durum ¢aligsmasi desenleri, “biitlinciil tek durum deseni (tiir 1), “i¢ ice gegmis
tek durum deseni (tiir 2)”, “biitiinciil coklu durum deseni (tiir 3)” ve “i¢ ice gecmis
¢oklu durum deseni (tiir 4)” olmak iizere dort tiirden olugsmaktadir. Bu arastirmada
kullanilan durum ¢alismast deseni “biitiinciil ¢oklu durum desenidir’. Bu durum
calismas1 deseninde; “birden fazla kendi basina biitiinciil olarak algilanabilecek™
durum bulunmaktadir. “Her bir durum kendi i¢inde biitiinciil olarak ele alinir ve daha
sonra birbirleriyle karsilastirilir”. Bu tiir desen kullanildiginda dikkat edilmesi gereken
en Onemli nokta arastirmacinin, “tek bir problem durumu” belirlemesi ve her bir
durumdan “standart bir aragla (6rnegin standart goriisme ve goézlem formlar1)” veri
toplamasidir. Bdylece, her durumdan elde edilen veriler karsilastirilabilmektedir
(Yildirim ve Simsek 2016, 300-302). Yin (2018) durum g¢alismasinin, arastirmanin ya
“ne oluyor? ne oldu?” gibi betimleyici bir soruya ya da “nasil veya neden oldu?” gibi
aciklayict bir soruya yanit aradigi durumlarda kullanilmasinin uygun oldugunu
vurgulamaktadir. Agiklayict durum c¢alismalart bir durum hakkinda bilgi vermek,
bilinmeyen durumlar: bilinir hale getirmek ve gercek hayat durumlar ile iliskileri
acgiklamak ic¢in kullanilmaktadir (Yin, 2018: 9-11). Durum c¢alismalarinin belirlilik,
betimleme ve sezgisellik gibi Ozellikleri bulunmaktadir. Belirlilik 6zelligi, belirli bir
olay ya da olguya odaklanmay1; betimleme 6zelligi ise arastirmanin sonucunda elde
edilen ¢iktinin kapsamli bir sekilde tasvir edilmesini vurgulamaktadir. Sezgisellik
ozelligi ise okuyucunun durum g¢alismasi sayesinde arastirmadaki olguyu daha iyi
anlamasini ve yeni anlamlar olusturmasini, deneyimlerini artirmasini veya bildiklerini

teyit etmesini ifade etmektedir (Merriam, 2015: 43-44).

Bu arastirmada inovasyon konusunda 6ne ¢ikan ve inovasyonu siirdiiriilebilir
yetkinliklerinden biri haline getiren isletmelerin bunu nasil sagladiginin incelenmesi
hedeflenmistir. Bu dogrultuda; sektor, biiyiiklik ve kurumsal statii acisindan
farklilagan on yedi isletme incelenmistir. Bu isletmeler, inovasyon konusunda ¢esitli
sektorel olusumlar, is diinyasina yonelik yayinlar, ¢esitli kurum ve kuruluslar
tarafindan yapilan o6diillendirmeler/degerlendirmeler gibi birden fazla kanalda
inovasyon ag¢isindan one ¢ikan isletmeler arasindan seg¢ilmistir. Arastirmaya katilan
isletmeler, 6ncelikle kendi i¢inde biitlinciil olarak ele alinmig ve daha sonra grup olarak
degerlendirilmistir. Bu calismada, isletmelerin inovasyon sistemlerine ¢ok boyutlu

olarak odaklanilmis, elde edilen bulgular biitlinsel olarak ve kapsamli bir sekilde
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verilmis, analiz asamasinda ilgili literatiir ile birlikte degerlendirilerek sunulmustur.
Okuyucularin bagarili ve siirdiiriilebilir bir inovasyon sisteminin temel unsurlarinin
farkina varmasi, kendi sistemleri ile kiyaslayabilmesi, bu konudaki bilgi ve
deneyimlerini artirmasi veya teyit etmesi amaciyla bulgular, farkli yonleri ile ele

aliarak degerlendirilmistir.

3.4 Arastirmanin Asamalari ve Sematik Gosterimi

Doktora tezi kapsaminda gergeklestirilen bu arastirmanin yiiriitiilmesinde
izlenen siireg {ic temel asamadan olusmaktadir. [lk asama, inovasyon ve kurumlarda
inovasyon yetkinligini olusturan boyutlar ile ilgili literatlir taramasinin ardindan
arastirma probleminin belirlenmesi ile baslamis ve arastirma yonteminin, arastirma
deseninin ve veri toplama aracinin se¢ilmesi ile devam etmistir. Bu agamanin sonunda,
veri toplama araci olarak yari-yapilandirilmis goriisme sorulari taslak olarak

hazirlanmis ve ¢esitli uzmanlardan goriis alinmustir.

Ikinci  asamada; arastirmanin  Ornekleminin  olusturulmasi  amaciyla,
Tiirkiye’de farkli sektorlerde faaliyet gosteren ve inovasyon konusunda onde gelen
isletmelerin belirlenmesi i¢in ¢esitli kaynaklar kapsamli bir sekilde incelenmis ve bir
taslak liste olusturulmustur. Bu taslak listede yer alan isletmelerin inovasyondan
sorumlu yoneticileri belirlenmis, ayrica kurumsal internet sitelerinde yer alan
aciklamalar, cesitli rapor ve sunumlar, haber/duyuru gibi agik kaynaklar incelenmistir.
Bu asamanin sonunda, ¢esitlilige de o6zen gosterilerek, taslak listede yer alan
isletmelerin inovasyondan sorumlu yoneticilerine aragtirma ile ilgili bilgi verilmis ve

katilim daveti iletilmistir.

Uciincii asamada,; arastirmanm etik onaym takiben, arastirmaya katilim
davetini kabul eden isletmelerin inovasyondan sorumlu yoneticileri ile yari-
yapilandirilmig  bir soru  formu  kullanilarak  derinlemesine  goriismeler
gergeklestirilmis, veriler toplanmigtir. Toplanan ham veriler desifre edilip gozden
gecirilerek ana temalar ¢ergevesinde alt temalar belirlenmis ve kod kitabi taslak olarak
olusturulmustur. Ham veriler nitel arastirma yazilimi ile analiz edilerek, temalar/alt

temalar dogrultusunda kodlar belirlenmis ve kod kitab1 gozden gegirilmistir. Verilerin
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detayli analizi ve gorsellestirilmesini takiben, arastirmadan elde edilen bulgular ve

ilgili literatiir birlikte degerlendirilerek biitiinsel model 6nerisi gelistirilmistir.

Arastirmanin yiiriitiilmesinde izlenen siireg ve ana asamalarda yapilan

calismalar Sekil 10’da detayli olarak gosterilmektedir.

* Inovasyon literatiiriiniin taranmast
* Arastirma probleminin belirlemesi

* Kurumsal inovasyon yetkinligini olusturan
boyutlarin belirlenmesi

* Arastirma yonteminin belirlenmesi (Nitel
Arastirma)

* Arastirma deseninin belirlenmesi (Coklu
Durum Calismasi)

* Veri toplama yonteminin belirlenmesi (Yari-
firilmig derinl ine goriisme)

1,
PAL 2
* Gortisme sorulan taslagimin hazirlanmasi ve
uzman goriisii alinmasi

Literatiir Taramasi, Arastirma Problemi ve Arastirma Yontemi

* Tiirkiye’de inovasyon konusunda one ¢ikan
sirketlerin belirlenmesi amaciyla gesitli
kaynaklarin kapsamli incelemesi

* Farkh sektorlerden, farkh buyiikliklerde ve
farkls statiilerde sirketlerin secilmesi (Amagh
Orneklem-Agiri/Aykirt Durum Orneklemesi)

* Segilen sirketlerin internet sitelerinde yer alan
kurumsal bilgiler, inovasyonla ilgili
haber/duyurular ve gesitli rapor ve sunumlarim
incelenmesi

* Arastirmanin etik onay1 ve goriismelerin

planlanmasi
* Derinlemesine goriismelerin
gergeklestirilerek verilerin toplanmasi

* Verilerin desifresi ve ham verilerin gozden
gegirilerek taslak Kod Kitabr hazirlanmasi

* Verilerin nitel arastirma yazihmm ile analizi

* Sirketlerin inovasyondan sorumlu
yoneticilerinin belirlenerek arastirmaya
katilmaya davet edilmesi

(MAXQDA 2020), Kod Kitabimn revize
edilmesi

* Aragtirma bulgularimin analizi ve
yorumlanmast

* Biittinsel model énerisinin gelistirilmesi
* Sonug ve oneriler

Sekil 10: Arastirma Asamalarinin Sematik Gosterimi

3.5 Arastirmanin Kapsam

Bu boliimde aragtirmanin sinirhiliklart ve varsayimlari, érneklemi olusturan

katilimcilar1 ve aragtirma sorulari ile ilgili bilgilere yer verilmektedir.

3.5.1 Arastirmanin Sinirhliklar: ve Varsayimlari

Arastirma, Tiirkiye’de bulunan, inovasyon konusunda onde gelen farkli
sektorlerden ve biiyiikliiklerden isletmelerin inovasyon ve/veya inovasyondan sorumlu
Ar-Ge yéneticilerinden olusan bir drneklem ile gerceklestirilmistir. Orneklem, toplam
on yedi isletme ve bunlar1 temsil eden katilimcilardan olusmaktadir. Veriler yari-
yapilandirilmis derinlemesine goriisme teknigi kullanilarak elde edilmistir. Katilimci
isletmeler asir1 veya aykirt durum amacli 6rneklem yontemi ile olusturulmus olup,
organizasyonel yapisinda inovasyondan sorumlu bir birimi olan, i diinyasinin ¢esitli
yayinlarinda en inovatif isletmeler arasinda siklikla degerlendirilen (6rnegin Fast
Company Tiirkiye, En Inovatif Sirketler Listesi), is diinyasim1 temsil eden cesitli

sektorel olusumlarda (8rnegin Tiirkiye Ihracatcilar Meclisi-TIM, InovaLIG Inovasyon
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Liderleri Yarigmasi) inovasyon c¢alismalar1 ile ilgili odiller alan ve yenilik¢i
iirlin/hizmet/uygulamalar ile 6ne ¢ikan isletmeler arasindan secilmistir. Tiirkiye’de
inovasyon agisindan 6nde gelen ve bu durumlarini uzun yillardir siirdiiren ve/veya
cesitli ulusal/uluslararast degerlendirmelerde yer alan isletmelerin, inovasyonu
kurumsal bir yetkinlik haline donistirdiigli ve siirdiiriilebilir hale getirdigi
ongoriilmektedir. Arastirma bu varsayimla tasarlanmistir ve arastirma sonucunda
ulagilan bulgular katilimer grubu ile smirlidir. Elde edilen veriler arastirmanin
yapildig1 zaman diliminde gecerlidir ve o andaki durumu yansitmaktadir. Bu veriler,
katilimcilardan derinlemesine goriismeler ile elde edilmistir ve bu goriismelerde

verilen bilgiler ile sinirlidir.

Doktora tezi kapsaminda yapilan bu arastirmanin literatiire katkisi ile birlikte,
elde edilen bulgular degerlendirilirken; ¢alismanin yapildig1 zaman dilimi, ¢alismanin
Tiirkiye’de yapilmis olmasi, katilimeir isletmelerin inovasyon yetkinliklerinin
stirdiiriilebilir oldugu ile ilgili varsayim ve derinlemesine yiiz ylize goriisme
yonteminin kullanilmasi gbz oniine alinmalidir. Bununla birlikte, isletmeleri temsil
eden katilimcilarin, her ne kadar kurumsal inovasyondan sorumlu orta kademe veya
iist kademe yoneticiler olsalar da bilgilerinin sinirli olabilecegi ve/veya gizlilik
nedeniyle bazi konulari agik¢a paylasmaktan g¢ekinebilecekleri de Ongdriilebilir.
Bununla birlikte, katilimc1 yoneticilerin sorulara verdikleri agik ve detayli yanitlar ile
birlikte, goriisme Oncesinde, sirasinda ve sonrasinda arastirmaya gosterdikleri olumlu
ve yakin ilgileri de verilen bilgilerin dogrulugunu teyit etmesi agisindan goz ontinde

bulundurulmalidir.

3.5.2 Arastirmamin Katilimeilari

Arastirmalarda kullanilan 6rnekleme yontemleri “olasilik temelli yontemler”
ve “amacli 6rnekleme yontemleri” olmak iizere iki tipe ayrilmaktadir. “Seckisiz”,
“sistematik”, “tabaka ve kiime 6rnekleme” gibi yontemler nicel arastirmalarda; “aykiri
durum”, “maksimum ¢esitlilik” gibi “amagli 6rnekleme yoOntemleri” ise nitel
arastirmalarda kullanilmaktadir. “Amacli 6rnekleme zengin bilgiye sahip oldugu
diisiiniilen durumlarin derinlemesine” incelenmesini saglamaktadir (Yildirim ve
Simsek, 2016: 118). Nitel arastirmalarda arastirmaci, arastirma problemini

derinlemesine incelemesini ve anlamasim1 saglayacak katilimcilart segmeye
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caligmaktadir. Bu nedenle nitel c¢alismalarda, nicel arastirmalarda oldugu gibi
katilimcilarin biiyiik bir 6rneklem arasindan seckisiz 6rnekleme yontemiyle segilmesi
onerilmemektedir. Nitel arastirmalarda en sik kullanilan 6rnekleme yoOntemi
maksimum g¢esitlilik yontemi olmakla birlikte, arastirmanin amact dogrultusunda
farkli 6rnekleme stratejileri de tek basina veya birlikte kullanilabilmektedir (Creswell,
2013: 154-157). Amagh Ornekleme yontemi, “arastirmacinin kesfetmek, anlamak,
icgorii kazanmak istedigi ve bir¢ok seyin &grenilebilecegi bir drneklem segiminin
zorunlu oldugu varsayimina dayanmaktadir” (Merriam, 2015: 76). Amacl 6rnekleme
yontemlerinden bazilari; “asir1 veya aykiri durum 6rneklemesi”, “maksimum cesitlilik
orneklemesi”, “benzesik Ornekleme”, “tipik durum Orneklemesi”, “kritik durum
orneklemesi”, “kartopu veya zincir drnekleme”, “6l¢iit 6rnekleme”, “dogrulayict veya
yanliglayici 6rnekleme” ve “kolay ulasilabilir durum 6rneklemesi” gibi yontemlerdir
(Yildirim ve Simsek, 2016: 118). Bu calismada kullanilan 6rneklem, amagh 6rnekleme
yontemlerinden asirt veya aykirt durum orneklemesi yontemi kullanilarak
belirlenmistir. Bu yontem, “derin bir incelemeye tabi tutulabilecek sinirli sayida
ancak ayni olgiide de bilgi bakimindan zengin durumlarin” aragtirilmasinda
kullanilmaktadir. “Asir1 veya aykirt durumlar normal durumlara gore daha zengin
veri” kaynag1 olabilmekte ve problemi hem “derinlemesine” hem de “cok boyutlu”
olarak anlayabilmeyi saglamaktadir (Yildirnm ve Simsek, 2016: 119). Amach
ornekleme yonteminde sayica yeterlilik yerine, goriisme yapilan katilimcilarin
arastirma konusuyla ilgili genis ve derin bilgi sahibi kisiler olmas1 6nemli olmaktadir
(Sigr1, 2018: 126). Amach Ornekleme yontemlerinden asir1 veya aykiri durum
orneklemesi yontemine gore secilen bu caligmanin 6rneklemi; Tiirkiye’de bulunan,
inovasyon konusunda 6nde gelen, organizasyon yapilarinda kurumsal inovasyondan
sorumlu bir birim bulunan, sektor-biiyiikliik-statli agisindan farklilik gdsteren toplam
on yedi isletmeden olusmaktadir. Nitel arastirmalarda doygunluk, veri toplamay1
ve/veya verilerin analizini durdurmak i¢in bir kriter olarak kullanilmaktadir.
Arastirmaci, ¢aligmasinda benzer yanitlar veya drnekler ile tekrar tekrar karsilagmaya
basladiginda ya da verilerde yeni bir kodun/temanin ortaya ¢ikmamasi durumunda ek
veri saglayamamakta ve doygunluga ulasmaktadir (Saunders vd., 2018: 1894-1895).
Nitel aragtirmalarda temalar doygunluga ulastiinda ve yeni veriler ile farkli bir bakis

acis1 ortaya ¢ikmayip, tekrarlama siirecine girildiginde veri toplamanin durdurulmasi
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onerilmektedir (Creswell, 2013: 88-89). Bu arastirma kapsaminda yapilan on yedi
goriismeden sonra elde edilen verilerin yiiksek oranda benzestigi, yeni bir bilgi
vermedigi ve farkl bir bakis acis1 getirmedigi goriilerek goriigmeler sonlandirilmistir.
Arastirmanin problemine ve alt problemlerine agiklik getirmek iizere arastirmaya

katilan on yedi isletmeye ait veriler ve isletmeleri temsilen ¢alismaya dahil olan

katilimcilar ile ilgili veriler Tablo 1°de gosterilmistir.

Tablo 1: Arastirmaya Katilan Sirketlerin ve Yoneticilerin Tanimlayici Verileri

SEKTOR
SIRKET SEKTOR SINIFI STATU KATILIMCI UNVANI
Holding-Grup
C1 Finans ve Bankacilik Hizmet Sirketi Inovasyon Merkezi Miidiirii
Elektrik Makineleri, Holding-Grup Inovasyon Program
C2 Aletleri ve Cihazlar1 Uretim Sirketi Koordinatori
Gida ve Gida Katk1 Ar-Ge ve Inovasyon Merkezi
C3 Maddeleri Uretim Aile Sirketi Miidiiri
C4 Elektrikli Ev Aletleri Uretim Aile Sirketi Ar-Ge Midiiri
Cs ilag ve Kimya Sanayi Uretim Aile Sirketi | Ar-Ge ve Inovasyon Direktorii
Holding-Grup
Cé Yap1 Uriinleri Uretim Sirketi Inovasyon Program Y oneticisi
Endiistriyel Hammadde Holding-Grup
C7 ve Madencilik Uretim Sirketi Kurumsal Inovasyon Lideri
Holding-Grup | Inovasyon ve Yeni Girisimler
C8 Otomotiv Uretim Sirketi Direktorii
Holding-Grup
C9 Enerji Uretim Sirketi Inovasyon Lideri
Holding-Grup
C10 Otomotiv Uretim Sirketi Ar-Ge Direktorii
Holding-Grup Global s Planlama ve
C11 Agac ve Agac Uriinleri | Uretim Sirketi Inovasyon Direktorii
Holding-Grup | Is Gelistirme ve Inovasyon
C12 Perakende Hizmet Sirketi Direktorii
Boya ve Kimyevi Holding-Grup Holding inovasyon
C13 Maddeler Uretim Sirketi Koordinatorii
) Holding-Grup Ar-Ge ve Teknoloji Genel
C14 Otomotiv Uretim Sirketi Miidiir Yardimcist
Havacilik Teknik
C15 Hizmetleri Hizmet Yar1 Kamu Inovasyon Sefi
Havacilik Ulagim
Cl6 Hizmetleri Hizmet Yar1 Kamu Kurumsal inovasyon Uzmani
Holding-Grup Strateji, Inovasyon ve
C17 Gida ve Igecek Uretim Sirketi Girisimcilik Direktorii

Katilimci isletmelerin %23,5°1 (4 adet) hizmet sektoriinde finans ve bankacilik,

perakende ve havacilik hizmetleri alanlarinda faaliyet gostermektedir. %76,5’1 (13
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adet) ise Uretim sektoriinlin elektrikli ev aletleri, ilag ve kimya, yap1 iriinleri,
endiistriyel hammadde ve madencilik, otomotiv, enerji, boya ve kimyevi maddeler,
gida ve igecek gibi farkli alt sektorlerinde faaliyet gostermektedir. Bununla birlikte,
katilimcilarin %11,8’1 yari-kamu, %17,6’s1 Aile Sirketi, %70,6’s1 ise Holding veya
Grup Sirketi statiisiindedir. Calismaya, isletmeleri temsilen kurumsal inovasyondan
sorumlu yoneticiler goniilliiliik esasma gore katilmislardir. isletmeleri temsil eden
goriismecilerin %94,1°1 (16 kisi) inovasyondan sorumlu birimde orta veya iist kademe
yonetici olarak gorev yapmaktadir. Gizliliginin korunmasi amaciyla katilimci
isletmeler C harfiyle kodlanarak C1-C17 seklinde isimlendirilmistir. Bununla birlikte,
bu calismanin problemi ve yan problemleri kurumsal inovasyon yetkinliginin
olusturulmasi ve gelistirilmesi ile ilgili oldugundan goriismecilerin profilleri sadece
tinvanlar1 ile smrlt tutulmus, isletme profillerinin ise tanimlayic1 6zellikleri

verilmistir.

3.5.3 Arastirma Sorulari

Aragtirmanin yontemi ile ilgili verilen bilgiler dogrultusunda yiiriitiillen bu
arastirmanin amaci; isletmelerde inovasyonu kurumsal bir yetkinlik haline getirme ve
stirdiiriilebilirligini saglama agisindan Tiirkiye’deki basarili 6rnekleri inceleyerek, bu
konuda diger igletmelere inovasyon calismalarinda odaklanmalar1 gereken cergeve
yapt konusunda yol gosterecek; inovasyon yetkinligini gelistirmelerini saglayip,
stirdiiriilebilir hale getirerek inovasyon performansinin artirilmasina katki saglayacak,

sektor ve Olgekten bagimsiz olan biitiinsel bir model 6nerisi olusturmaktir.

Bu amag¢ dogrultusunda yapilan detayl literatiir taramasi1 sonucunda arastirma
problemi; Inovasyonu siirdiiriilebilir temel kurumsal yetkinlik haline getirmis
isletmelerin bunu nasil yaptiklari ve ortak noktalarimin neler oldugu? seklinde
tanimlanmistir. Arastirmanin hedefi dogrultusunda katilimcilara asagida yer alan 14

adet acik uglu soru sirasiyla yoneltilmis ve cevaplari detayli olarak kaydedilmistir.

1. Sirketinizin gelecek vizyonunu nasil tanimlarsiniz?
2. Buvizyona ulasabilmek icin temel stratejileriniz nelerdir?
3. Pandemi siirecinde organizasyonel yapinizda, is yapis sekillerinizde ve

stratejilerinizde ne tiir degisiklikler yaptiniz?
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® 2 ok

10.
11.
I

13.
14.

Yeni doneme adaptasyonunuzda inovasyonun roliinii nasil tanimlarsiniz?

Ust ydnetimin inovasyon konusundaki yaklasimini nasil tanimlarsimiz?

Sirket kiiltiirliniiziin temel taslari, vazgec¢ilmez 6geleri nelerdir?

Sirketinizin organizasyon yapisinda inovasyon nasil yer almaktadir?

Calisanlarin yetkinlik, yetki-sorumluluk ve performans gostergeleri ile inovasyon
ne sekilde iliskilendirilmistir?

Sirket i¢inde inovasyonu temel yetkinliklerden biri haline getirmek i¢in yaptiginiz
uygulamalar nelerdir?

Sirketinizde yenilikgi fikirler genellikle nerelerden gelir? Nasil bir yol izler?
Olumlu degerlendirilen yenilikgi fikirlerin hayata gegirilmesi asamalar1 nelerdir?
Sirketinizde inovasyon caligmalari i¢in kaynak planlamasi (insan kaynagi ve
maddi kaynak) nasil yapilir?

Sirketinizde inovasyon ¢alismalarinin sonuglar1 nasil degerlendirilir?

Sirketinizin inovasyon yetkinligini siirdiiriilebilir kilmak i¢in Ozellikle

odaklandiginiz konular var m1?

Bununla birlikte arastirma problemini daha kapsamli sekilde ele alabilmek ve

isletmelerin kurumsal yapilarinda inovasyonla ilgili farkli boyutlar1 da kapsayarak bir

model olusturabilmek amaciyla, temel arastirma problemini destekleyen alt

problemler belirlenmistir. Bu alt problemler asagidaki gibidir;

Sirketin kurumsal hedeflerinde (vizyon, misyon ve kurumsal stratejilerinde)
inovasyona yonelik séylemler var m1? (Soru 1, 2)

Sirketin kurum kiiltiivii ve degerleri ile iist yonetimin liderligi inovasyon
caligmalarini destekliyor mu? (Soru 5, 6)

Sirketin [fnovasyon Yénetimi Yapisi olarak 6zetlenebilecek inovasyonun
organizasyonel yapidaki yeri nasil konumlanmistir? Fikir toplama,
degerlendirme ve projelendirme asamalarinda ve kaynak planlamada tanimli
siregler var mudir?  Inovasyon performansmin  dlgiilmesi  nasil
gergeklesmektedir? (Soru 7, 10, 11, 12, 13)

Sirketin ¢alisan yetkinlikleri ve bu yetkinliklerin gelistirilmesi kapsaminda; tim

calisanlarin yetkinlikleri, yetki-sorumluluklar1 ve performans gostergeleri ile
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inovasyon iliskilendirilmis midir? Yetkinliklerin gelistirilmesi i¢in ne tiir
uygulamalar yapilmaktadir? (Soru 8, 9)

. Sirketin inovasyon yetkinliginin siirdiiriilebilirligini saglamak adina yapilan
uygulamalar nelerdir? (Soru 14)

. Sirketler Covid-19 pandemisi siirecinde organizasyonel yapi, is yapis sekli ve
strateji olarak ne tiir degisiklikler yapmislardir? Bu siirece adaptasyonlarinda

inovasyon ¢alismalarinin rolii ile ilgili diisiinceleri nedir? (Soru 3, 4)

Bu c¢alismanin arasgtirma siirecinde, yari-yapilandirilmis goriismelerde
kullanilan acik uglu sorularin hazirlanmasinda ve gruplandirilmasinda esinlenilen

kaynaklar Ek-4’te ayrica verilmistir.

3.6 Arastirma Verilerinin Toplanmasi ve Analizi
Bu boliimde arastirma verilerinin toplanmasi ve analiz siireci ile ilgili bilgilere

yer verilmektedir.

Verilerin Toplanmasi

Nitel aragtirmalarda verinin toplanmasi, analizi, yorumlanmasi ve
raporlanmasimna  yonelik yaklagimlar nicel arastirmalardan farklhidir. Nitel
arastirmalarin veri toplama siirecinde arastirmacinin kendisi temel veri toplama
aracidir ve “dokiimanlar1 inceleyerek, davraniglar1 gozlemleyerek ve katilimecilarla
goriliserek™ arastirma verilerini toplamaktadir. Veri toplama siirecinde, acik uclu
sorular kullanilarak olusturulan araglar kullanilabilmekte, ancak bu araglar
“arastirmact tarafindan” olusturulmaktadir. Veriler ¢esitli yontemler kullanilarak
toplanir, “kategoriler veya temalar halinde organize edilerek, gozden gecirilir” ve
yorumlanir (Creswell, 2013: 44-45). Nitel arastirmalarda ¢ogunlukla kullanilan belli
basli veri toplama yontemleri; “goriisme”, “gdzlem”, “odak grup goriismesi” ve
dokiiman incelemesi yontemleridir. Aragtirma problemine gore bu yontemlerden biri
secilmekte veya birkagi birlikte kullanilabilmektedir (Yildirim ve Simsek, 2016: 85-
86). Veri toplama yontemlerinden en sik kullanilanlardan biri olan goriisme; belirli bir
amag icin birden fazla birey arasinda gerceklesen, soru sorup yanit almaya dayali ve
karsilikli etkilesimin oldugu bir iletisim siireci olarak tanimlanmaktadir (Yildirim ve

Simsek, 2016: 129). Gorlisme yonteminin kullanilmasi, verilerin dogal bir ortamda
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anlatt ve karsilikli konusma seklinde ortaya ¢ikmasimi saglamaktadir. Bu sayede,
arastirmacilarin  katilimci goriislerini daha derinlemesine arastirmasina olanak
tanimakta, diger yontemlerle ulagilamayacak bilgileri ortaya ¢ikartabilmektedir. Nitel
aragtirmalarda farkli goriigme tiirleri kullanilmaktadir. Bunlar “yapilandirilmig”, “yari-
yapilandirilmis” ve “yapilandirilmamis” goriismeler olarak adlandirilmaktadir.
Yapilandiriimis goriismede, katilimcilarla goriisme Onceden hazirlanmis sorularla
yapilmakta, her soru yazildig: sira ile sorulmakta ve ek soru kullanilmamaktadir. Bu
tiir goriismelerde kullanilan sorular, “evet” veya “hayir” olarak yanitlanabilecek kapali
uclu sorular olup anketlerle benzerlik gostermektedir. Yapilandiriimamig goriisme ise,
oncesinde herhangi bir soru hazirligiin yapilmadigi, goriismenin dogal akisinda ve
sohbet seklinde ilerledigi goriisme yontemidir. Bu tiir gériisme dogal ve esnektir, belli
bir formati zorunlu tutmamaktadir. Yari-Yapilandirilmig gériisme yonteminde ise,
onceden goriisme formu hazirlanmis olsa da gériismenin ilerleyisine gore degisiklikler
yapilabilmekte, ilave yeni sorular sorulabilmekte ve alinan yanitlar1 derinlestirmeye
yonelik sondaj sorular1 kullanilabilmektedir. Bu etkilesim sayesinde, arastirmacinin
acik, detayli ve eksiksiz yanitlar alarak konular1 derinlemesine incelemesi miimkiin
olmaktadir. Bu yontem, arastirmaciya konuyu derinlemesine inceleme ve genisletme
firsat1 tanidig1 i¢in diger goriisme yontemlerine gore daha esnektir ancak tiim arastirma
sorularin1 kapsayan bir soru formu ile arastirmacinin goriismeyi calismanin amact
dogrultusunda tutmasini da saglamaktadir. Goriisme yOntemi, veri toplama araci
olmanin da Gtesinde bir karsilikli etkilesim siireci oldugundan, iyi bir nitel arastirma
goriismesinde siire¢ dogal akisinda ilerlemeli ve arastirma konusuyla ilgili detayli
veriler icermelidir. Goriisme siirecinde, anlasgilamayan sorularin agiklanarak veya
sadelestirilerek tekrarlanmasi sayesinde arastirmaci ile goriismeci ortak bir anlayig
gelistirebilmekte ve bdylece daha dogru verilere ulasilabilmektedir. Bu nedenle nitel
arastirmacilar, tarafsiz ve iyi bir dinleyici olmanin yaninda, katilimcilarin agikca

konusabilecekleri bir iletisim ortami1 da olusturmalidir (Alshengeeti, 2014, 39-43).

Bu arastirmada, veri toplama araci olarak yari-yapilandirilmis gériisme
yontemi kullanilmistir. Bunun amaci, katilimcilardan aragtirma problemi ile ilgili
derinlemesine bilgi almak, goriisme esnasinda sosyal temas kurarak agiklayici, detayli
ve doyurucu cevaplar alinip, daha dogru verilere ulasilmak istenmesidir. Goriisme

yonteminin planlama ve gerceklestirilmesi siireci arastirma sorusunun belirlenmesi ile
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baslamis, arastirmanin amaci ve literatiir bulgularindan yola ¢ikilarak 14 adet 6zgiin
soru agik uclu olarak hazirlanmistir. Bu sorular, aragtirmanin alt problemlerine uygun
olarak gruplandirilmistir. Sorularin a¢ik u¢lu olmasina, katilimeilart yonlendirici
olmamasina ve aragtirmanin amacina uygun olarak isletmenin inovasyon konusundaki
calismalarim tiim boyutlariyla ortaya koyacak sorular olmasina 6zen gosterilmistir.
Goriisme formunun i¢ gecerligini saglamak i¢in benzer konuda c¢alisan uzman
akademisyenler tarafindan incelenmesi saglanmis, degerlendirmeler ve pilot ¢alisma
sonrasinda goriigme formuna son sekli verilmistir. Arastirma sorularinin son sekline
getirilmesini takiben goriisme formlari olusturulmus ve goriisme yapilacak isletmeler
belirlenmistir. Onceden belirlenmis ve tiim katilimcilara yonetilmek iizere hazirlanmis
14 adet acik uglu sorunun bulundugu bir goriisme formu esliginde katilimecilarla

gorlistilmiistiir.

Goriismeler 21.12.2021 ve 30.06.2022 tarihleri arasinda g¢evrimigi videolu
goriisme araglar1 kullanilarak gergeklestirilmistir. Bu yontem, pandemi kosullari
nedeniyle sirketlerin uzaktan c¢aligma, hibrit ¢alisma gibi uygulamalar yapmalari
nedeniyle katilimcilar tarafindan tercih edilmistir. Veri kaybini1 onlemek amaciyla,
katilimcilarin onay1 ve izinleri alinarak goriismelerin ses-goriintii kaydi alinmustir.
Goniillii olarak ve isletmelerinin izni ile calismaya dahil olan katilimcilar ile
goriismeye baslamadan Once ¢alismanin amaci agikga ifade edilmis, isletmelerin ve
katilimcilarin kimlikleri ile goriislerine iliskin bilgilerin gizli tutulacagi belirtilmistir.
Goriismeler en az 35 en ¢cok 72 dakika arasinda siirmiis ve ortalama 50,8 dakika olarak
gerceklesmistir. Goriismelerde katilimcilarin sorulara verdigi yanitlar, bilgi ve
goriisleri detayli bir bicimde alinmis, kayitlar goriisme sonrasinda yazili metin olarak

desifre edilmistir.

Verilerin Analizi

Her nitel arastirma farkl1 6zelliklere sahip oldugundan veri analizi agisindan da
farklilagmaktadir. Bu nedenle de nitel bir arastirmada “veri analizi ¢esitlilik, yaraticilik
ve esneklik ” 6zelliklerini igermektedir. Aragtirmacinin hem arastirmanin amacint hem
de elde edilen verilerin 6zelliklerini dikkate alarak en uygun veri analiz yontemini
secmesi ve bir veri analiz plani olusturmasi gerekmektedir (Yildirim ve Simsek, 2016:

237). Nitel veri analizi, elde edilen veriyi anlamlandirmak ve neleri temsil ettigini
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belirlemek amaciyla gergeklestirilen “bir siniflandirma ve yorumlama siireci” olarak
tanimlanmaktadir. Bununla birlikte, uygulamadaki “yapilar1”, “siiregleri” veya
karsilagilan problemleri “kesfetmek ve tanimlamak” i¢in de kullanilmaktadir.
“Yorumlayici bir felsefeye dayanan™ nitel veri analizi stireci genellikle iki ana asama
icermektedir. /lk asamada, verilerin dzetlenmesi ve yogunlastirilmas: amaciyla elde
edilen veriler genel olarak gozden gecirilmektedir. Ikinci asama da ise, verilerin
tanimlanmasi, birlestirilmesi ve kategorilerin belirlenmesi amaciyla ayrintili bir analiz

gergeklestirilmektedir (Celik vd., 2020: 380-381).

Nitel verilerin analizi acisindan literatlirde farkli yaklagimlar bulunmakla
birlikte, hepsinde ortak nokta olarak “verilerin betimlenmesi” ve “temalarin ortaya
cikarilmasimna” onem verilmektedir. Ayrica, “arastirmacinin yorumlari” ile birlikte
“ortaya c¢ikan temalarin anlamli bir bigimde iliskilendirilmesi” konular1 da &ne
¢ikmaktadir. Nitel arastirmalarda veri analizi, yapilan analizin derinligine gore “igerik
analizi” ve “betimsel analiz” olmak iizere iki grupta ele almabilmektedir. I¢erik analizi
yaklagiminda temel amag, elde edilen “verileri agiklayabilecek kavramlara ve
iliskilere” ulasabilmektir. Bu nedenle veri analiz siireci, elde edilen “verilerin 6nce
kavramsallastirilmasi, daha sonra ortaya ¢ikan kavramlara gore mantikli bir bigimde
diizenlenmesi ve buna gore veriyi aciklayan temalarin saptanmasi” seklinde
gerceklesmektedir. Igerik analizi yaklasimi ile yapilan arastirmalarda amag, “birbirine
benzeyen verileri belirli kavramlar ve temalar kapsaminda bir araya getirmek” ve
diizenleyerek okuyucunun anlayabilecegi sekilde yorumlayarak sunmaktir. Betimsel
analiz yaklasiminda ise, “elde edilen veriler daha 6nceden belirlenen temalara gore”
Ozetlenip yorumlanmaktadir. “Veriler arastirma sorularinin ortaya koydugu temalara
gore diizenlenebilecegi gibi, gbriisme ve gdzlem slireclerinde kullanilan sorular ya da
boyutlar dikkate alinarak da” diizenlenip sunulabilmektedir. Betimsel analiz yaklagimi1
ile yapilan analizlerde elde edilen bulgular, diizenlenip yorumlanarak ve “dogrudan
alintilar” ile desteklenerek okuyuculara sunulmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2016:
237-242). Betimsel analiz yaklasimi ile yapilan ¢alismalarda elde edilen bulgular
“arastirmacinin kisisel birikimi ile” yorumlanmaktadir. Arastirmaci bulgular arasinda
“neden-sonu¢ iligkisi” kurmakta ve “olgular arasinda karsilastirmalar”
yapabilmektedir. Betimsel analiz siireci dort asamadan olusmaktadir. Birinci asama

betimsel analiz icin ¢er¢eve olusturma asamasidir. Bu asamada arastirmanin
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kavramsal g¢ergevesinden, arastirma sorularindan veya boyutlarindan yola ¢ikilarak
veri analizi i¢in bir ¢erceve hazirlanmaktadir. Verilerin hangi kategoriler ve temalar
altinda yer alacagi, hangi temalarin hangi kategorileri kapsadigi ve sonuglarin nasil bir
yapida sunulacagi bu gergeveye gore belirlenmektedir. /kinci asama verilerin “tematik
cerceveye” gore analiz edilmesi asamasidir. Elde edilen veriler ilk asamada hazirlanan
tematik g¢erceveye gore ayrintili bir sekilde incelenerek diizenlenmektedir. Veriler
“tematik cerceveye” goOre analiz edilirken, elde edilen bulgularin sunulmasinda
kullanilacak etkili “dogrudan alintilar” da belirlenmektedir. Ugiincii asama elde edilen
“bulgularin tanimlanmasi1” asamasidir. Bu asamada “tematik c¢ergeveye” gore
diizenlenen veriler analiz edilerek, ortaya c¢ikan bulgular “dogrudan alintilar” ile
desteklenerek verilmektedir. Ddérdiincii asama ise “bulgularin yorumlanmasi”
asamasidir. Bu asamada, tanimlanan bulgularin “agiklanmasi, anlamlandirilmasi ve
iligkilendirilmesi” yapilmaktadir (Baltaci, 2019: 379). Verilerin ayrintili analizi
asamasi genel olarak “verilerin islenmesi”, “gorsel hale getirilmesi” ve “sonug ¢ikarma
ve teyit etme” olmak {izere ii¢ adimdan olugsmaktadir. Kullanilan arastirma desenine
gore analiz asamalar1 bazi farkliliklar gosterebilmekte, betimsel analizde veriler
onceden belirlenen tematik ¢ergeveye gore islenmektedir (Yildirim ve Simsek, 2016,
238-240). Veri analizi asamasi; olgular1 tanimlamasi, kategorize edilmesi ve
kavramlarin birbirleriyle iliskilerini tanimlayarak iligki kurmay1 saglamasi nedeniyle
nitel arastirma siirecinin en 6nemli ve kritik asamasini olusturmaktadir (Celik vd.,

2020: 381).

Nitel arastirmalardan elde edilen veriler raporlastirma asamasinda gesitli
nedenlerle sayisallagtirilabilmektedir.  Sayisallagtirmanin  amaci;  giivenilirligi
artirmak, yanlilig1 azaltmak ve analiz sonucunda ortaya ¢ikan tema veya kategoriler
arasinda karsilastirma yapabilmektir. Nitel verilerin sayisallagtirilmasinda en ¢ok
kullanilan yontemlerden biri ylizde hesaplama, digeri ise kelime/ifade sikliginin
belirlenmesidir. Dogru sekilde kodlanarak belirli temalar altinda siniflandirilmis
veriler, hem kelime/ifade siklig1 olarak hem de ylizde oran olarak gosterilebilmektedir

(Yildirim ve Simsek, 2016: 256-257).

Bu calismada betimsel analiz yaklagimi kullanilmistir. Arastirmanin amaci

dogrultusunda, aragtirmada kullanilan 14 adet ag¢ik ug¢lu soru aragtirmanin alt
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problemlerine yanit aramak iizere gruplandirilarak, temalar ve alt temalar belirlenmis
ve tematik c¢er¢eve olusturulmustur. Arastirmadan elde edilen verilerin analizi bu
tematik c¢erceve dogrultusunda gerceklestirilmistir. Arastirmanin alt problemleri

asagida verilmektedir.

. Sirketin kurumsal hedeflerinde (vizyon, misyon ve kurumsal stratejilerinde)
inovasyona yonelik séylemler var m1? (Soru 1, 2)

o Sirketin kurum kiiltiirii ve degerleri ile iist yonetimin liderligi inovasyon
caligmalarini destekliyor mu? (Soru 5, 6)

o Sirketin fnovasyon Yénetimi Yapisi olarak 6zetlenebilecek inovasyonun
organizasyonel yapidaki yeri nasil konumlanmigtir? Fikir toplama,
degerlendirme ve projelendirme asamalarinda ve kaynak planlamada tanimli
siregler var mudir?  Inovasyon performansmin  dlgiilmesi  nasil
gerceklesmektedir? (Soru 7, 10, 11, 12, 13)

. Sirketin ¢alisan yetkinlikleri ve bu yetkinliklerin gelistirilmesi kapsaminda; tiim
calisanlarin yetkinlikleri, yetki-sorumluluklar1 ve performans gostergeleri ile
inovasyon iligkilendirilmis midir? Yetkinliklerin gelistirilmesi i¢in ne tiir
uygulamalar yapilmaktadir? (Soru 8, 9)

o Sirketin inovasyon yetkinliginin siirdiiriilebilirligini saglamak adma yapilan
uygulamalar nelerdir? (Soru 14)

. Sirketler Covid-19 pandemisi siirecinde organizasyonel yapi, is yapis sekli ve
strateji olarak ne tiir degisiklikler yapmislardir? Bu siirece adaptasyonlarinda

inovasyon ¢alismalarinin rolii ile ilgili diisiinceleri nedir? (Soru 3, 4)

Olusturulan tematik ¢ercevede, inovasyon c¢aligmalarinin kapsami ve boyutlar
acisindan; kurumsal hedefler ve stratejiler, kurum kiiltiirii ve liderlik, organizasyonel
yvapilanma, inovasyon yénetimi yapist ile calisan yetkinlikleri ve gelistirme olmak
lizere bes adet tema belirlenmistir. Bu ¢ergeveye, pandemi siirecinin etkileri ve
inovasyonla iliskisi ile kurumsal inovasyon yetkinliginin siirdiiriilebilirligi temalar1 da
ayrica dahil edilerek, toplam yedi tema ve on ii¢ alt temadan olusan tematik cergeve
olusturulmustur. Veri toplama asamasinda yapilan goriismelere ait kayitlar desifre
edilerek goriislilen kisilerin her bir soruya verdigi yanitlar yazili metin haline

getirilmis, toplam 93 sayfa yazili desifre metni olusturulmustur. Katilime1 bazl olarak
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hazirlanan yazili desifreler yazim kontrollerinden gegirilmis, akabinde herhangi bir
yanlis anlamay1 6nlemek amaciyla ilgili katilimciya gonderilerek teyit edilmistir. Tim
katilimcilarin kendi goriismelerine ait yazili metinleri onaylamalarini takiben veri
analizi asamasina gegilmistir. Yazili desifreler ¢ok kez tekrar tekrar gézden gegirilerek
temalar ve alt temalar dogrultusunda soru bazli olarak kodlamalar yapilmistir. Kelime
ve kelime gruplarindan olusan bu kodlarin katilimcilar tarafindan farklir sekillerde
tanimlanmas1 nedeniyle, her bir kelime ve/veya kelime grubu alt kod olarak
listelenerek ayni anlami ifade edenler bir araya getirilip sadelestirilmis ve kodlar

olusturulmustur. Bu asamada, tiim bu ¢alismalar1 i¢ceren kod kitab1 hazirlanmistir.

3.7 Arastirmanin Gegerligi ve Giivenirligi

Bilimsel aragtirmanin inandiriciligt agisindan en sik kullanilan 6lgiitler
“gecerlik” ve “giivenirlik” olarak kabul edilmektedir. Nitel arastirmalara, nicel
aragtirmalarda yaygin olarak kullanilan yontemlerin ve testlerin olmamasi nedeniyle,
ozellikle giivenirlik konusunda elestiriler yapilmaktadir. Ancak, nitel aragtirmalarda
da hem “gilivenirlik” hem de “gecerlik” agisindan kullanilan bazi yontemler
bulunmaktadir. “Nitel arastirmanin temel 6zellikleri gecerlik acisindan 6nemli artilar
ortaya koymakta ve arastirmacitya dnemli stratejiler belirleme firsati sunmaktadir”.
Arastirmaci, arastirma siirecinde esnektir ve gerekli olmasi durumunda yeni sorular
ilave edebilmekte, yeni goriismeler/gézlemler yapabilmekte, ilave veri toplama
yontemleri kullanabilmektedir. Bununla birlikte, “arastirma alanina olan yakinlik, yiiz
ylize gorligmeler yoluyla ayrintili ve derinlemesine bilgi toplama, gézlemler yoluyla
dogrudan ve olayin gergeklestigi dogal ortam iginde bilgi toplama” gibi 6zellikler
gecerliligi saglamakta 6nemlidir. Gegerlik acisindan degerlendirildiginde; aragtirmada
“toplanan verilerin detayli olarak raporlanmasi”, “sonuglara nasil ulasildiginin
aciklanmas1” ve kullanilan analiz yontemine gore “katilimcilardan direkt alintilara yer
verilmesi ve sonuglarin bu dogrultuda agiklanmasi” dnemlidir (Yildirim ve Simsek,

2016: 269-270).

Literatiirde, nitel arastirmalarda gecerlik ve gilivenirlik agisindan
“inandiricilik”, elde edilen “sonuglarin dogrulugu” ve ‘“aragtirmacinin yetkinliginin”
one ciktigr goriilmektedir. Bir arastirmanin inandiriciligini ise; “inanilirlik,

onaylanabilirlik, giivenilebilirlik ve aktarilabilirlik” kriterlerinin saglanmasi
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durumunda olusmaktadir. “Inamilirlik”, arastirmada elde edilen bulgularin gergekle ne
Olclide uyumlu oldugunu ifade etmektedir. Arastirmanin inandiriciligimi artirmak
amaciyla “uzun siireli etkilesim”, “katilimci teyidi” ve “uzman incelemesi”
yontemlerinin  kullanilmas1  Onerilmektedir.  “Onaylanabilirlik”, arastirmaciy1
“sonuglara ulagtiran diislince siirecinin ve kanitlarin miimkiin oldugunca
gosterilmesini” ifade etmektedir. Arastirmanin onaylanabilirligini artirmak igin
bulgularda “katilimcilarin kendi ifadelerine yer vermek” ve arastirma siirecinin tim
asamalarinda yapilan c¢alismalar1 detayli bir sekilde kaydetmek Onerilmektedir.
Giivenilebilirlik, elde edilen sonuglarin “ne kadar inandiric1” oldugunu ifade
etmektedir. Bununla birlikte, arastirmanin aym1 veya benzer kosullarda
tekrarlandiginda bulgularin uyumlu olmasi da 6nemli olmaktadir. Aktarilabilirlik ise,
nicel arastirmalardaki genellemenin nitel arastirmalardaki karsiligidir. Arastirma
sonuclarinin benzer kosullar ve katilimcilar ile yapilacak ¢alismalara aktarilabilir
olmasini, yani “uygunlugunu” ifade etmektedir. Arastirma siireci agik ve ayrintili
olarak tanimlanarak, arastirmanin teorik cergevesinin detayli bir sekilde verilmesi

aktarilabilirligi gosterebilmek agisindan 6nemli olmaktadir (Baskale, 2016: 23-26).

Nitel arastirmalarda gilivenirlik genel olarak “arastirma sonuglarinin
tekrarlanabilirligi” ile ilgili bir anlam tagimaktadir. Arastirma sonuglarinin benzer
kosullarda ayni1 sekilde elde edilip edilmeyecegi “dis giivenirlik™; ayn1 veriyi kullanan
farkli arastirmacilarin ayn1 sonuglara ulasip ulasamayacagi ise “i¢ giivenirlik™ olarak
tanimlanmaktadir. Nitel arastirma yaklagimi, “her aragtirmacinin olaylar algilama ve
yorumlama bi¢iminin farkli olabilecegini” Ongoriir ve bu nedenle de nitel
arastirmalarda giivenirlik nicel arastirmalardan farkli sekilde degerlendirilir. Nitel
arastirmalarda dis gilivenirligi saglayabilmek acisindan arastirmacinin deneyimi,
arastirmada Ustlendigi rol ve konumu ile ilgili agiklamalari, diger arastirmacilara kendi
arastirmalart icin fikir verebilmektedir. Gegerlik ise, 6l¢iilmek istenen durumun dogru
Olctilmesi ile iligkilidir ve aragtirmada tercih edilen “6l¢gme aracinin” dogrulugu ile
ilgili bir anlam tasimaktadir. Arastirmacinin, “veri toplama, verilerin analizi ve
yorumlanmasi siire¢lerinde tutarli olmasi ve bu tutarliligi nasil sagladigini” gostermesi
“i¢ gecerlik” olarak tanimlanmaktadir. “Dis gecerlik” ise arastirma sonuglarinin

genellenebilirligi ile ilgilidir ve “bir arastirmanin sonuglar1 benzer ortamlara ve
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durumlara  genellenebiliyorsa  arastirmanin  dis  gegerliliginin ~ oldugu”

sOylenebilmektedir (Yildirim ve Simsek, 2016: 269-275).

Bu calismada gecerlik ve giivenirlik saglama agisindan yapilan calismalar

asagida belirtilmistir:

e Arastirmada amacli 6rneklem yontemi tercih edilmis, faaliyet gosterdigi sektor,
biiyiikliik ve statii acisindan (Halka acik sirket, Aile Sirketi, Anonim Ortaklik gibi)
farkli isletmeler se¢ilmistir.

e Katilimci isletmeler; organizasyonel yapisinda inovasyondan sorumlu bir birimi
olan, is diinyasinin ¢esitli yayimlarinda en yenilik¢i isletmeler arasinda siklikla
degerlendirilen, is diinyasini temsil eden gesitli sektdrel olusumlarda inovasyon
caligsmalari ile 6ne ¢ikan ve/veya ddiiller alan, yenilik¢i iirlin/hizmet/uygulamalar
ile bilinen isletmeler arasindan secilmistir. Bununla birlikte, goriismelerin
gergeklestirilmesinden dnce isletmelerin kurumsal internet sayfalarinda ve agik
kaynaklarda yer alan kurumsal sdylemleri, faaliyet raporlari, siirdiiriilebilirlik
raporlari, halka agik sirketlerde yatirimci sunumlari, inovasyon faaliyetleri ile
ilgili duyuru/haber/roportaj gibi agiklamalar titizlikle incelenmistir.

e Isletmeleri temsilen sorulara yamt veren katilimcilar temsil ettikleri isletmede
kurumsal inovasyondan sorumlu olan orta ve iist kademe yoneticilerdir. Bu
nedenle de arastirma sorulari ile irdelenen tiim konu, siire¢, uygulama, plan ve
stratejilerle 1ilgili detayli bilgilere sahiptirler. Katilimcilarin tamami, saha
caligsmasi dncesinde hazirlanan katilimci listesi arasindan, goniilliiliik esasina gore
secilmistir.

e Arastirmaci 15 yildir inovasyon konusunda danismanlik faaliyetleri yiiriitmekte
olup; bu kapsamda farkli sektorler ve biiyiikliiklerdeki isletmelerde inovasyon
sistemlerinin kurulmasi ve gelistirilmesi konusunda ¢alismais, yurt i¢inde ve yurt
disinda bu kapsamdaki projelere dahil olmus, inovasyon konusunda diinya
capinda basarili olarak nitelendirilen isletmeleri detayli olarak incelemistir.
Inovasyon ¢alismalarinin vizyon ve strateji, kiiltiir olusturma ve liderlik, ¢alisan
yetkinligi ve katilmi, fikir gelistirme-toplama-degerlendirme-projelendirme
stire¢ ve araglari ile inovasyon performansinin 6l¢iimlenmesi konularinda yurtici

ve yurt dist deneyime sahiptir. Cesitli kurum ve kuruluslar i¢in inovasyon ve
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girisimcilik programlari tasarlamakta ve yliriitmektedir. Tiirkiye’de inovasyon ile
ilgili ¢alismalar yiiriiten Tiirkiye Teknoloji Gelistirme Vakfi’nin (TTGV) Xnovate
inovasyon toplulugunda aktif olarak yer almaktadir. Bununla birlikte; veri
toplama siirecinde tarafsiz olmaya, gorlisme siirecinde yonlendirme yapmamaya
biiyiik 6zen gostermistir.

Aragtirmaci, goriisme sorularinin  hazirlanmasinda, goriisme desifrelerinin
kodlanmasinda ve kod kitapgiklarinin hazirlanmasinda bu deneyimlerini
kullanmig; bununla birlikte konu ile ilgili diger uzmanlarin goriislerine de
bagvurmustur. Ayni zamanda arastirmaci, daha Once yaptigt benzer nitel
arastirmalar nedeniyle goriisme teknikleri, soru hazirlama, veri toplama, analiz ve
yorumlama konularinda belirli bir tecriibeye sahiptir. Bununla birlikte, arastirma
slirecinin tiim asamalarinda hem nitel arastirma konusunda bilgiye sahip
uzmanlardan hem de konu uzmanlarindan goriis alinmustir.

Asil goriigmelere baslamadan Once pilot calisma gergeklestirilerek sorularin
uygunlugu ve inovasyon faaliyetlerinin biitiiniinii kapsayip kapsamadigi teyit
edilmistir. Yari-yapilandirilmis soru formunda benzer konular farkli sorularda,
aynt sorular farkli sekillerde sorularak alinan bilgilerin c¢apraz kontrolii
yapilmustir.

Gortismeler katilimeilarin kendilerini rahat hissedecegi ve yanitlarmi ayrintili
verebilecekleri kosullarda gerceklestirilmis, katilimcilarin goriisme esnasinda
farkli gorlis ve tecriibelerini paylagsmalarina da izin verilmis ve miidahale
edilmemistir.

Yanlis anlamalar1 ortadan kaldirmak, veri kaybimi engellemek amaciyla tim
goriismeler katilimcilarin goriigme baslangicinda sézlii onay1 alinarak goriintiilii
sekilde (video kaydi) kaydedilmistir. Tiim goriismeler yazim hatalar1 disinda
icerikte herhangi bir diizeltme yapilmadan oldugu gibi yazili olarak desifre
edilmistir. Desifre sonrasi, yazili metin katilimcilara gonderilerek teyit edilmesi
saglanmstir.

Her goriisme sonrasinda goriisme kayitlart desifre edilmis, goriismenin kendi
icinde anlamli bir biitiin olusturup olusturmadigi incelenmistir.

Desifre edilen ve yazili hale getirilen goriisme dokiimanlar1 aragtirmaci ile es

zamanli olarak farkli arastirmacilar ve konu uzmanlar tarafindan ayri ayri
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incelenmistir. Sonrasinda yapilan degerlendirmeler neticesinde arastirmanin
tema, alt tema, kod ve alt kodlarin1 igeren kod kitab1 olusturulmustur.

e Arastirmanin desenine uygun olarak ve arasgtirma sorularindan yola ¢ikarak
olusturulan temalar ve alt temalar kendi i¢inde tutarlili§i da dikkate alinarak bir
araya getirilmis ve tematik ¢ergceve olusturulmustur.

e Kod kitapgiklarinin hazirlanmasinda, temalar ilgili literatiirle de karsilastirilmus,
hazirlanan kod kitapgiklar1 Tez Danismani ve ayni konuda ¢aligan akademisyenler
tarafindan kontrol edilmistir.

e Arastirma sonuglarinin ham veriler ile tutarlilik iginde olup olmadigr hem
arastirmaci tarafindan hem de konu uzmanlari tarafindan tekrarlayan okumalar ile
test edilmistir.

e Arastirma kapsaminda elde edilen tiim yazili dokiimanlar, video kayitlari,
kodlama siirecinde olusturulan dosyalar vb. gibi tiim ¢aligmalar kayit altina
alinarak saklanmistir. Verilerin gizliligi ve giivenligi acisindan tim bu
dokiimanlar arastirmacinin kontroliinde, gerekli gilivenlik oOnlemleri alinarak
muhafaza edilmektedir.

e (Calismada katilimci ifadelerine dogrudan alintilar yapilarak yer verilmistir.

e (Calismanin giivenirligi acisindan tiim aragtirma siireci ve arastirmacinin bu
stirecteki rolii detayli bir sekilde tanimlanmis; arastirma siireci sematik olarak
gosterilmis ve kod kitabr hazirlanmastir.

e Verilerin islenmesi, analiz edilmesi ve raporlanmasi siirecinde bilgisayar destekli
veri analiz programi kullanilmistir. Veriler MAXQDA 2020 Nitel Veri Analiz
Programi ile analiz edilmistir.

e  Veri analiz programindan elde edilen sonuglar ve bulgular, 6ncelikle herhangi bir
yorum katilmadan yazili ve gorsel olarak sunulmustur. Elde edilen veriler
giivenirligi artirmak, yanliligi azaltmak ve karsilastirma yapabilmek igin

sayisallastirilarak da verilmistir.

3.8 Arastirmada Etik Konular

Arastirmanin  saha c¢alismast sirasinda goriismelerde kullanilan yari
yapilandirilmis 14 adet acik uclu sorudan olusan soru formu i¢in Beykent Universitesi

Sosyal ve Beseri Bilimler I¢in Bilimsel Arastirma ve Yayin Etigi Kurulu’ndan
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20.12.2021 tarih ve 136 sayr ile izin alinmustir. Arastirmanin katilimcilar
goriismelerin basinda ¢alismanin amaci, bigimi, katilimin goniilliliik esasina uygun
olarak gerceklestirildigi yoniinde bilgilendirilmistir. Bununla birlikte ¢alismada elde
edilen verilerin gizlilik esasina dayal1 olarak tutulacag: bilgisi verilmis ve goriigmenin
video kaydinin alindigina iliskin s6zlii riza beyanlart alinmistir. Goriismeler, icerikte
yazim hatalar1 hari¢ bir diizeltme ve degisiklik yapilmadan, desifre edilerek yazili
metin haline doniistiiriilmiistiir. Bu desifre dokiimanlar ilgili katilimciya gonderilerek
teyit alinmistir. Degifreler arastirmacinin kendisi tarafindan yapilmis, herhangi bir
yazilim kullanilmadan, dogal yontemler ile kayitlarin birden fazla kez, gerekirse
durdurularak dinlenmesi ve oldugu gibi yaziya dokiilmesi yontemiyle ger¢eklesmistir.
Tim goriismeler ve analiz siireci ile ilgili dokiimanlar sadece arastirmacinin kisisel
bilgisayarinda kayit altina alinmis, verilerin giivenligi agisindan sifreleme gibi gerekli

onlemler uygulanmaigtir.

Arastirmada, katilimci isletmelere kodlar verilerek direkt alintilarda isletme ve
katilimcilarin ismi gizlenmistir. Goriismeler sirasinda cevaplanmak istenmeyen bir
soru oldugunda ve/veya ¢ok detay verilmek istenmediginde israrci olunmamistir.
Bununla birlikte, arastirmacinin tarafsizligini  koruyabilmesi ve yoOnlendirme
yapilmamasi i¢in verilen cevaplara miidahale edilmemis, yorum yapilmamistir.
Gerekli durumlarda net bilgi alabilmek i¢in sondaj sorulart kullanilmigtir. Goriismeler
ortalama bir saat olarak planlanmis ve katilimcilara uygun tarihlerde ve katilimcilarin

calisma kosullarina uyum saglanarak gergeklestirilmistir.

Evrensel olarak kabul goren ve arastirma calismalarinda tiim diinyada
uygulanan temel etik ilkeler; bilingli onay, gizlilik ve o6zel hayata saygi,
aldatmama/yaniltmama, verilere sadik kalma olarak belirtilmektedir. Bu ¢aligmanin

tlim arastirma siirecindeki ¢aligmalar bu etik ilkeler ¢er¢evesinde yiiriitiilmiistiir.
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DORDUNCU BOLUM
ARASTIRMA BULGULARININ DEGERLENDIRIiLMESi VE MODEL
ONERISI

Bu caligma, isletmelerde inovasyonu kurumsal bir yetkinlik haline getirme ve
stirdiiriilebilirligini saglama agisindan Tiirkiye’deki bagarili 6rnekleri inceleyerek, her
sektorden her olgekteki isletme i¢in kurumsal inovasyon yetkinligini gelistirme ve
sirdiirtilebilirligini saglamada genel bir ¢ergeve saglayacak biitiinsel bir model onerisi
gelistirebilmek  amaciyla  gergeklestirilmistir.  Calismada  nitel  arastirma
yontemlerinden durum caligmasi yaklasimi benimsenmis ve biitiinciil ¢oklu durum
deseni kullanilarak gerceklestirilmistir. Katilimcilar, asir1 veya aykirt durum
orneklemesi yontemine gore se¢ilen on yedi isletmeden olusmaktadir. Bu 6rneklem
ile, yari-yapilandirilmis soru formu esliginde yapilan derinlemesine goriismeler
sonucu elde edilen verilerin saklanmasi, kodlanmasi, gruplanmasi, analizi ve
raporlamast gibi konularda hizli, dogru ve kapsamli bir bakis acist saglamasi

acisindan MAXQDA 2020 nitel veri analizi yazilimi kullanilmistir.

Arastirmada kullanilan on dort adet acik uglu soru, arastirmanin amaci
dogrultusunda ve alt problemlere yanit aramak iizere gruplandirilarak tematik gerceve
olusturulmustur. Elde edilen veriler tematik ¢erceveye uygun olarak ve betimsel analiz
yaklagimi ile analiz edilmis ve sunulmustur. Bu kapsamda temalar, alt temalar ve
kodlar1 igeren kod kitab1 hazirlanmis, analizler sonucunda elde edilen bulgular tematik
cerceve kapsaminda verilmistir. Temalar ve alt temalar ¢ergevesinde gorsellestirilerek
sunulan analiz sonuglari, giivenirligi artirmak ve elde edilen sonuglar dogrultusunda

biitiinsel degerlendirme yapabilmek amaciyla sayisallastirilarak da verilmistir.

Calismada, verilerin analizinden elde edilen bulgular ilgili literatiir ile birlikte
degerlendirilerek yorumlanmistir. Arastirmada ulagilan bulgular hem yiiksek oranda
benzerlik gosterdiginden hem de ilgili literatiir ile de uyumlu oldugundan biitiinsel bir
model olusturmaya olanak tanimistir. Bu boliimde, dncelikle verilerin analizi ve elde
edilen bulgular katilimcilardan alintilarla birlikte sunulmaktadir. Bulgularin
degerlendirilmesi bdoliimiinde ise, tematik c¢erceve kapsaminda ilgili literatiir ile

birlikte degerlendirilerek sunulmakta ve biitiinsel bir model 6nerisi yer almaktadir.
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4.1 Verilerin Analizi ve Bulgular
Bu boliimde, verilerin analizi ile ilgili bilgiler yer almakta ve analiz sonucunda
elde edilen bulgular aragtirmanin tematik cergevesi kapsaminda gorsellestirilerek ve

sayisallastirilarak verilmektedir.

Verilerin Analizi

Arastirmanin analiz siirecinde verilerin saklanmasi, kodlanmasi, gruplanmasi,
analizi ve raporlamasi gibi konularda hizli, dogru ve kapsamli bir bakis agisi
saglamasi acisindan MAXQDA 2020 nitel veri analizi yazilimi kullanilmistir.
Goriismelerden elde edilen verileri igeren dokiimanlar birden fazla kez okunarak
incelenmistir. Elde edilen bulgular aragtirma problemi ve bu probleme eslik eden alt
problemler dogrultusunda hazirlanan tematik cerceve ile karsilastirilmig, temalar ve
alt temalar gézden gecirilmistir. Tematik ¢ercevede ana temalar; kurumsal hedefler ve
stratejiler, kurum kiiltiirii ve liderlik, organizasyonel yapilanma, inovasyon yonetimi
vapisi, c¢alisan yetkinlikleri ve gelistirme, kurumsal inovasyon yetkinliginin
surdiiriilebilirligi ile pandemi siirecinin etkileri ve inovasyon iliskisi olarak yer
almaktadir. Sonrasinda ise desifre dokiimanlari nitel veri analizi yazilimina aktarilarak
kodlamalar yapilmistir. Analiz siirecinde olusan alt kodlardan ayni anlami ifade
edenler ve uzun ciimleler gruplandirilarak sadelestirilmis ve her bir alt tema i¢in kodlar

olusturulmustur.

Inovasyon calismalarinin cergevesini ve boyutlarini anlamaya yénelik olarak
olusturulan  temalar,  katilimcilarin ~ kurumsal  inovasyon  yetkinliginin
stirdiiriilebilirligini saglamak icin yaptiklar1 ¢calismalar, pandemi siirecinin etkileri ve
inovasyon ¢aligmalarinin bu siirece adaptasyonda katkisinin nasil degerlendirildigi de

ayr1 ayri temalar olarak ele alinmistir.

Tablo 2’de Inovasyon calismalarinin cercevesi ve boyutlarini anlamaya
yonelik olarak hazirlanan ve arastirmanin tema, alt tema ve kodlarini igeren kod kitabi
verilmektedir. Tablo 3’te ise kurumsal inovasyon yetkinliginin siirdiiriilebilirligi ile
pandemi siirecinin etkileri ve inovasyon iligkisine yonelik olarak hazirlanan kod kitabi

verilmektedir.
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Tablo 2: inovasyon Calismalarimin Cergevesi ve Boyutlari: Tema, Alt Tema ve

Kodlar (Kod Kitabi)

TEMA

ALT TEMA

KODLAR

Kurumsal Hedefler ve
Stratejiler

Vizyon, Misyon ve Stratejiler

Yenilik¢i Olmak

Oncii Olmak

Deger Yaratmak

Siirdiirtilebilirlik

Siirekli Geligim

Is Birligi Olusturmak

Kurum Kiiltiirii ve
Liderlik

Liderlik

Sahiplenme

Destekleme ve Katilim

Yonlendirme

Kurum Kiiltiirii ve Degerler

Miisteri Odaklilik

Is Birligi ve iletisim

Duyarlilik

Hata Yapmaktan Korkmama

Siirekli Gelisim ve lyilestirme

Tutku ve Sahiplenme

Ceviklik

Yenilikeilik

Organizasyonel Yapilanma

Inovasyon Organizasyonu

Inovasyon Birimi Formal
Yapilanmast

Matriks ve Informal Yapilanma

Inovasyon Yonetimi Yapisi

Belirli Arag, Siireg, Yontem
Kullanim

Fikir Toplama Y&ntem ve
Araglari

Projelendirme Metodolojisi

Degerlendirme ve
Onceliklendirme Siirecleri

Inovasyon Performansinin
Olciimii

Inovasyon Birimi Performansi

Fikir/Proje Performansi

Kaynak Planlamast

Inovasyon Birimi Bazli Planlama

Fikir/Proje Bazli Planlama

Calisan Yetkinlikleri ve
Gelistirme

Yetkinlik Gelistirme Calismalart

Bilgi Aktarimi ve Paylagimi

Sirket I¢i Yarigmalar

Tesvik ve Odiillendirme

Calisanlardan Beklenen Temel
Yetkinlikler

Yetki-Sorumluluk-Performans
Gostergeleri

Hedefler ve Performans
Gostergeleri

Yetki ve Sorumluluk
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Kurumun vizyon, misyon ve stratejilerinden olusan kurumsal hedefler ve
stratejiler temasi alt1 farkli kodla, kurum kiltiirii ve liderlik temasinda liderlik alt
temas1 u¢ farkli kodla, kurum kiiltiirii ve degerler temasi ise sekiz farkli kodla
tanimlanmistir. Kurumda inovasyon organizasyonunun hiyerarsik yapida nasil yer
aldigin1 tanimlayan organizasyonel yapilanma temas: iki farkli kodla; kurumun
inovasyon ¢alismalarini nasil yonettigini tanimlayan inovasyon yonetimi yapisi ise U¢
farkli alt tema ve toplam yedi farkli kodla tanimlanmistir. Calisanlarin inovasyon
yetkinliklerinin gelistirilmesi amaciyla yapilan uygulamalar1 tanimlayan c¢alisan
yetkinlikleri ve gelistirme temasi ise, ¢alisanlarin dahil edildigi yetkinlik gelistirme
caligmalari alt temasinda dort farkli kodla; inovasyon ¢alismalarinin ¢alisanlarin yetki,
sorumluluk ve performans gostergeleri ile iligkisini tanimlayan yetki-sorumluluk-
performans gostergeleri alt temasinda ise iki farkli kodla tanimlanmistir. Toplam bes

tema altinda dokuz alt tema ve otuz iki kod yer almaktadir.

Tablo 3: inovasyon Yetkinliginin Siirdiiriilebilirligi ve Pandemi Siirecinin

Etkileri: Tema, Alt Tema ve Kodlar (Kod Kitabi)

TEMA ALT TEMA KODLAR
. Egitim ve Gelisim Faaliyetleri
Kurumsal rim ¢t Kurum I¢i Girigimceilik ve Inovasyon
Inovasyon Calismalar P
e Tewe . rogramlari
Yetkinliginin Ekosistern Is Birlikleri
Siirdiiriilebilirligi | K#rum Dist oSy ot
Calismalar Agik Inovasyon
Is Yapis Sekli ve Siire¢ Degisikligi
. Yapilan 0 : | Van: Desisiklizi
Pandemi Degisiklikler rganizasyonel Yap1 Degisikligi
Siirecinin Etkileri Strateji Degisiklikleri
Ye. 111.0."353’011 inovasyon Adaptasyonu Hizlandirma ve
iskisi Yetkinliginin Kolaylagtirma
Etkisi Erigimi Artirma

Calismada katilimcilarin kurumsal inovasyon yetkinliklerinin
stirdiiriilebilirligini saglamak amaciyla yaptiklari ¢galismalar da incelenmistir. Bu tema,
kurum i¢i ¢caligmalar ve kurum dis1 calismalar olmak iizere iki alt tema ve toplam dort
kod ile tanimlanmigtir. Bununla birlikte, arastirma stirecinde global 6l¢ekte yasanan
Covid-19 pandemisi siirecinin kurumlarda ne tiir degisimler yapilmasini zorunlu

kildig1 ve bu siirecte yagsanan kosullara adaptasyonda kurumun inovasyon yetkinliginin
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etkisi tanimlanmaya calisilmis ve bu kapsamda iki alt temada toplam bes farkli kod

ortaya ¢cikmustir. Yapilan goriismelerin desifreleri yazili dokiiman haline getirilerek 17

goriismeye ait toplam 17 belge MAXQDA 2020 programina aktarilmistir. Calismada

iki kod kitabinda yer alan toplam 7 tema ve 13 adet alt tema i¢in 451 adet alt kod

olugsmustur. Bu alt kodlardan benzer kelimeler, ayn1 anlami ifade edenler ve uzun

climleler gruplandirilarak

sadelestirilmis ve her bir alt tema

icin kodlar

olusturulmustur. Bu kapsamda, 451 adet alt kod toplam 41 adet kod olarak

gruplandirilmistir.

Arastirmada verilerin sistematik bir sekilde analiz edilmesi

amaciyla kullanilan MAXQDA 2020 programi ile yapilan kodlama ¢aligmalarindan

ornek ekran goriintiileri asagida Sekil 11 ve Sekil 12°de gosterilmektedir.

GirigSayfass  keaktar  Kodlar  Memolar  Degigkenler  Analiz  KarmaYontemler  Gorsel Arsclar  Raporlar  MAXDicto  Stats
] .- >
Y L 4 B = A &
MAXMaps | Kod Matris Kod ligklleri  Kod  Belge  Belge Karglagtrma  Profil Bege  Kod  Kelime
Torayios  Toraps:  Haritas  Haritass Tablosu Karglagtema ~ Portresi  satn Buluty
Il Belge Sistemi P Bl JBH & 02 X | [4selgeTarayes: 8 (39 Paragrafiar) P LAM
0 Belgelr 451 Pandemi Strecinin Everive Inovasyon figis bbb Bl 22202005 88 O
E@a 3 & Urtamin ok dalgall 0Imasi, ne tur bir etkinin nereden gelecegini DilEMeagImIz bir ortamoa
ga 3 olmamu, eski siireglerimizin daha belirli, tanimh durumlara hitap eden yapida olmasi bu
20 3 dalgal ortama uygun olmadigindan akilli bir organizma olabilmek igin miisteriyi merkeze
o 5 koydugumuz gevik bir yapiya donmemiz karan alindi, Bu siireg zor ve radikal bir siireg oldu.
Bos 16 Ama bu diigiince yapsini vizy lustururken katman katman olug icin
i ce U pandemi geldiginde yeni kogullara hizlica adapte olabildik. Ornegin ilk vakanin Tiirkiye'de
L JJ o 3 yone Yog gkigindan 1 hafta sonra biz sirket olarak evden galismaya baglamigk. Bu kogullara hizhca
go % adapte olduk. Hatta acaba olmaz mi dedigimiz durumlan baganyla yonetebildigimizi gordik
a0 % ve pandemi bizim doniigim adimlanmizi hizlandirdi. Pandemi déneminde bilgisayar
] C10 z {izerinden bir inovasyon k yaptik; girkette t digimiz kargilagma imkanimiz
g X olmayan caliganlar ile zoom kanaliyla tanighk, birlikte projeler yaptk. Hastanelere destek
g 8 olmak istedik, nce siperlik, onliik vb gibi sarf malzemeleri gonderelim diye disiindiik sonra
iz 13 19 GG-19 adimi verdigiimiz bir inovasyon projesi baglattik, proje ekibinde i yeri hekimimiz,
kalipgs, satinalma uzmanlan vb gibi gesitli bolimlerden calisanlar ile online ortamda tanigip
@ Kod Sistem! _ g e —— -3 0 Bz X galw;ak proje yaptik. Online ouam;a Lulu;man«n hem katilimi artrdigini hem de hiyerarik
- ¥
Sistem! \ 451 glig farkini ortadan kaldirdigini fark ettik, bu da ok faydali oldu.
P> G Kurumsal Heder v Stratele ~ I.Yeni doneme adaptasyonunuzda inovasyonun roluni  nasil
¢ Kurum Kotord ve Liderlik 1N kT
¢ Organizasyonel Yapilanma ALY
3 navasyon onetini aps w \ ' ?l-i dineme adaptasyonumuzda 2015 de basladigmiz ve | da igine alan
4 Galgan Yetkiniler ve Geligtime 53 | Adifasyonu Haan m ok dnemli rold oldu. Hatta inovasyon¥y da bir (st seviyeye
o Kurumsal Inovasyon Yetkinliginin SardUrdlebifirigi 30 1 Onceki donemde diiglincemiz inovasyon Kildrinqnamkin oldugunca
(&4 Pandem Sirecinin Etkilei ve Inovasyon ligkisi 61 l genis bir tabana yaymaliyiz seklindeydi. Hatta bu stRecte baz hatalarda
3 Kumeler 0 ¢ yapk. Ama hatta yapmakta dnemli; hizli yap hata yaptgimi gordigiNanda vazges ve
2/ degjistir. Onemli olan hizl denemek, hata yapsak bile bu hatadan ne ogreNdik? dive analiz
> e etmek. Yaymaya caligtgimez killtir maddelerinden biri buydu ashinda, Anly baglangigta,
S -’ birazda kurum kiltGrinn etkisi fle, herkesin performans kartina inovatif Ay gelistirme
Nﬁ — - hedefi verilmigti. “Fikithane” adim verdigimiz bir fikir platform kurmustuk. Bulgya girilen
Bo o %o Oa0 [a) & 0 £ Tek Kodlama Sorgusu (VEYA kodiann kombinasyonu)

veeo
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Temalar

Sekil 11: MAXQDA 2020 Kod Sistemi-Temalar
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GirigSayfasi  keaktar  Kodlar  Memolar  Degigkenler  Analiz  KarmaYontemler  GorselAraclar  Raporlar  MAXDicto  Stats ne vROO
. . [~
b B = &
MAXMaps ~ Kod Matris Kod liskileri  Kod  Belge  Belge Karglastrma  Profil Belge Kelime
Torayicsi  Terayiosi  Haritasi  Haritast Toblosu  Karglagtrma  Portresi  satn  Bulutu
W Belge Sistemi P By JEHE 2% 0% X [46egeTarayics: 8 (39 Paragrafiar) P LOPE O BB ¥ & Mz X
75 Belgeler 451 " pandemi Sorecinin Ekileri ve Inovasyon ligkis bbb Bl 2L2LsL e § 88 O @
Ba 8 # Urtamin ok daigall 0imas), ne tur Dir etkinin nereden gelecegini bilemedigimiz bir ortamada -
JCZ 3 olmamiz, eski siireglerimizin daha belirli, tanimli durumlara hitap eden yapida olmas bu
v—]c; 5 dalgal ortama uygun olmadigindan akilli bir organizma olabilmek igin miisteriyi merkeze
g «“ oy, 5 koydugumuz gevik bir yapiya donmemiz karan alindi. Bu siireg zor ve radikal bir siireg oldu.
>~ - ~ Ama bu diistince yapisini vizyonumuzu olugtururken katman katman olugturdugumuz igin
G Kod Sistegpp PaEa R &G av ‘\" =X pandemi geldiginde yeni kosullara hizlica adapte olabildik. Ornegin ilk vakanin Tiirkiye'de
— ﬁm 1 e B nizasyonel Yapi [ gikisindan 1 hafta sonra biz girket olarak evden galismaya baglamistik. Bu kosullara hizlica
- N adapte olduk. Hatta acaba olmaz mi dedigimiz durumlan bagariyla yonetebildigimizi gordiik
&g Kurumsal Hedefler ve Stratejiler S e H 8
V4 \ ve pandemi bizim doniisim adimlanmizi hizlandirdi. Pandemi dGneminde bilgisayar
4 S Vsl Ok f Eriimi Attrma izerinden bir inovasyon yapuk; sirkette kargilagma imkanimiz
b Gq Onca Olmak 20 \ p S s
o et ik 2 \ olmayan caliganlar ile zoom kanaliyla tanigtik, birlikte projeler yaptik. Hastanelere destek
Seleoe olmak istedik, 6nce siperlik, onliik vb gibi sarf malzemeleri gnderelim diye diisiindiik sonra
@q Sordurvlebilirik 1 \ s T R e AT
b : GG-19 adini verdigimiz bir inovasyon projesi baslattik, proje ekibinde is yeri hekimimiz,
;:\ 'el ’?;['s'm o : \ kalipgi, satinalma uzmanlars vb gibi gesitli bolimlerden galisanlar ile online ortamda tanisip
a0 Dby ‘ gahsarak proje yaptik. Online ortamda bulugmanin hem katilimi artirdigint hem de hiyerargik
&g Korun K0hor ve Liderik 2 glig farkini ortadan kaldirdigimi fark ettik, bu da cok faydali oldu.
@ Liderlic a7 1
©q Kultr ve Degerler 52 1 1.Yeni ddneme adaptasyonunuzda inovasyonun rolini nasil
(&g Organizasyonel Yapilanma 0 l tanimlarsiniz?
&g Inovasyon Birimi Formal Yapilanmast 17 - fo) " — :
3 Matiks v formlVeplanma 0 I " eni doneme adaptasyonumuzda 2015 de basladiimi ve inovasyonu da
&g Inovasyon Yonetimi Yapis o [l Adspffpyon tialends lismalanmizin ok Gnemli rolii oldu. Hatta inovasyonda da bir st seviyeye
(&g Belif Arag Sireg, Yontem Kullanmi 52 1 gesmenizi saladil Onceki dinemde dilsiincemiz inovasyon killtiiriing miimkiin oldugunca
g Inovasyon Performansinin Okggma 2 I genis kitlelere, dahd geni bir tabana yaymaliyiz seklindeydi. Hatta bu siirecte bazi hatalarda
3 Kaynak Planiamasi 2 yaptik. Ama hatta yapmakta onemli; izl yap hata yaptgini gordiigiin anda vazgeg ve
Jisan Yetkinileri v Geligtime 0 U4 defitir. Onemli olan hizii denemek, hata yapsak bile bu hatadan ne drendik? diye analiz
Yetkinik Geligtirme w“ I etmek. Yaymaya calistgimiz kiiltiir maddelerinden biri buydu ashnda. Ama baglangigta,
Yetki-Sorumluluk ve Performans Gostergeleri 9 l birazda kurum kiiltiiriiniin etkisi ile, herkesin performans kartina inovatif fikir gelistirme
rumsalInovasyon Yetkinlginin SGrdaralebilirigi g hedefi verilmigti. “Fikirhane” adnfn verdigimiz bir fikir platform kurmustuk. Buraya girilen
@o\ o 1) 930 [ a) ty, O A Tek Kodiama Sorgusu (VEYA kodlanin kombinasyonu) (@O
k ,’
\N -
TS

Alt
Temalar

Sekil 12: MAXQDA 2020 Kod Sistemi-Alt Temalar

Bulgular

Calismanin tematik c¢ergevesi ve hazirlanan kod kitaplart dogrultusunda
temalar ii¢ kategoride incelenmistir. Bu kategoriler; (1) inovasyon calismalarinin
cergevesi ve boyutlari, (2) kurumsal inovasyon yetkinliginin siirdiiriilebilirligi ve (3)
pandemi siirecinin etkileri ve inovasyon iliskisi seklindedir. Biitiinsel bir yaklagim ve
betimsel bir yap1 saglayabilmek agisindan, veri analizinden elde edilen bulgular bu
kategoriler cercevesinde ele alinarak verilmektedir. Analiz siirecinde veriler, kod
matrisi tarayict sonuglarina gore tablolastirilmis ve hiyerarsik kod-alt kod modeline
gore analiz edilerek kod haritalar1 hazirlanmistir. Veriler gorsellestirilerek sunulmus,
bununla birlikte giivenirligi artirmak ve elde edilen sonuglar dogrultusunda biitiinsel

degerlendirme yapabilmek amaciyla sayisallastirilarak da verilmistir.
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inovasyon Calismalarimin Cercevesi ve Boyutlar1 Kategorisi

Bu kategori 5 temadan olusmaktadir. Sirasiyla bu temalar (1) kurumsal
hedefler ve stratejiler, (2) kurum kiiltiirii ve liderlik, (3) organizasyonel yapilanma, (4)
inovasyon yonetimi yapist ve (5) calisan yetkinlikleri ve gelistirme olarak
belirlenmistir. Olusturulan temalar, alt temalar ve kodlar dogrultusunda katilimcilarin
verdigi yanitlarin dagilimini gosteren kod matris tarayicisi sonuglari asagida Tablo
4’te gosterilmektedir. Kod matris tarayicisinda siitunlar farkli katilimeilara ait
goriisme ¢ozlimlerini igeren belgeleri, satirlar ise temalart, alt temalar1 ve kodlar1 ifade
etmektedir. Tablodaki karelerin biiytikliigii ve rengi katilimcilarin o kod altindaki ifade
yogunlugunu gostermekte, kodlar ile belgeler arasinda olusan karelerin biiyiikliigii ise
ilgili belgede o kodun ge¢me yogunlugunu gostermektedir. Toplam satirt ilgili kodun
tim belgelerdeki yogunlugunu, toplam siitunu ise katilimci bazinda tiim kodlarin
toplaminin yogunlugu gostermektedir. Analiz sonuglarina gore, katilimeilarin tamami
(%100) inovasyon calismalarinin ¢ergevesini ve boyutlarini olusturan bes temanin
tamamin1 farkli yogunluklarda ifade etmislerdir. Sonuglar, tiim katilimcilarin bes
temanin tamaminda bir veya birden ¢ok faaliyeti oldugunu gostermektedir. Bununla
birlikte, vizyon, misyon ve stratejilerden olusan kurumsal hedefler ve stratejiler; fikir
toplama, degerlendirme, Onceliklendirme, kaynak planlamast ve inovasyon
performansinin 6l¢iimii alt temalarindan olusan inovasyon yonetimi yapisi; kurum
kiiltiirii ve liderlik temasi en yogun sekilde 6ne ¢ikan temalardir. Kod matrisi tarayici
sonuclar1 Tablo 4’te gosterilmektedir. Tablodaki karelerin biytikliigii ve rengi

katilimcilarin o kod altindaki ifade yogunlugunu gostermektedir.

Tablo 4: Katimcilarin inovasyon Calismalarimin Cercevesi ve Boyutlarini

Olusturan Temalar Bazinda Kod Matrisi Tarayic1 Sonuclari

~
=3
el

Kod Sistemi 100 0 O O 0 T O 0 O a4 s e e TOPLAM

Eg Kurumsal Hedefer ve Stratejler 110" B i1 11000
(6 Kurum Kt ve Ligerlk (I B BN DR B I DU BN B B B A |
€9 Organizasyonel Yapilanma —t—t———— i — e ——
g Inovasyon Yonetim Yapis BB RN B B B B R R B |
(g Calsan Yetkinfileri ve Geligtime L S e B B B B B 11
L TOPLAM 9302 2
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Inovasyon galismalarinin gercevesini ve boyutlarmi olusturan ve Tablo 4’te
toplu olarak gosterilen bes temanin her birinin alt temalar1 ve kodlar ile birlikte, kod
matrisi tarayici sonucglart ve hiyerarsik kod-alt kod analizi sonuglari tema bazinda

asagida sirasiyla verilmektedir.

Kurumsal Hedefler ve Stratejiler

Inovasyon calismalarinin gergevesini ve boyutlarmi olusturan temalardan ilki
kurumsal hedefler ve stratejilerdir. Yenilik¢i olmak, oncii olmak, deger yaratmak,
stirdiirtilebilirlik, siirekli gelisim ve is birligi olusturmak kodlarindan olusan bu
temanin detayli kod matrisi tarayict sonuglar1 Tablo 5’de gosterilmektedir. Tablodaki
karelerin biiyiikligi ve rengi katilimcilarin o kod altindaki ifade yogunlugunu
gostermektedir. Tiim katilimeilar (%100) vizyon, misyon ve stratejilerden olusan
kurumsal hedefler ve stratejiler temasinda, inovasyon ve yenilik¢i olmakla ilgili

sOylemlerin farkli yogunluklarda yer aldigini ifade etmislerdir.

Tablo 5: Katihmcilarin Kurumsal Hedefler ve Stratejiler Temas1 Bazinda

Detayh Kod Matrisi Tarayic1 Sonuglari

Fod Sistemi ale 6|d 6|6 0 G 0 a0 Q|02 03 4|0 | 7| TORAM
g Kurumsal Hedefer ve Strateler 0
9 Vel O (D I R I DI B O O B B DR BN BN
9 Onci Oimek r 11 i R
(' Deer Varaimak R L e B e R e B R R R B R B
(o Stirdirilebilirik 1 | P11 1 1 1 |
(og SireHi Gelgim 1 [
(G isori Olugtumak | i 1
L TOPLA

Farkli yogunluklarda da olsa tiim katilimcilarda bu temaya ait kodlar
bulunmaktadir. Verilerin hiyerarsik kod alt kod modeli kullanilarak olusturulan semasi

Sekil 13°te verilmektedir.
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Kurumsal Hedefler ve S(rate]ller

AN

Yenilikgi ()fmnk f41) Deger Iam[mnk 24) Oncii Olmak (20,! Surdurulcbihrhk Srekli (uh&ml Igbirligi Olu;;tunnak 5

Sekil 13: Kurumsal Hedefler ve Stratejiler Temasi Hiyerarsik Kod Alt Kod
Modeli

Kurumsal hedefler ve stratejiler temasi altinda yer alan alt1 koddan sirasiyla
yenilik¢i olmak, deger yaratmak ve 6ncii olmak ilk ii¢ kod olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu

kapsamda katilimcilarin ifadelerinin yer aldig1 6rnek alintilara asagida yer verilmistir.

“Vizyonumuz; Tiirkiyeyi gelecege tastyan éncii banka olmak. Misyonumuz; Yenilik¢i
finansal ¢oziimlerimiz ve giivenilirligimiz ile tiim paydaslarimiz igin kalict ve yiiksek
deger yaratmak. Stratejik hedeflerimiz yenilik¢i ¢oziimlerle miisteriye sunulan degeri

artirmaktir.” (Cl)

“Her haneye girmeyi hedefleyen inovatif, teknolojik, iyi tasarlanmus itiriin ve hizmetler
ile hayati kolaylastiran, paydaslart ile samimi ve sicak iliski kuran bir marka olma
misyonu dogrultusunda paydaslarina en fazla deger yaratan marka olmak vizyonu ile

calisiyoruz.” (C4)

“Kurumsal stratejilerimizin temeline inovasyon konusunda etkin rol oynamayi, katma

degerli tirtin ve hizmet iiretimine destek olmay1 koyuyoruz.” (C6)

“Misyonumuz, topluma fayda saglayan yenilik¢i otomotiv tirtin ve hizmetleri sunmak.”

(C8)

“Vizyonumuz bir ve birlikte olmayr oziimsemis giiclii insan kaynagimizla,
calisanlarimizin, miisterilerimizin ve hissedarlarimizin  mutlulugunu gozeterek;

vasalara, ¢evreye, ahlaki ve insani degerlere saygili davranarak, yenilik¢i teknolojiler
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ve miisteri odakli ¢oziimlerle siirekli biiyiiyen ve tiim paydaglarinin par¢asi olmaktan

gurur duydugu sektoriinde oncii bir kurum yaratmak.” (C9)

“Misyonumuz, Agag¢ bazli panel sektoriinde, tiim paydaslarin beklentilerini en iist
diizeyde karsilayacak, kaliteli, yenilik¢i, giivenilir ve ¢evre dostu iirtinler ile konforlu
vasam alanlarina deger katmak. Stratejimiz inovasyon ve siirdiiriilebilirlik; inovasyon
ile fark yaratmak, bunlart yaparken de hem Ar-Ge’de hem de miisteriye dokunan

stireglerde fark yaratmay: kastediyoruz.” (C11)

Kurum Kiiltiirii ve Liderlik

Inovasyon ¢alismalarinin cercevesini ve boyutlarini olusturan temalardan
ikincisi kurum kiiltiiri ve liderliktir. Liderlik alt temasi; sahiplenme, destekleme ve
katilim, yonlendirme olmak tizere {i¢ koddan olugmaktadir. Kurum kiiltiirii ve degerler
alt temasi ise; miisteri odaklilik, is birligi ve iletisim, duyarlilik, hata yapmaktan
korkmama, stirekli gelisim ve iyilestirme, tutku ve sahiplenme, ¢eviklik ve yenilik¢ilik

olmak {izere toplam sekiz koddan olugmaktadir.

Kurum kiiltiirii ve liderlik temasinin ve alt temalarinin detayli kod matrisi
tarayici sonuglart Tablo 6’da gosterilmektedir. Tablodaki karelerin biiyiikliigii ve rengi

katilimcilarin o kod altindaki ifade yogunlugunu gostermektedir.

Tablo 6: Katillmcilarin Kurum Kiiltiirii ve Liderlik Temas1 Bazinda Detayh

Kod Matrisi Tarayici Sonuglar:

Kod Sistemi A|@ |G| |6 || 0| 9| ar| n| a:| c3 | a4 )i as | TOPLAM
(g Kurum Kiiltirii ve Liderlik | 0
Eg Liderlik
(g Sahiplenme [ | | 1 | [
(Eg Destekleme ve Katilim L L [ ] [ | ] B | |
(g Yonlendirme i i i I | s B =
@y Killtir ve Degerler
(59 Msteri Ocakhlik o i ] LI | [
(&g Isbirlgi ve lltigim BB« B 5 = 0 =
(g Duyarlik [ T |
(Eg Hata Yapmaktan Korkmama L u n
(¢ Stireki Gelisim ve lyilestirme e | I | n B =
(g Tutku ve Sahiplenme i | I | ] [
(g Ceviklik o ] [
(g Yenilikeilik i | B | | I [ |
L TOPLAM 55 g 7
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Farkli yogunluklarda da olsa tiim katilimcilarda (% 100) bu temaya ait kodlar
bulunmaktadir. Verilerin hiyerarsik kod alt kod modeli kullanilarak olusturulan semasi

Sekil 14°te verilmektedir.
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YoriliEEHE Miigteri Odaklnlik (6)

Sekil 14: Kurum Kiiltiirii ve Liderlik Temas1 Hiyerarsik Kod Alt Kod Modeli

Kurum kiiltiirii ve liderlik temas1 altinda yer alan liderlik alt temasin1 olusturan
tic koddan sirasiyla, destekleme ve katilim ile yonlendirme ilk iki kod olarak one
cikmaktadir. Buna gore kurumsal inovasyon yetkinligini gelistirmis sirketlerde iist
yonetimin inovasyon c¢alismalarint destekledigi ve gesitli siireclere bizzat katildigi,
organizasyonu bu konuda yonlendirdigi anlagilmaktadir. Bununla birlikte goreceli
olarak az oranda da olsa (%29,4) iist yonetimin silireci tamamen sahiplendigi kurumlar
da bulunmaktadir. Tiim katilimcilar (%100) farkli yogunluklarda da olsa bu konuda
olumlu yanit vermislerdir. Bu kapsamda katilimcilarin ifadelerinin yer aldigi 6rnek

alintilara agagida yer verilmistir.

“Ust yonetimimiz bu konuda hem son derece destek¢i hem de aym zamanda talepkar.
Donem donem yenilik¢i fikir gelistirme alanlart konusunda taleplerini iletiliyor,

bunlarin degerlendirme siireglerine bizzat dahil oluyorlar, yon gosteriyorlar.” (C16)

“Bizim yonetimimiz, Genel Miidiiriimiiz ve bagli ekibi ozellikle ¢ok inaniyorlar, tesvik

ediyorlar ve ellerinden gelen her tiirlii destegi de veriyorlar.” (C17)
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“Ust yonetimin ¢ok belirgin ve hissedilir destegi var ve bu ¢ok énemli. Ust yonetim

inovasyon giinlerimize mutlaka katilir.” (C3)

“Hem Genel Miidiir’iimiiz hem de Holding’te baglh oldugumuz Grup Baskani igin
inovasyon en oncelikli konulardan. Bu nedenle de boliim olarak ¢ok destek

gortiyoruz.” (C8)

“Sirketin tist yonetimi sadece sirket icinde degil, disinda da yazili ve gorsel basinda,

cesitli vesileler ile inovasyon tutkusunu her zaman dile getirir.” (C4)

“Yiiriittiigiimiiz ¢alismalarimiz dogrudan Yonetim Kurulu diizeyinde tesvik ediliyor,
talep ediliyor. Ust yonetim ézellikle siirdiiriilebilirlik icin insan ve cevre odaginda
venilik¢i ¢oziimler sunmayi, inovasyonu inanilmaz sahipleniyor. Sadece soz de degil,

calismalar gergekten samimi ve agik iletisimle yiiriiyor.” (C13)
“Inovasyon bizim icin CEO sahipliginde yiiriitiilen bir siire¢.” (C11)

“Uriin gelistirmeyi zaten yapiyoruz ama isimizi kolaylastiran inovasyonlarin iist
yonetimin destegi olmadan gerceklesmesi ¢ok zor. Ozetle, iist yonetimimiz bu tiir
calismalart ¢ok destekliyor, on ayak oluyor hatta zorluyorlar. Bu ¢alismalar
rakiplerimiz karsisinda miisterilerimize fark yaratmamn bir parcast olarak

degerlendiriyor ve destekliyorlar. “(C10)

Kurum kiiltiirii ve liderlik temasi altinda yer alan diger bir alt tema kurum
kiltlirii ve degerlerdir. Bu alt tema miisteri odaklilik, is birligi ve iletisim, duyarlilik,
hata yapmaktan korkmama, siirekli gelisim ve iyilestirme, tutku ve sahiplenme,
ceviklik ve yenilik¢ilik olmak iizere toplam sekiz koddan olusmaktadir. Bu kodlardan
is birligi ve iletisim, yenilikg¢ilik ve siirekli gelisim ilk ii¢ kod olarak 6ne ¢ikmaktadir.
Katilimcilarin %94,1’inde kurum kiiltiirii ve degerler arasinda inovasyonu destekleyen
unsurlar bulunmaktadir. Bu kapsamda katilimcilarin ifadelerinin yer aldigi 6rnek

alintilara agagida yer verilmistir.

“Hatalardan korkmamak, hatalari kucaklamak, is birligi icinde olmak ve is
birliginden ¢ekinmemek, fikirlerin hiyerarsiden once gelmesi, hiyerarsiyi ortadan

kaldirmak gibi 9 degerimiz var.” (C6)

143



“Kiiltiirel prensiplerimiz miicadelecilik ve olmazi oldurmak odaginda; giiclendiren
liderlik, is-insan dengesi ve insani iligki, hizmet ruhu ve miisteri merkezlilik, toplam
fayda igin is birligi, kendini yonetme ve goniildenlik seklinde tanimlanmaktadir.
Degerlerimiz ise; degisime a¢iklik ve yenilik¢ilik, acik iletisim ve seffaflik, karsilikli

gtiven ve saygi, birbirimize deger vermek ve sevgi.” (C8)

“Arastirma, gelistirme ve inovasyon sirketimizin DNA sinda bulunuyor. Hakikaten
sirket olarak bize mal olmug degerlerimiz var; diiriistliik, akilcilik, siirekli iyilestirme,

sorumluluk ve miisteri duyarliligr gibi.” (C3)

“Degerlerimiz ve sirket kiiltiiriimiiz 6zenli olmak, tutkulu olmak, giivenilir olmak,
venilik¢i ve samimi olmak olarak bes degeri temel alyyor. Bununla birlikte ¢ok
rekabet¢i ve dinamik bir sektorde oldugumuz i¢in hizli olmak, ¢evik olmak, her zaman
daha iyisini yapmak gibi ogeler var. Sadece tirtin olarak degil, stire¢ ve organizasyonel

yapt olarak da siirekli gelismeyi onemsiyoruz.” (C4)

“Stirdiiriilebilirlik, ekip ruhu, giivenilirlik, yenilik¢ilik, Ar-Ge giicii ve etik yonetim
bizim sirket degerlerimiz.” (C5)

“Tiim ¢alisanlarin katilimi ile olugan ve herkesin bagli oldugu kurumsal degerlerimiz

miisteri odaklilik, giivenilirlik, duyarlihik, liderlik, verimlilik ve yenilikg¢iliktir. “(C12)

“Temel degerlerimiz sunlar, diiriistliik ve adil davranma, miisteri memnuniyeti, bireye

saygi, yenilik¢ilik, takim ¢aligsmasi, liderlik, verimlilik ve gizlilik.” (C16)

“Calisanlarimin  gelisimini destekleyen, stirekli gelisime ac¢ik, hata yapmaktan

korkmayan bir kiiltiiriimiiz var.” (C2)

“Sirket olarak degerlerimiz saygi, seffaflik, ¢oziim odaklilik, tutku ve sahiplenme
olarak on plana ¢ikiyor. Ayrica ¢abukluk, ceviklik, siire¢ odaklilik, is birligi gibi

kiiltiivel unsurlar da bizim i¢cin 6nemli.” (C14)
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Organizasyonel Yapilanma

Organizasyonel yapilanma temasi altinda kurumda inovasyon yonetimi
yapilanmasinin nasil sekillendigi belirlenmeye calisilmigtir. Bu tema altinda iki kod
bulunmaktadir. Bunlar inovasyon biriminin formal yapilanmasi ile matriks ve informal
yapilanmadir. Formal yapilanma ile kurumun organizasyon yapisinda inovasyondan
sorumlu bir birimin bulundugu, goérev tanimlarinin ve kapsamlarinin acikca
belirtildigi, siire¢ ve prosediirlerinin tanimlanmig oldugu ve kurum biinyesindeki tiim
inovasyon  calismalarinin ~ bu  birimin  koordinasyonunda  yiriitildigi
tanimlanmaktadir. Bu c¢aligmalar birim i¢inde olabildigi gibi tiim kurumu ve kurum
dis1 iligkileri de kapsayacak ¢alismalar olmaktadir. Matriks ve informal yapilanma ise,
inovasyon biriminin ¢aligmalarin1 kendi biriminde temsil etmek, yayginlagtirmak ve
giiclendirmek amaciyla bu calismalara kurumun diger birimlerinden katilimlari
tanimlamaktadir. Bu yapilanmalar siireklilik arz eden, kisilerin asil gérev tanimlarina
ek olarak tstlendikleri ve aktif olarak katkida bulunduklari informal ve birden fazla
fonksiyonu bir araya getirebilen yapilanmalardir. Ornegin, kurumun tiim birim
yoneticileri inovasyon elgisi olarak tanimlanmakta ve bu elgilerden olusan grup
inovasyon biriminin koordinasyonunda inovasyon calismalarina ¢esitli kapsamlarda
katilmaktadir. Yine benzer sekilde, kurumun diger birimlerdeki ydnetici ve
calisanlarindan, farkli fonksiyonlar1 bir araya getirerek olusturulan fikir degerlendirme
kurullari gibi informal yapilar bulunmaktadir. Inovasyon organizasyonunun
yapilanmas1 detayli kod matrisi tarayici sonucglar1t Tablo 7°de gosterilmektedir.
Tablodaki karelerin biiyiikliigii ve rengi katilimcilarin o kod altindaki ifade

yogunlugunu gostermektedir.

Tablo 7: Katihmcilarin inovasyon Organizasyonunun Yapilanmasi Temasi

Bazinda Detayh Kod Matrisi Tarayici Sonuclari

fod Seteni /@ 6 o 6|6 0 ¢ 6 afm 2 B 04 a o or TorM
(g Orgenizasyone! Vapllarme | ‘
GfhoagonBmiFomlYapleomas & 8- -1 B L BB BP0
(i Mtk ve rformalVaplanma L i L P
T TOPLAM
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Kod matrisi tarayict sonuglarima gore tiim katilimci sirketlerde (%100)
inovasyondan sorumlu bir birim, formal bir yap1 bulunmaktadir. Bu birim midiirliik,
direktorliik, genel miidiir yardimeilig1 gibi orta ve iist kademe olarak organizasyon
hiyerarsisinde yer almaktadir. Bununla birlikte katilimcilarin %58,8’ini temsil eden 10
kurumda cesitli sekilde isimlendirilen matriks ve informal yapilar da bulunmaktadir.
Verilerin hiyerarsik kod alt kod modeli kullanilarak olusturulan semasi1 Sekil 15°te
verilmektedir.

]

Organizasyonel Yapilanma (0)

Inovasyon Birimi Formal

Yapilanmasi (17) E

Matriks ve informal Yapilanma (11)

Sekil 15: inovasyon Organizasyonu Yapilanmasi Temas: Hiyerarsik Kod Alt
Kod Modeli

Inovasyon organizasyonu kapsaminda katilimcilarin ifadelerinin yer aldig

ornek alintilara asagida yer verilmistir.

“Biz Inovasyon Merkezi olarak Strateji, Dijital Bankacilik ve Inovasyon Genel Miidiir
Yardimciligr altinda, Strateji ve Inovasyon Béliim Baskanhigina bagh olarak

faaliyetlerimizi yiiriitiiyoruz. “(C1)

“Her bir birimden belirledigimiz inovasyon el¢ileri var, béliim ¢alisanlart bunlar. Bir
de onlarin daha kidemli yoneticilerinden olusturdugumuz inovasyon sampiyonlart var.
Bu iki rol aslinda bizim igin ilgili is biriminde inovasyon fikirlerinin, projelerinin

temsilcisi niteliginde.” (C1)

“Inovasyon Direktorliigii de direkt Genel Miidiire bagli bir birim. Toplulukta bir
Inovasyon Koordinatorliigii var. Burada, biitiin topluluk sirketlerine inovasyon
stratejisi ve hedeflerini yayma misyonu ile hareket eden, destekleyen bir tepe yonetim

ekibi var.” (C6)
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“Direkt Genel Miidiir’e bagl olarak bir Inovasyon ve Yeni Girisimler Direktorliigii

var.” (C8)

“Global Inovasyon Direktorii ve ona bagh Inovasyon Miidiirleri var. Bu miidiirler de
tilkeleri paylasmis durumdalar. Her iilkede ise en az bir kisi olacak sekilde inovasyon

liderleri var.” (C9)

“Benim inovasyon lideri olarak baskanlik yaptigim bu ¢emberde degisik
departmanlardan kisilerin katilimi ile projeler yapiyoruz. Yani mevcut isleri disinda,
goniillii olarak katilan ¢alisanlar ile inovasyon ¢cemberi yapist altinda ¢alisiyoruz.”

(C9)

“Global Is Planlama ve Inovasyon Direktérii olarak dogrudan CEO’ya baglyim. 6

istirakimiz var, onlardan da sorumluyum.” (C11)

“Bizde inovasyon konusunda bir hiyerarsik, bir de hiyerarsik olmayan bir yapilanma

1

var. Bilgi paylasma, bilgi iiretme veya deger odakli farkli yapilanmalarimiz var.’

(Cl1)

“Is Gelistirme ve Inovasyon Direktorliigii olarak; Bilgi Teknolojileri ve Is Gelistirme
Genel Miidiir Yardimciligina baghyiz.” (C12)

“Organizasyonel yapimizda biz, Inovasyon Merkezi olarak Ar-Ge ve Inovasyon

Baskanhigina baglyz.” (C15)

“Sirket igcinde her bir Baskanlik ve Direktorliik seviyesinde, her Direktorliik i¢inde bir
de inovasyon liderimiz var. Onlarla yakin iliski icinde, birlikte ¢alisip inovasyon

kiiltiiriiniin yayginlastiriimasi faaliyetlerini yapiyoruz.” (C15)

“Strateji, Inovasyon ve Girisimcilik Direktorliigii olarak faaliyet gésteriyoruz.
Organizasyon yapisinda Grup Strateji, I¢ Gorii ve Inovasyon Direktorliigiine baghyiz

ama aslinda Inovasyon Kuruluna raporluyoruz.” (C17)

“Bir de inovasyon jiirimiz var, iist yonetim ve farkli birimlerden ydneticilerimizin

olusturdugu bir grup bu.” (C3)
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Inovasyon Yonetimi Yapist

Inovasyon y&netimi yapisi temasi altinda kurumda inovasyon calismalarinin
nasil yiriitildiigi ve inovasyon performansinin nasil Olgiildiigii belirlenmeye
calisilmigtir. Bu tema altinda ii¢ alt tema bulunmaktadir. Belirli arag, siire¢, yontem
kullanim1 olarak tanimlanan birinci alt temada kurum iginde inovatif fikirlerin
toplanmasi, degerlendirilmesi ve Onceliklendirilmesinde tanimlanmis siirecler,
belirlenmis metodolojiler ve kullanilan araglar olup olmadigi incelenmistir. Bu alt
tema altinda fikir toplama yontem ve araglari, projelendirme metodolojisi,
degerlendirme ve 6nceliklendirme siirecleri olmak iizere ii¢ kod bulunmaktadir. /kinci
alt tema inovasyon performansinin Sl¢iimii olup, bu alt tema altinda da inovasyon
birimi performanst ve fikir/proje performans: olmak tizere iki kod bulunmaktadir.
Ugiincii alt tema olan kaynak planlamasi ile kurumun inovasyon c¢alismalarinda
kullanacag1 maddi ve gayri maddi kaynaklar1 (insan kaynaklar1 gibi) nasil planladigi
incelenmistir. Bu alt tema altinda inovasyon birimi bazli planlama ve fikir/proje bazl
planlama olmak iizere iki kod bulunmaktadir. inovasyon yonetimi yapis1 temasinin
detayli kod matrisi tarayici sonuglart Tablo 8’de gosterilmektedir. Tablodaki karelerin

biiytikliigii ve rengi katilimcilarin o kod altindaki ifade yogunlugunu gdstermektedir.

Tablo 8: Katihmcilarin inovasyon Yonetimi Yapisi1 Temas: Bazinda Detayh Kod

Matrisi Tarayic1 Sonuglar:

Kod Sistemi | 6| @ |6|6|d| |l@|a | |a| 0| a4 as)| 0| ar TOPLAM
(€ Inovasyon Yanetimi Yapis! ‘

&g Belirl Arag, Siirec, Yontem Kullanimi

€4 Fikir Toplama Yontem ve Araclar | e R e | B 1 1 & r B 1 ] ] | . |

€9 Projelendirme Metodolojis i F P ¢ B B B B0 R | O

@9 Degerlendirme ve Oncelidendime Sireleri M 8 W ® P I ¢ § § § B B B 0 1
Eg Inovasyon Performansinin Olciimii

©¢ Inovasyon Birimi Performanst i o g R | O . |

€4 Fikir/Proje Performansi Oleimd [ DL B B | L . 1
Cg Kaynak Planlamasi

@9 Birim Bazli Planlama LB i i i ] ]

€4 Fikir/Proje Bazll Planlama | I | | I N D e B n | | I B |

L TopLAM

Kod matris tarayicist sonuglarina gore 17 katilimeinin %94,1°ne karsilik gelen
16 tanesinde kurum ig¢inde inovatif fikirleri toplamak amaciyla belirli yontem ve
araclar kullanilmaktadir. Bu araglar ¢esitli isimlerle adlandirilan, kurum i¢i veya disina

acik olan dijital platformlardir. Bu platformlar herkesin her an inovasyon fikrini belirli
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kriterler ¢ergcevesinde iletebilecegi yapilar olmakla birlikte, kurum igi ve/veya disi
diizenlenen donemsel yarismalar ve projeler kapsaminda da kullanilabilmektedir.
Katilimcilarin %17,6’sinin birden fazla sistemi bulunmaktadir. Bir katilimei ise, fikir
toplama stireclerini belirli bir diizeni olmayan ve siireklilik arz etmeyen donemsel

etkinlikler ile yiirtitmektedir.

Katilimcilarin %88,2’sine karsilik gelen 15 kurumda olumlu degerlendirilen
yenilik¢i fikirlerin projelendirilmesinde, kapsami belirlenmis bir proje yonetimi
metodolojisi kullanilmaktadir. Bu proje yonetimi metodolojisi yenilik¢i fikrin
kapsamina gore degisebilmekle birlikte, o6zellikle {irtin/hizmet inovasyonu
projelerinde kullanilan agamali gecit metodu, huni metodu ve son yillarda proje
yonetimi metodolojisi olarak her alanda siklikla kullanilan cevik proje yonetimi

metodu olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Katilimcilarin %94,1°ne karsilik gelen 16 kurumda, kurum i¢i ve/veya dist
cesitli kaynaklardan gelen yenilikei fikirlerin degerlendirme ve onceliklendirmesi ile
ilgili siirecler tanimlanmig, degerlendirme kriterleri belirlenmistir.  Fikrin
degerlendirme siireci birden fazla asamada yapilabilmekte, fikrin yenilik¢i olup
olmadig1 ve/veya kurumun stratejik Oncelikleri, inovasyon stratejisi ile Ortiisiip
ortiismedigi bir 6n degerlendirme asamasi ile belirlenmektedir. Bu 6n degerlendirme
stirecini hizli ve saglikli yiiriitebilmek amaciyla yenilik¢i fikirlerin fikir toplama
sistemlerine girisinde kapsami belirlenmis yapilar ile detayli bilgi girilmesi
saglanmaktadir. On elemeyi gecen yenilik¢i fikirler daha detayli ve kapsamli

degerlendirme ve onceliklendirme siireclerine tabi tutulmaktadir.

Inovasyon yonetimi yapisi temasinin ikinci alt temasi olan inovasyon
performansinin dl¢limii ise iki koddan olugmaktadir. Bunlardan birincisi inovasyon
biriminin performansinin 6l¢iimi, ikincisi ise fikir/proje performansinin Sl¢timiidiir.
Katilimcilarin tamami (%100) sadece inovasyon biriminin performansini, sadece proje
performansini veya hem inovasyon biriminin hem de projenin performansini 6lgmek
seklinde de olsa, inovasyon performansini Slgmekte ve degerlendirmektedir. Bu
kapsamda katilimeilarin %35,3°1 (6 sirket) sadece inovasyon biriminin performansini

degerlendirmekte, %41,2°si (7 sirket) sadece proje performansini degerlendirmekte,

149



%23,5’1 (4 sirket) ise hem birim performansini hem de proje performansini ayr1 ayri

degerlendirmektedir.

Ugiincii alt tema olan inovasyon igin ayrilan maddi kaynaklarin ve insan
kaynag1 gibi gayri maddi kaynaklarin planlanmasinda ise; katilimcilarin %23,51 (4
sirket) sadece inovasyon birimi bazli kaynak planlamasi yapmaktadir. %58,8’1 (10
sirket) kaynak planlamasini sadece proje bazli olarak yapmakta; %17,6’s1 (3 sirket) ise
hem inovasyon birimi bazli hem de proje bazli kaynak planlamasini birlikte
yapmaktadir. Farkli kapsamlarda olsa da katilimcilarin tamami (%100) kaynak

planlamas1 yapmaktadir.

Biitiinsel olarak bakildiginda, farkli kapsamlarda olsa da inovasyon yonetimi
yapist temasi katilimeilarin tiimiinde (%100) bulunmaktadir. Inovasyon yonetimi
yapis1 temasi ve bu temay1 olusturan alt temalara ait verilerin, hiyerarsik kod alt kod

modeli kullanilarak olusturulan semas1 Sekil 16’da verilmektedir.

Inovasyon Yonetiml Yapie: {0)
Kaynak Planlamasi {0) @
Inuvasyon Porlonmansinn Slgima
’/ ]
Gl Ara, 5 ot Fikir/Proje Baz!i Planlama (14} @
R Fikit/Proje Performanst Olglmi (11)
/ \ Birim Bazh Planlama (7) .
@ inovasyon Birimi Performanst (10}
Fikir Toplama Yéntem ve Araglari (18) Projelendime Metodolojisi (15)
Degerlendirme ve (Onceliendirme
Siregleri (18)

Sekil 16: inovasyon Yonetimi Yapis1 Temas: Hiyerarsik Kod Alt Kod Modeli

Inovasyon yonetimi temasi altinda yer alan alt temalara ve kodlara iliskin
katilimcilarin ifadelerinin yer aldig1 6rnek alintilara asagida yer verilmistir. Biitiinligi

saglayabilmek icin her {i¢ alt tema ile ilgili alintilar birlikte verilmistir.
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“Fikirlerin kaynag tiim sirketten gelebiliyor, bunun disinda Ar-Ge i¢inde ise malzeme
bilimi konusunda ¢alisan ekipten geliyor. Bir éneri toplama sistemimiz var, onun
disinda bir de asamali gegit platformumuz tizerinden fikirlerin yonetimini yapryoruz.
Herhangi bir birimden/kisiden gelen herhangi bir fikir oneri platformumuza giriliyor.
Bu sistemde bu fikir inovatif bu degil gibi bir ayrim olmuyor, mavi yaka dahil tiim
calisanlar her konuda fikir girebiliyor. Gelen fikirler once ilgili oldugu is kolu
inovasyon lideri tarafindan on degerlendirme yapilarak kurum inovasyon liderinde
konsolide oluyor. Burada yapilan degerlendirmelerde; fikir inovatif mi degil mi?
Uygulanacak mi uygulanmayacak mi? gibi én degerlendirmeler yapilarak bir fikir
havuzu olusturuluyor. Bu fikirler i¢inde inovasyon ve Ar-Ge agisindan niteligi yiiksek
fikirler asamali gecit siirecine sokuluyor. Digerlerini de eliyoruz anlaminda degil,
onlar fikir platformu tizerinden ilerliyor. Biz i¢lerinden Ar-Ge ve inovasyon ag¢isindan
yiiksek nitelikli olanlari segiyoruz diyebiliriz. Her ikisi i¢in de tamimlanmuis siire¢
akislart var. Asamali gegit siirecine alinan fikirler icin siire¢ séyle: Bu siiregte fikrvin
toplanmasi, deneysel siireclerin gerceklestirilmesi, on fizibilite ve fizibilite, pilot
deneme vb gibi adimlari belirli, lansman adimina kadar giden ve bir portal tizerinden
akan bir siire¢ var. Daha detayli bir siire¢, daha olgunlagmis bir fikrin
projelendirilmesi olarak diisiiniilebilir. Burada tabi gegit toplantilarinda kalabalik bir
ekiple degerlendiriliyor, projelendirildikten sonra proje takimlar: olusturulup, kaynak
planlamalar: yapiliyor. Bu planlamalarin onaylar: da portal tizerinden aliniyor, takip
ediliyor. Gegit toplantilarinda gecit sorumlulart var, degerlendirmeler igin
kullandigimiz puanlama sistemi var. Belirli bir puani alan projelerle ilerleniyor. Diger
tarafta yani fikir platformunda, daha genel fikirler geldigi icin projelendirilen ve
uygulanan fikirler oluyor. Bunlar eger asamall ge¢it siirecinden ge¢cmeyecek ise ayrica
projelendiriliyor. Ama ¢ok inovatif bir fikir ise de agamall gegit siirecine aktariliyor.
Yani fikirleri iki ayri platform iizerinden topluyor, degerlendiriyor, projelendiriyor ve

takip ediyoruz.” (C7)

“Tiim ¢alisanlara acgik bir platformumuz var. Calisanlar her tiirlii fikirlerini buraya
girebilirler. Gelen fikirler iki ¢ember olarak ele aliniyor ve degerlendiriliyor;
Kurumsal Gelisim Cemberi ve Inovasyon Cemberi. Oncelikle ilgili oldugu ¢ember
tarafindan fikirler degerlendiriliyor, her fikir inovatif fikir olmuyor tabi ki. Bu

asamada bir fikrin inovatif olup olmadigimi degerlendirmek igin kullandigimiz 6
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maddeden olusan bir degerlendirme sistematigimiz var. Buna gore degerlendirip,
fikrin inovasyon ¢emberi icinde degerlendirilip degerlendirilmeyecegine karar
veriyoruz. Eger degilse, fikri kurumsal gelisim ¢emberi kendi i¢inde degerlendiriyor.
Bu 6 madde, Yeni bir pazara/miisteri segmentine giriyor muyuz? Yeni bir is modeline
giriyor muyuz? Bir miisteri problemi ve sorununa ¢oziim oluyor mu? Ya da daha iyi
anlamayr saglyyor mu? Fikrin kapsaminda riskli kabuller var mi? Bir sorunun
¢oziilmesi icin ¢esitli ¢oziimlerin bir araya gelmesi gerekiyor mu? Coklu ¢oziim
gerektiriyor mu? Bizim stratejik yaklagimimizla ¢ok ortiistiyor mu? Eger bu
sorulardan en az birine evet diyorsak inovasyon projesi kapsamina alip, inovasyon
cemberinde ilerliyoruz. Aksi durumda ise kurumsal gelisim kapsaminda ele alip
operasyonel miikemmeliyet veya yalinlasma projesi olarak degerlendirip daha ¢ok
operasyon departmanina birakiyoruz. Inovasyon projesi olarak ele alinabilmesi icin
sorulardan en az birinin cevabinin evet olmasi yeterli. Sirketimizin kendine 6zgii ve
global olarak uygulanan bir inovasyon metodolojisi var, bir huni var, tiim tilkeler bunu
uyguluyor. Bu metodolojide ilk once baslangi¢ (initiate) asamasi var, daha sonra
kapsami belirliyoruz (scope), daha sonra problemi daha detayli tanimliyoruz (problem
fit), sonra da ¢oziim (solution fit) asamasina gegiyoruz. Bulunan en efektif ¢oziimii de
sonrasinda pilot ¢calisma asamasinda deniyoruz ve sonra da isin devir asamasinda

ilgili departmana devrediyoruz. Bizim uyguladigimiz metodolojinin asamalar: kisaca

bu sekilde.” (C9)

“Fikir akisinda farkl yollar var. Bunlardan biri fikir platformu siireci. Digeri kaizen
stireci. Kaizen stireci de inovasyona katkida bulunuyor, kiiciik kiiciik gelistirme ve
ilerlemeler onemli gelismeleri saglayabiliyor. Bu mekanizmalar herkese agik,
herhangi bir departmandan bir ¢alisan kaizen onerisinde bulunabilir veya fikir
platformu kanalvyla fikrini iletebilir. Patent basvurusu da farkll bir kanal. Hepsinin
kendine ozgii siireci var. Tasarim-patent daha ¢ok Ar-Ge’den geliyor, belirli bilgiler
platforma girilerek bir degerlendirme siirecine dahil oluyor. Bu siiregte degerlendirme
Ar-Ge’deki yoneticiler ve insan kaynaklart ile yapilryor. Tiim stireglerde odiillendirme
var. Bunlarin disinda stratejik hedeflerimizle iliskilendirerek odaklandigimiz konular
var ornegin dijitallesme, robotik siire¢ otomasyonu kullanimi gibi temalar

cercevesinde fikir gelistirme siireglerimiz de var. Her bir fikir kanalinin kendine 6zgii
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degerlendirme ve hayata gecirme stiregleri var. Her fikir bir fizibilite mantiginda

degerlendiriliyor.” (C10)

“Yenilikgi fikirler tek bir kanaldan gelmiyor, birden fazla kanaldan gelebiliyor. Fikir
platformumuzdan gelebiliyor, kurum i¢i girisimcilik programimizdan gelebiliyor ya da
kurum dis1 is birliklerinden gelebiliyor. Ya da Ar-Ge 'nin teknoloji yol haritasindan
gelebiliyor. A¢ik¢ast bizim onemsedigimiz sey yenilik¢i fikirden ¢ok bir ihtiyacin, bir
problemin ortaya konmasi. Coziildiigiinde deger yaratma potansiyeli olan bir
problemin ortaya konulmasi. Boyle bir icerikle karsilastigimizda dort soru soruyoruz.
Bu dort soruya ne kadar karsilik geldigini sorguluyoruz. Bir ihtiyaca dokunabilir mi?
Dokunuyor mu? ikincisi yapilabilir mi? yapmaya deger mi? yapmak igin dogru zaman
mi? Sorularini soruyoruz. Bu sorulara makul yanitlar alabiliyorsak konuyu hizli bir
sekilde kurum i¢i girisimcilik patikasina alyyoruz. Ar-Ge tarafinda ise stratejik
hedeflerimizden gelen bir teknoloji yol haritamiz var. Diger kaynaklardan gelen
fikirlerin bu yol haritasi ile ne kadar uyumlu olduguna bakvyoruz. Ciinkii burada ¢ok
somut ve yukaridan asagiya bir yaklagimimiz var. Bununla ne kadar uyumlu olduguna
bakiyoruz. Projelendirip projelendirmeyecegimize karar veriyoruz. Ikili bir yaklasimiz
var diyebiliriz. Ayrica Ar-Ge’de CEQO seviyesinde bir degerlendirme komitemiz var,
siiziilerek gidiyor. Inovasyon tarafinda daha yalin bir yaklasimimiz var. Inovasyon
tarafinda asamali gecit modeli olarak bakarsak farkli noktalarda fikirler
doniisebiliyor ve tekrar basa dondiigiimiiz ¢ok fazla érnekte oluyor. Veya caligtigimiz
bir konuya yeni bir ¢oziim bulabiliyoruz, yeni bir katma deger alani yakalayabiliyoruz.
Buradaki siire¢ Ar-Ge’deki kadar dogrusal degil, ama deger odakli bir yaklasimimiz
var. Deger onerimiz ne? Deger yaratma potansiyelimiz ne? yaklasimi ile ilerlemeye
gayret ediyoruz. Pandemi oncesinde program bazli bir yapimiz vardi su an deger bazli
olarak ilerliyoruz. Eger deger yaratma potansiyeli varsa hemen fikrvi degerlendirip
harekete ge¢cmeye odaklaniyoruz. Ar-Ge’'de ise dogrusal bir proje yonetimi

metodolojimiz var.” (C11)

Calisanlarin Yetkinlikleri ve Gelistirme
Inovasyon calismalarinin cercevesini olusturan temalardan besincisi olan
calisanlarin yetkinlikleri ve gelistirme temasi altinda iki alt tema bulunmaktadir.

Bunlar  yetkinlik  gelistirme calismalart  ve  yetki-sorumluluk-performans
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gostergeleridir. Yetkinlik gelistirme caligmalari alt temast; bilgi aktarimi ve paylagima,
sirket i¢i yarigsmalar, tesvik-odiillendirme ve ¢alisanlardan beklenen temel yetkinlikler
olmak tizere dort koddan olugsmaktadir. Yetki-sorumluluk-performans gostergeleri alt
temast ise; hedefler ve performans gostergeleri ile yetki ve sorumluluk kodlarini

icermektedir.

Calisanlarin yetkinlikleri ve gelistirme temasinin detayli kod matrisi tarayici
sonuclar1 Tablo 9’da gosterilmektedir. Tablodaki karelerin biiyiikliigli ve rengi

katilimecilarin o kod altindaki ifade yogunlugunu gdstermektedir.

Tablo 9: Katimcilarin Cahisan Yetkinlikleri ve Gelistirme Temasi Bazinda

Detayh Kod Matrisi Tarayic1 Sonuglari

Kod Sistemi Q|06 | @ | 6|66 0]00)0| 20| 0d4)a) 06 | TOPAM

(g Calisan Yetkinlideri ve Gelistime

£y Yetkinlik Geligtime

(5 Bilgi Aktarimi ve Paylagmi 11 11 b1 B P 1« 01011
(Ey Slrket |2 Yangmalar 11 | I I I | g
(€ Tesuik ve Ocllendime 1 1 L | 1 1
(¢4 Calisanlerdzn Beklenen Teme! Yetkinlikler 11 i
¢y Yetii-Sorumluluk ve Performans Gstergeler
(6 Hedefler ve Performans Geistergeler 111 i i i
(€ Yetki ve Sorumluluk i 1
T TopLAM

Calisanlarin yetkinliklerinin gelistirilmesi agisindan en ¢ok yapilan faaliyetler;
bilgi aktarma ve paylasma kodu ile tanimlanan egitim-gelisim faaliyetleri, biilten vb.
gibi araglar ile yapilan bilgilendirme ve paylagimlardir. Katilimer sirketlerin
%382,3’linde (14 sirket) bu araclar kullanilmaktadir. Bununla birlikte %58,8’inde (10
sirket) sirket i¢i yarigmalar, %35,3’linde (6 sirket) tesvik ve odiillendirme sistemi
bulunmaktadir. Bununla birlikte, tiim katilimcilarda (%100) calisanlarin
yetkinliklerini gelistirme amaciyla en az bir ara¢ kullanilmaktadir. Ayrica
katilimcilarin %17,6’s1 (3 sirket) tiim calisanlardan beklenen temel yetkinlikler arasina

inovasyonla ilgili bireysel yetkinlikleri de dahil etmistir.

Yetki-sorumluluk ve performans gostergeleri agisindan degerlendirildiginde

ise katilimeilarin %41,2’sinin (7 sirket) calisanlarin bireysel hedeflerinde inovasyon
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ile ilgili hedeflere yer verdikleri, inovasyon ¢alismalarina katilimi ¢alisanlarin bireysel
performanslarina yansittiklar1 goriilmektedir. Genel olarak tiim katilimcilarda
inovasyon c¢alismalarina katilim, yenilikg¢i fikir gelistirme gibi konular ¢alisanlarin
goniilliiliik esasina gore olmaktadir. Bu konuda genel yaklasim, katilim mecburiyeti
getirerek calisanlar1 zorlamak yerine, bilgi ve beceri artiracak ¢aligsmalar yapmak ve
inovasyon ¢alismalariin sonuglarini diizenli paylasarak konuyu giindemde tutmak ve
bdylece motivasyonu artirmak seklindedir. Bununla birlikte, tiim katilimcilarda fikir
toplama aracglar1 kanaliyla, her kademeden calisan her konuda yaratici ve yenilik¢i
oldugunu disiindiigii fikirlerini iletebilmektedir. Direkt olarak c¢alisanlarin yetki ve
sorumluluklar1 ile birebir eslestirilmemis olsa da biitiinsel olarak bakildiginda;
calisanin diislinmesini, sorgulamasini, gozlemlemesini ve yenilik¢i fikirlerini
serbestce paylasmasini saglayan bir yapi1 ortaya ¢ikmaktadir. Verilerin hiyerarsik kod

alt kod modeli kullanilarak olusturulan semas1 Sekil 17°de verilmektedir.

Calyan Yelkmliklen ve Gul.l;tmne (0

/\

Yetkinlik Geligtirme (O) Yetki-Sorumluluk ve Performans

(ostergeleri (0)
(,allsml:\rdnn Reklenen ‘Temel / \
Bilgi Aktarimi ve P nylnslml (25) Yetkinlikler (3) @ (CZI
Hedefler ve ’erformans Yetki ve Sorumluluk (2)
Gistergeleri (7)

Slrket Igi Ym;m alar (10)

Tegvik ve Odallendirme (6)

Sekil 17: Cahisanlarin Yetkinlikleri ve Gelistirme Temasi Hiyerarsik Kod Alt
Kod Modeli

Calisanlarin yetkinlikleri ve gelistirme temasi altinda yer alan kodlara iligkin

katilimcilarin ifadelerinin yer aldig1 6rnek alintilara asagida yer verilmistir.

“Iki haftada bir diizenli olarak hazirladigimiz inovasyon biiltenlerimiz var. Bunlar
hem globalde hem de yerelde biitiin geligsmeleri tarayip, bir filtreden gegirip iceriye

bir haber biilteni gibi hazirladigimiz biiltenler. Ayrica, podcastler ile destekleniyor.
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Bunun disinda makaleler yaymlhiyoruz. Bu hem iceride hem disarida farkindalig
artirtyor. Biiltenlerde ayrica ¢alisanlarin katilabilecekleri, dinleyebilecekleri giincel

etkinlikler de yer alyyor.” (Cl)

“Sirket icinde organizasyonlar yaparak, sirket icinden veya disindan inovatif

calismalart paylasiyoruz.” (C9)

“Inovasyon okulumuz var. Burada organizasyon icerisindeki inovasyona yatkin
bireyleri kesfedip onlart 9 aylik bir uygulamalr egitimler ve birlikte proje gelistirme
stirecinden geciriyoruz. Ayrica, kurum i¢i bilgi paylasimini ve etkilesimi artiran
paylasim aglarimiz var. Baktigimizda bunlar total bir hareketlilik yaratiyor. Buradaki

esas nokta da stirekli bir hareketlilik olmasi.” (C11)

“Sirket icerisinde periyodik, iki ayda bir inovasyon biilteni ¢ikartiyoruz. Bu biiltende
hem projelerden hem yaklasimdan, ekosistemden haberler gibi bashklar altinda
icerikler sunuyoruz tiim sirkete. Ayrica Innaviation Talks diye bir ¢aliyma baglattik.
Burada sirket disindan inovasyon uzmanlarint ¢agirip soylesi seklinde programlar

yapiyoruz.” (C15)

“Periyodik olarak yaptigimiz Innovation Talks ¢alismalarimiz var. Burada ¢ok degerli
konuklar: agirlyyoruz. Bunun disinda egitimler, ¢calistaylar yapiyoruz. Bu ¢alismalart
genele agik veya kapsamina gére spesifik bir kitle i¢in yapabiliyoruz. Bir de hem
kurumsal inovasyon olarak bizim hem de dijital inovasyon tarafimin yayinladig
biiltenler var. Hem kendimizi hatirlatmak hem de bilgi paylasimi olarak biiltenlerden
faydalaniyoruz. Dijital inovasyon ekibi daha ¢ok teknolojik olarak diinyada neler
oluyor? kapsaminda aylik taramalarint 6zet olarak derleyip aylik olarak yaywnlyyor.
Kurumsal Inovasyon olarak biz de genellikle 3 aylik periyotlar olarak; Neler oldu?
Neler yaptik? Oneri sisteminde kimler 6diil aldi? Disaridan hangi projeler geldi?
Innovation Talks kapsaminda gelecek konusmacilar kimler vb gibi bilgileri

yvaymnlyoruz.” (C16)

“Bizim ¢alismalarimiz yaninda, holding biinyesinde de bu yil yedincisi yapilan Bi-fikir
festivalleri oluyor. Bu festivaller holding biinyesinde her gsirketten herkesin fikir
girebilecegi, bunlarin sistematik olarak degerlendirilip belirli asamalardan gecen

fikirlerin yarisip odiillendirildigi bir siire¢. Bu holding biinyesinde de yenilik¢i bakis
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acisimin giiclendirilmesi, bu bakis agisimi gelistirmek agisindan da ¢ok onemli. Bu
siireci son 4 yidir da tiniversite ogrencilerine de agarak Bi-fikir Cup adi altinda da
ayrt fikir toplama ve degerlendirme ¢alismasi da yapilyyor. Bu siirecte birlikte ¢calisma,

kogluk, mentorluk gibi siiregler de var.” (C10)

“Inovasyon tarafinda farkindaligi artirmayr ve yarismalar vb. gibi ¢alismalar ile

goniilliiliik esasiyla katilimi tegvik ediyoruz.” (C13)

“Inovasyon alanlarindan herhangi birine dahil olmak, kurum ici girisimcilik
programinda veya proje ekibinde yer almak veya girisimci mentorlugu yapmak gibi
katkilar insanlarin performans kriterlerine yazabilecegi ¢alismalar haline geldi ve
bunlart yapanlar daha yiiksek bir performans puami aldilar. Ozellikle kurum ici
girigsimcilik programi herkesin katilimina agik. Egitim, ¢calistay vb. gibi programlar ile
de yetkinliklerini gelistirmelerini saglyyoruz. Bu kapsamda, inovasyon ¢alismalarina

katilim bireyin hedefleri arasinda yer alabiliyor.” (C17)

Kurumsal inovasyon Yetkinliginin Siirdiiriilebilirligi

Kurumsal inovasyon yetkinliginin siirdiiriilebilirligi temasi kapsaminda,
katilimcilarin inovasyon yetkinliginin siirdiiriilebilirligini saglamak icin o6zellikle
odaklandiklart konular aragtirilmistir. Bu tema kapsaminda kurum ici ¢alismalar ve

kurum dis1 ¢alismalar olmak tizere iki alt tema yer almaktadir.

Kurum i¢i galigmalar alt temasi iki kod ile tanimlanmaktadir. Bu kapsamda,
egitim ve gelisim faaliyetleri ile kurum i¢i girisimcilik ve inovasyon programlari

kodlar1 yer almaktadir.

Kurum dis1 caligmalar alt temas ise, ekosistem is birlikleri ve agik inovasyon
olmak iizere iki kod ile tanimlanmaktadir. Kurumsal inovasyon yetkinliginin
stirdiiriilebilirligi temasinin kod matrisi tarayici sonuglari toplu ve detayli olarak Tablo
10°da gosterilmektedir. Tablodaki karelerin biiytikliigii ve rengi katilimcilarin o kod
altindaki ifade yogunlugunu gostermektedir.
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Tablo 10: Katihmeilarin Kurumsal inovasyon Yetkinliginin Siirdiiriilebilirligi

Temasi Bazinda Detayl Kod Matrisi Tarayici Sonuclar:

Kod Sistemi 0 0 70 S O e P A 0 S K TOPLAM
(o4 KurumsalInovasyon Yetkinfiinin Strdirdlebilriy
(g Kurum i Calismaler 1 L L e e e e f .
(6 Kurum Dig Callgmalar 1 11 11 i1
T ToPLAM

Kod Sistemi O] 6@ 6|06 aa 0o || o) o o a0 TOPLAM
g Kurumsal Inovasyon Yetkinlginn Sirdirilebilrigi 0

y Kurum lei Calismalar
Gy Egitm ve Gelisim Faliyetler i L i LA
4 Kurum Igi Girsimeiik ve Inovasyon Programlan 8 O L 1 g i i

€9 Kurum Digi Calismalar

(6 Fkosistem bilkleri [ I O T | ] [ T
(9 Actk Inovasyon i 1 LI | g 1
L ToPLAM

Elde edilen veriler katilimcilarin tamaminda (%100) kurumsal inovasyon
yetkinliginin siirdiiriilebilirligini saglamak amaciyla kurum ici ve/veya kurum disi
caligsmalar yapildigini gostermektedir. Katilimcilarin %41,2’si (7 sirket) bu ¢calismalari
hem kurum i¢inde hem de kurum disinda; %41,2’si (7 sirket) sadece kurum iginde;
%17,6’s1 (3 sirket) ise sadece kurum disinda gerceklestirmektedir. Inovasyon
yetkinliginin siirdiiriilebilirligini saglama agisindan kurum i¢inde yapilan ¢aligmalar
olarak kurum i¢i girisimcilik ve inovasyon programlari 6ne ¢ikmakta, katilimcilarin
%352,9’u (9 sirket) bu kapsamda caligmalar yapmaktadir. Katilimcilarin %35,3°1 (6
sirket) ise egitim ve gelisim faaliyetlerine odaklanmaktadir. Katilimeilardan biri her
iki calismay1 birlikte yiirlitmekte, bir baska katilimci ise iki farkli kurum igi

girisimcilik programi yliriitmektedir.

Kurum dis1 calismalarda ise, kurumun inovasyon ekosistemi ile is birlikleri
olusturmast %41,2 (7 sirket) ile en yiiksek orana sahiptir. Katilimcilar inovasyon
ekosistemini inovasyon konusuna odaklanan, bu konuda ¢alisan kamu ve 06zel
kurumlar ve STK’lar olarak tanimlamaktadir. Bu ekosistemde iiniversiteler, arastirma
kurumlari, sivil toplum kuruluslari, meslek orgiitleri, tesvik ve destek veren kamu
kurum ve kuruluslar, tedarikgiler, girisim sermayesi gruplar1 gibi 6zel veya resmi

organizasyonlar/topluluklar yer almaktadir. Katilimcilarin %35,3’ii (6 sirket) ise
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ekosistem is birlikleri ile birlikte veya tek basina planl agik inovasyon ¢alismalarina
odaklanarak kurumsal inovasyon yetkinliginin siirdiiriilebilirligini saglamaya
calismaktadir. Katilimcilar agik inovasyon calismalarini yenilikg¢i fikirlerin kurum
calisanlar1  disindan; Orne§in miisteriler, potansiyel miisteriler, tedarikgiler,
akademisyenler ve lniversite O0grencileri, yeni girisimler gibi kanallardan gelmesi
olarak tarif etmektedir. Burada agik inovasyon olarak tanimlanan ¢alismalar disaridan
iceriye agik inovasyon kapsamindaki ¢alismalardir. Kurum calisanlar1 disinda olan bu
kanallardan yenilik¢i fikirler alabilmek icin belirli temalar dahilinde yarisma bazli
programlar gerceklestirebildikleri gibi, bu kanallardan siirekli fikir akist saglayacak
dijital platformlar1 ve yapilar1 da kullanmaktadirlar. Ekosistem is birlikleri kodu ile
tanimlanan calismalar ise, agik inovasyona her iki yonliide (iceriden disariya veya
disaridan igeriye agik inovasyon) katki saglayabilecek calismalar olmakla birlikte,
katilimcilar tarafindan kastedilen is birligi sadece iletisim ve bilgi paylagimi boyutunda
da kalabildiginden, ac¢ik inovasyon olarak kodlanmamustir. Verilerin hiyerarsik kod alt

kod modeli kullanilarak olusturulan semasi Sekil 18’de verilmektedir.

]

Kurumsal inovasyon Yetkinliginin

Stirdtrilebilirligi (0)

Kurum igi Cahsmalar (0) Kurum Digi Caligmalar (0)
Kurum igi Girigimeilik ve inovasyon @
Programlars (10) Ekosistem Igbirlikleri (7)
Agik inevasyon (6)

Egitim ve Geligim Faaliyetleri (7)

Sekil 18: Kurumsal inovasyon Yetkinliginin Siirdiiriilebilirligi Temasi

Hiyerarsik Kod Alt Kod Modeli

Kurumsal inovasyon yetkinliginin siirdiiriilebilirligi temasi altinda yer alan
kodlara iliskin katilimcilarin ifadelerinin yer aldigi 6rnek alintilara asagida yer

verilmigtir.
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“Stirdiiriilebilirlik agisindan diizenli olarak yaptigimiz kurum ici girisimcilik ve
inovasyon programlarumiz var. Bunlar her yiul yapiliyor, bir basvuru donemi var.
Akabinde de bes alti aylik donem boyunca ne kadar ¢alisan dahil olduysa onlarin
katildigi egitimler, hazirlik atolyeleri ve en sonunda da dogrudan iist yonetime bir
demo giinii gibi final oturumlari ile, yarigsma havasinda gergeklestirdigimiz bir yapt

var. “(CI)

“Topluluk Inovasyon Koordinatérliigii tarafindan yiiriitiilen inovasyon platformu
cergevesinde her yil yarigsmalar diizenleniyor. Tiim topluluk sirketleri ve sirketlerdeki
tiim boliimler yaptiklar: projeler ile bu yarismalara katilabiliyorlar. Bu yarismalar
tirtin inovasyonu, hizmet inovasyonu gibi farkli kategoriler iceriyor. Burada birkag
asamali bir degerlendirme siirecinden gegerek odiillendiriliyorlar. Bu degerlendirme

stireci net tammly ve kriterleri belirli.” (C6)

“Tiim organizasyon ile bilgi paylasimina, bilgi ve goriis toplamaya ve birimler arast

ortak ¢alismaya odaklantyoruz.” (C4)

“Acik inovasyonda biz disardaki tedarikgilerle, iiniversitelerle, ogrencilerle ve yeni

girisimler ile ig birligi yapryoruz. “(C17)

“Ucitincii taraflar ile, Endeavor gibi girisimcilik konusunda uzman yapilarla ig
birliklerimiz var. Buradaki programlar da hem iceriden hem digaridan kiiltiirii
destekliyor. Bu programlardan mezun olan girisimler ile kurum olarak ortak igler

vapmaya ¢alistyoruz.” (CI)

Pandemi Siirecinin Etkileri ve inovasyon Iliskisi Temasi

Bu tema kapsaminda, 2020 y1l1 basindan bu yana siiregelen ve genis kapsamli
etkileri global 6l¢ekte yasanan Covid-19 pandemisi siirecinde katilimeilarin ne tiir
degisiklikler yaptiklari, bu siirece adaptasyonlarinda inovasyon yetkinliklerinin
etkisinin ne oldugu arastirilmistir. Goriismelerin yapildigr zaman dilimi agisindan
degerlendirildiginde, pandeminin global o6lcekte etkilerinin hissedildigi ilk tarih
tizerinden yaklasik iki yillik bir zaman dilimi gectigi bir donemde goriismeler
gerceklestirilmistir. Bu siire, pandemi siirecinde yapilan g¢aligmalarin kapsaminin
genisligi ve kriz durumunun farkli asamalarinda farkli degisikliklerin yapilmasi

acisindan Onemlidir. Bununla birlikte, pandemi siirecinin getirdigi kosullara
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adaptasyonda  inovasyon  yetkinliginin  roliiniin  gercek¢i  bir  sekilde
degerlendirilebilmesi agisindan da kritiktir. Bu tema altinda; pandemi siirecinde
vapilan degisiklikler ve inovasyon yetkinliginin etkisi olmak tizere iki alt tema
bulunmaktadir. Pandemi siirecinde yapilan degisiklikler alt temasinda; is yapis sekli
ve siire¢ degisikligi, organizasyonel yap1 degisikligi ve strateji degisikligi olmak tizere
iic kod yer almaktadir. Inovasyon yetkinliginin etkisi alt temasinda ise adaptasyonu
hizlandirma ve kolaylastirma ile erigimi artirma olarak iki kod tanmimlanmustir.
Pandemi siirecinin etkileri ve inovasyon iliskisi temasinin detayli kod matrisi tarayici
sonuclar1 Tablo 11°de gosterilmektedir. Tablodaki karelerin biiyiikligii ve rengi

katilimeilarin o kod altindaki ifade yogunlugunu gostermektedir.

Tablo 11: Katihmcilarin Pandemi Siirecinin Etkileri ve Inovasyon iliskisi

Temasi Bazinda Detayl Kod Matrisi Tarayici Sonuclar:

Kod Sistemi L6 I 0 0 0 O 1 0 . 8 0 6 1 0 6 TOPLAM

(5 Pandemi Sirecinin Etkileri ve Inovasyon ligkis

64 Yepilen Deggikiler

(5 I Yapis Seklive Sireg Degishiler 1 s i | i | 1

(69 Organizasyone Yapi Degigkiiler g L L B B e e

(6 Stratej Degiskikler 1 i P e . I B | 1
64l inovesyon Yetkinliginin Etkis

@y Adaptasyonu Hilandrma ve Kolaylatma @ 8 8 & & & & 8 & @ 0 & P 11

(6 Ergimi Artirma LI | I |

T TopLAM

Pandemi siirecinin yarattig1 zorluklar ve kosullar, katilimcilarin tamaminda
(%100) bir veya birden fazla konuda bazi1 degisiklikler yapilmasini gerektirmistir. Bu
degisikliklerin en basinda uzaktan calisma, bazi faaliyetlerin dijital ortamlara
taginmasi gibi organizasyonel yap1 degisiklikleri gelmektedir. Katilime1r kurumlarin
%76,5°1 (13 sirket) bu tir degisiklikler yaptiklarini ifade etmektedir. Buradaki
organizasyonel yap1 degisikliklerinden kasit, bulasi 6nlemek amaciyla resmi otoriteler
tarafindan zorunlu tutulan ve ¢alisma ortamlarinda alinmasi gereken 6nlemler degildir.
Kastedilen organizasyonel degisiklikler bunlarin  disindaki degisikliklerdir.
Katilimcilarin %52,9°u (9 sirket) is yapis sekli ve siireclerinde degisikliklere gitmisler;
%64,7’s1 (11 sirket) ise mevcut stratejilerini gézden gecirip giincelleyerek yeni

stratejiler belirlemigler ve/veya stratejilerinin Onceliklendirmesinde degisikliklere
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gitmislerdir. Bununla birlikte, her ti¢ kodda da ¢esitli degisiklikler yapan katilimcilarin
oran1 %23,5 (4 sirket), iki ve {istli kodda ¢esitli degisiklikler yapan katilimcilarin orani
ise %70,6 (12 sirket) olarak goriilmektedir.

Kurumun pandemi donemi Oncesinde inovasyon yetkinligini gelistirmis
olmasinin pandemi siirecine adaptasyona etkisi acgisindan degerlendirildiginde ise;
katilimcilarin %94,1°1 (16 sirket) inovasyon yetkinligini gelistirmis olmanin kurumun
pandemi siirecinde yasanan degisimlere uyum saglamasini kolaylastirdigini,
zorluklarin iistesinden gelebilmek ve yeni firsatlar1 gorebilmek agisindan etkili
oldugunu ve bu sayede de yeni doneme adaptasyonu hizlandirdigini ve
kolaylastirdigini belirtmektedir. Bununla birlikte, katilmeilarin %29,4°1 (5 sirket)
kurum i¢i ve disi1 etkilesimlerde dijital araglarin kullaniminin artmasi, toplanti, etkinlik
vb. gibi faaliyetlerin dijital araglar kullanilarak yapilmasinin hem kurum i¢inde hem
de miisteriler, tedarik¢iler gibi dis paydaslar ile etkilesimde erisimi nitelik ve nicelik
olarak artirdigini ifade etmektedir. Katilimcilar, erigsimin artmasi sayesinde hem daha
etkili ve genis kapsamli ¢aligmalar yapmanin hem de katma degeri daha yiiksek
ciktilara ulasmanin  miimkiin oldugunu belirtmislerdir. Inovasyon yetkinligini
gelistirmis olmalarmin hem pandemi siirecine adaptasyonu hizlandirdigi ve
kolaylastirdigint hem de erisimi artirdigini belirterek her iki etkiyi de ifade eden
katilimcilarin orani ise %29,4 (5 sirket)’diir. Verilerin hiyerarsik kod alt kod modeli
kullanilarak olusturulan semas1 Sekil 19°da verilmektedir.

]

Iandemi Siirecinin Exkileri ve novasyon Liskisi (1)

/ T~

Yupelan D;, likler (0} Irovasyon Yetlinig
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\ stt;DL ciklikleri (1) / \

cn

Adaptasyonu Hizlandirma ve Erigimi Artinma (6)
Kolaylaghmma (17)

Organizasyonel Yapt Degigiklikleri (15)

is Yapis Sekli ve Siire¢
Degl;xkhklen {12)

Sekil 19: Pandemi Siirecinin Etkileri ve Inovasyon Iliskisi Temas1 Hiyerarsik

Kod Alt Kod Modeli
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Pandemi siirecinin etkileri ve inovasyon iligkisi temasi altinda yer alan kodlara

iliskin katilimcilarin ifadelerinin yer aldig1 6rnek alintilara asagida yer verilmistir.

“Caligsma seklimiz hem bizde hem tedarik¢ilerimizde dijitale donmek durumunda kaldt
tabii ki. Ilerleyen siirecte diinya genelinde yasanan tedarik sorunlari ile ilgili bazi
problemler oldu ama bu siirecte de bugiine kadar alternatifli ¢alismis olmanin
faydasint gordiik. Pandemi oncesinde ¢alisip bu simdilik beklesin ya da gerek yok
galiba dedigimiz konular bu siiregte fayda yaratt1.” (C4)

“Bu siireci yonetmek icin aldigimiz tedbirleri, degisiklikleri ii¢c alanda gruplandirmak
miimkiin. Insam énceliklendirerek, bu konuyla ilgili bir kurul olusturup yetkililerin
yvonlendirmeleri dogrultusunda sirket icinde calisanlaruimiza yonelik tedbirlerimizi
aldik, ayrica boya ustalari, bayiler ve topluma yénelik calismalar yaptik. Ikinci grup
olarak is siirekliligini saglamak iizere yaptiklarimiz var, uzaktan ve doniistimlii
calismaya gectik, tiim paydaslarimiz ile etkin bir iletisim agi kurduk, tesislerimizde
tiretime bir siire ara verdik, stoklarimizi gozden gecirdik, pazar dinamiklerini
yakindan takip ederek iiretim siireclerimizi buna gore planladik, planliyoruz. Uciincii
grupta ise bazi stratejik aksiyonlar aldik. Bunlar grup sirketleri bazinda alinan bazi
maliyet diistiriicti tedbirler, olasi bir likidite sorunu i¢in alinan onlemler, ¢calisma
sermayesini hassasiyet ile ele almak, yatirimlar: yeniden gozden gecirmek ve yeni

ihracat firsatlarint aragtirmak seklinde oldu.” (C13)

“Bu donemde sektoriimiiz nedeniyle is hacmimiz daraldi. Bununla birlikte ciddi bir
organizasyonel degisiklik oldu. Sirketin vizyonu, hedefleri, stratejileri yeniden gozden
gecirildi. Tabi inovasyon ¢alismalarimizin kolaylastirici ve adaptasyonu artirici rolii

oldu.” (C15)

“Pandemi siirecinin basinda evlere génderildik, yari zamanl ¢alisma yaptik. Sirket
olarak zorlu siireglerden gectik. Bu donemde tabii ki inovasyon calismalarimizi da
vavaslattik. Daha online kanallar iizerinden yiiriittiik. Yeni girigimler ile ilgili
etkinliklerimiz vardi, onlart yiiriittiik. Tabii ki inovasyon ¢alismalarimiz olmasi, bu
kiiltiirii ve yapuyt olusturmaya baslamis olmamiz adaptasyonu artirdi, kolaylastirdi.”

(C16)
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“Pandemi bizi bir yonden c¢ok olumlu etkiledi, c¢iinkii bu dénem Jncesinde
baslattigimiz hijyen projelerimiz vardi, bunlar tamamen temassiz tuvaletler yaratmak
tizerineydi. Pandemi ile birlikte bu projelerimizi ¢ok hizlandwrdik, diger projelerimizi
durdurup saghk c¢alisanlarimin iistiindeki yiikii azaltmak i¢in tamamen temassiz
teknolojilerden olusan hijyen projelerimize odaklandik. Inovasyon olmazsa olmaz, en
oncelikli  basliklarimizdan  birisi.  Inovasyon — ¢alismalarimiz  adaptasyonu

kolaylastirdi.” (C6)

“Kesinlikle olumlu katkisit oldu. Hem buna bakis ac¢isi olarak hazirdi insanlar hem de

kullanabilecegimiz araglart biliyorduk.” (C2)

“Stirekli iyilestirme ve inovasyon konusundaki ¢alismalarimiz bu siirece adaptasyonu

kolaylastird: tabii ki.” (C3)

“Pandemi oncesinde inovasyon konusundaki ¢alismalarimiz  yeni doneme

adaptasyonu kolaylastirdi ve hizlandrdr.” (C7)

“Yeni doneme adaptasyonumuzda 2015 de basladigimiz ve inovasyonu da igine alan
dontistim ¢alismalarimizin ¢ok oénemli rolii oldu. Hatta pandemi inovasyonda da bir

list seviyeye ge¢cmemizi sagladi.” (C8)
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4.2 Arastirma Bulgularinin Degerlendirilmesi

Bu ¢alismada Tiirkiye’de bulunan, inovasyon konusunda 6nde gelen farkli
sektorlerden ve biiyiikliiklerden isletmelerin inovasyon siireci ¢oklu durum ¢aligsmasi
yaklagimiyla derinlemesine incelenmistir. Katilime1 isletmeler, agir1 veya aykirt durum
amaclt 6rneklem yontemi ile olusturulmustur. Tiirkiye’de inovasyon agisindan onde
gelen ve bu durumlarii uzun yillardir siirdiiren ve/veya ¢esitli ulusal/uluslararasi
degerlendirmelerde yer alan katilimcilarin, inovasyonu kurumsal bir yetkinlik haline
dontistiirdiigi ve siirdiiriilebilir hale getirdigi Ongoriilmektedir. Arastirma bu
varsayimla tasarlanmistir. Arastirmanin analiz ve bulgular bdliimiinde detayli olarak
verilen sonuglar dogrultusunda her bir temaya yonelik bulgular, literatiir ile birlikte

yorumlanmis ve ulasilan degerlendirmelere bu boliimde yer verilmistir.

Kurumsal Hedefler ve Stratejiler

Hizli ve kapsamli degisimlerin yasandigi, teknolojinin ¢ok hizli gelistigi,
rekabetin daha da yogunlasip sekil degistirdigi, beklenmedik krizlerin global dlgekte
etkili olabildigi ve gelecegin belirsizligini korudugu bir diinyada, isletmelerin
varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in kisa vadeli performansin Otesinde diistinmeleri
gerekmektedir. Bu kadar dinamik ve yogun rekabetin yasandigi bir ortamda basarili
olmak ve hayatta kalmak isteyen isletmeler stratejik yonetime daha da Onem
vermelidirler (Strakova ve Talir, 2020: 9). Stratejik yonetim; bir isletmenin uzun
vadede yasamini devam ettirebilmesi, dayanikli olmasi ve siirdiiriilebilir rekabet
iistiinliigii kazanmasi i¢in; bilgi toplama, analiz etme, se¢im yapma ve karar verme ile
ilgili uygulamalarin1 kapsamaktadir. Dinamik, ¢ok hizli degisen ve gelisen, teknoloji
yogun is diinyasinda isletmedeki stratejik yonetim g¢alismalar1 kapsamli bir siireg
olarak uygulanmadiginda ve siireklilik saglanamadiginda beklenen fayday:
yaratmayabilir (Baum, Coenenberg ve Giinther, 2013: 15). Stratejik yonetim, bir
isletmenin hayatini1 devam ettirebilmek icin ¢evresiyle iliskisini yonetme siireci olarak
da tanimlanabilir ve stratejik planlama, yetenek planlamasi ve degisim yonetimi gibi
boyutlart kapsamaktadir (Ansoff, Kipley, Helm-Stevens ve Ansoff, 2019: 64).
“Stratejik yonetimin ilk adimi olan vizyon ve misyon ifadeleri, tiim planlama
faaliyetlerine yon verir”. Dogru stratejileri formiile edebilmek, etkili bir sekilde
uygulayabilmek, tiim organizasyonda sahiplenilmesini saglamak ve sonuglarini

degerlendirebilmek icin vizyon ve misyon ifadeleri iyi belirlenmis olmalidir. Aksi
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durumda isletmenin kisa vadeli faaliyetleri ile uzun vadeli amaclar1 arasinda uyum
saglanamamakta ve amaclara ulasmak zorlasabilmektedir. Her isletmenin kurulus
amaci ve varlik nedeni kendine 6zgiidiir ve igletmeyi diger isletmelerden farklilagtiran
bu 6zgiinliik en net sekilde vizyon ve misyon ile tanimlanmaktadir. Bir isletmenin agik,
0zgiin ve rekabet avantaji yaratacak bir vizyonu ve misyonu oldugunda tiim
organizasyon “‘yliksek bir ama¢ duygusuna” sahip olmakta (Djordjevic, 2021: 17) ve
tim faaliyetlerini buna hizmet edecek sekilde yonlendirmektedir. Bir igletmede
yOnetim sistemi, “stratejik yonetim” ve” operasyonel yonetim” olmak tizere iki farkl
alt sistemden olusmaktadir (Ansoff vd., 2019: 12) ve bu sistemin etkinligini saglayan

temel unsurlar ise vizyon, misyon ve stratejilerdir (Keeler, 2020: 15).

Vizyon, misyon ve stratejileri igeren bu tema, isletmenin en tist seviyede kisa-
orta-uzun vadedeki yonelimini gdstermesi agisindan Onemlidir. Arastirmada elde
edilen bulgular, kurumsal inovasyon yetkinligini gelistirmis isletmelerin vizyon ve
misyon ifadelerinde yenilik¢i olmak, éncii olmak, deger yaratmak, siirdiiriilebilirlik,
stirekli gelisim gibi kavramlardan birine veya birkagina mutlaka yer verdigini ve
kurumsal stratejilerini de bu hedefler dogrultusunda belirledigini gostermektedir.
Kurumsal stratejiler ve inovasyon stratejileri de ayni ifadeleri igermektedir. Kurumun
vizyon, misyon ve stratejilerinde yer alan bu kavramlardan yenilik¢i olmak kavrami

belirgin sekilde 6ne ¢ikmaktadir.

Ozellikle vizyon ve misyon hem isletme i¢inde hem de isletme disinda agikca
paylasilan kavramlardir. Kurumsal internet sitesi, faaliyet raporu, halka agik
sirketlerde ise yatirimci raporlari/sunumlari, kurumsal yoOnetim raporlari,
stirdiiriilebilirlik raporlar1 gibi agik kaynaklarda isletmenin vizyonu ve misyonuna
mutlaka yer verilmektedir. Bu agidan da degerlendirildiginde, isletmenin hem kurum
icindeki tiim calisanlara hem de kurum disindaki paydaslara inovasyon yonelimi ve
odagi ile ilgili net mesajlar verdigi diisiiniilebilir. Stratejiler ise halka acik olmayan
sirketlerde genellikle acik kaynaklarda belirtiimemekte, bununla birlikte halka acik
sirketlerde ise paydaslara yonelik olarak hazirlanan faaliyet raporu, kurumsal yonetim
raporu, yatirimel sunumlari, ddnemsel finansal raporlar gibi ¢esitli dokiimanlarda yer

almaktadir.
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Vizyon isletmenin gelecekte ulagsmak istedigi noktayi, yoniinii tanimlarken
stratejiler ise bu vizyona ulasmak icin izlenecek yollar1 tarif etmektedir. Baska bir
deyisle, stratejiler isletmenin belirledigi vizyona ulasabilmesi i¢in hazirlanan eylem
planlaridir. Isletmeler misyon, vizyon ve stratejileri ile uyumlu kisa ve orta vadeli
kurumsal hedefler belirlemekte, bu kurumsal hedefleri birim ve birey bazina
indirgemektedirler. Olgiilebilir, ulasilabilir, agik¢a tanimlanmis ve belirli bir zamana
odaklanan bu hedeflerin, inovasyon yonelimli stratejiler ile uyumlu olmasinin ve
bireysel hedeflere kadar indirgenmesinin, ¢alisanlarda sirketin inovasyon yonelimi ile
ilgili hem farkindalik yaratacagi hem de motivasyonlarini artiracag: diisiiniilebilir.
Bununla birlikte, tiim isletmede inovasyon faaliyetlerinin odaklanacagi yoniin net bir
sekilde tanimlanmasini sagladigi ve bu sayede de inovasyon yonetiminin daha etkin
yapilabildigi Ongoriilebilir. Inovasyon yonetiminin isletme ici ve dis1 tiim
faaliyetlerinde odaginin belirli ve gidecegi yoniin net olmasinin, her tiirlii kaynagin
etkin ve verimli kullanilmasinin yaninda tutarlilik ve sinerji de yaratacagi
ongoriilebilir. Herhangi bir konuda odaklanma ve tutarlilik ise, zaman iginde

uzmanlagma saglamakla birlikte kurumsal imaj1 da giiglendirmektedir.

Isletmelerde yenilikgi fikirlerin genellikle iki farkl sekilde inovasyon yénetimi
stirecine dahil oldugu goriilmektedir. Bunlardan ilki, ¢alisanlarin yenilik¢i oldugunu
diisiindiikler1 fikirlerini her zaman serbest bir sekilde fikir toplama platformlar
lizerinden iletmeleridir. Isletmenin misyon, vizyon ve stratejilerinde inovasyon
yonelimlerini agikca belirtmesinin ve bunun tiim ¢alisanlar tarafindan bilinmesinin, bu
yenilik¢i fikirlerin daha odakli olmasini saglayacag: diisiiniilebilir. ikincisi ise,
calisanlarin siiresiz ya da donemsel olarak belirlenen tematik etkinlikler kapsaminda
yenilikei fikir gelistirmeleri ve bunlar1 yine ayni platformlar iizerinden inovasyon
yonetimi siirecine iletmeleridir. Isletmenin kurumsal inovasyon ydnetimi tarafindan
olusturulan bu temalar, kurumsal stratejiler ve inovasyon stratejileri ¢ercevesinde
belirlenmektedir. Isletmenin misyon, vizyon ve stratejilerinde inovasyon ydneliminin
acikca belirtilmis olmasinin, her iki yontemde de yenilik¢i fikirlerin daha odakl
olmasini saglayacagi ve ¢alisanlar1 ne tiir inovasyonlar aramasi gerektigi konusunda

yonlendirerek yenilikei fikir kalitesini de gelistirecegi ongortilebilir.
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Kurum Kiiltiirii ve Liderlik

Kurum kiiltiirii, kurumu basariya goétiiren ve bunun stirdiiriilmesini saglayan ya
da basarisizlig1 yaratan “sosyal mimari” olarak (Goffee ve Jones, 2002: 35) kabul
edilmektedir. Ciinkii, calisanlarin davraniglarini ve paylasilan degerleri etkileyerek
isletme performansini da etkilemektedir. Bir kurumun kiiltiirel unsurlarini taklit etmek
¢ok zor hatta imkansiz oldugundan, inovasyon odakli bir kurum kiiltiirii uzun donemli
ve kalici rekabet avantaji igin énemli bir kaynak olabilmektedir. Inovasyon kiiltiirii,
inovasyonu igsellestirmis kurumlarda yapi ve siireclerle iligkili bir kiiltiir olarak
tanimlanmaktadir. Literatiirde yapilan c¢aligmalar, inovasyonun operasyonel bir
siirecten daha ¢ok Kkiiltiirel bir siire¢ oldugunu ve kurum kiiltliriiniin inovasyon
performansini etkileyen en onemli faktor oldugunu gostermektedir (Aboramadan,
Albashiti, Alharazin ve Zaidoune, 2020: 438-439). Inovasyon kiiltiird, bir kurumda
yaraticilik, risk alabilmek, girisimcilik ve is birligi gibi kiiltiirel 6zelliklerin ne kadar
onemsendigini ve desteklendigini belirlemektedir (Gandotra, 2010: 56). Inovasyon
kiiltiirinlin olmazsa olmaz unsurlar1 arasinda; risk alabilmek, yaratici olmak,
sorgulamak, miisteri ve ¢6zlim odakli olmak, basarisizliklart hos gérmek, bagimsizlik,
iletisim, 1is birligi, ekip calismasi, giiven, hizli karar verebilmek ve Ggrenen

organizasyon olabilmek sayilabilir (El¢i, 2018: 165-167; Dobni, 2008: 539-541).

Aragtirma  bulgular1  kurum  kiltiri  ve liderlik temas: acisindan
degerlendirildiginde, katilimecilarin kurum kiiltiirii unsurlar1 ve kurumsal degerleri
arasinda yenilik¢ilik (inovatif olmak), siirekli gelisim ve iyilestirme, tutku ve
sahiplenme, is birligi ve iletisim, duyarlilik, miisteri odaklhilik, hata yapmaktan
korkmama, ¢eviklik gibi unsurlar oldugu 6ne ¢ikmaktadir. Bu unsurlardan biri veya
birkag1 birlikte olabilmektedir. Kurum kiiltiiriiniin temel unsurlar1 arasinda yenilikgilik
(inovatif olmak) tek basina bir unsur olarak da tanimlanmakta, ayni zamanda
inovasyon kiiltiiriinii besleyen ve destekleyen diger kiiltiirel unsurlar da ayrica yer
almaktadir. Bu durumun, kurumdaki inovasyon kiiltiiriinii daha da kuvvetlendirdigi
soylenebilir. Ornegin, hata yapmaktan korkmamanin kurum kiiltiiriiniin unsurlarindan
oldugu bir kurumda, c¢alisanlarin yeni seyler denemekten ve diisiinmekten
cekinmeyecegi, is alanlarinda neleri daha farkli yapabilecekleri ile ilgili
sorgulayacaklari, hata yapip yanilsalar da denemeye devam edecekleri diisiintilebilir.

Benzer sekilde siirekli gelisim ve iyilestirmenin kurum kiiltiiriiniin unsurlarindan biri
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oldugu bir kurumda ¢alisanlarin {iriin, siire¢, hizmet gibi tiim unsurlara siirekli olarak
daha iyi nasil olabilir? diisiincesiyle bakacaklar1 ve sorgulayacaklar1 ongoriilebilir.
Daha iyi olarak ifade edilen durum daha az maliyetli, daha hizli, daha karli, daha ¢ok
deger yaratan, daha az sorun ¢ikaran, daha teknolojik, daha kolay vb. gibi genis bir
perspektifte diisiiniilebilir. Kapsami ne olursa olsun bu daha iyiyi arama yaklasimu,
calisanlara sorgulama, analitik diisiinme, ¢6ziim odakli olma ve yenilik¢i fikir
gelistirme acisindan Onemli bir bakis agis1 kazandirabilir. Siirekli gelisim ve
tyilestirmenin kiiltiiriin unsurlarindan biri olmasi; {irlinlerin, hizmetlerin, siireglerin,
organizasyonel yapinin, i modelini olusturan unsurlarin, operasyonel faaliyetlerin
siirekli sorgulanmasini ve daha iyinin aranmasini getireceginden hem inovasyonu

besleyebilir hem de dis ¢cevredeki degisime adaptasyonu kolaylastirabilir.

Is birligi ve iletisim ise; yenilik¢i fikirlerin kaynagi olan sorunlarin ve
ihtiyaglarin kesfedilmesi, bu bilgilerin kurum iginde genis kitlelere ulasmasi ve
paylasilmasi agisindan 6nemlidir. Bununla birlikte, yenilikei fikirlerin gelistirilmesi,
projelendirilmesi ve hayata gecirilmesi asamalarinda kritik olan; departmanlar arasi i
birligi, cok disiplinli yaklasim ve ekip ¢alismasi agisindan da giiclendirici bir etki
yaratabilir. Calisanlarin inovasyon faaliyetlerine katilimi ve sahiplenmesi agisindan da
motivasyonu artirict etki yapabilir. Benzer sekilde miisteri odaklilik unsurunun da
driinler, siiregler, hizmetler, organizasyonel yap:1 gibi pek ¢cok alanda yenilikci
fikirlerin kaynag1 olabilecek i¢cgdriilerin olusmasina, miisteri sikayetleri, talepleri gibi
sorun ve ihtiyaglardan yenilik¢i fikirler bulunmasina katki saglayacag: diisiiniilebilir.
Benzer bir anlamda kullanilan ¢6ziim odaklilik ifadesi de miisteri odaklilik ile ¢ok
paralel bir anlam ifade etmektedir. Ozetle, tek basina yeterli olmamakla birlikte, kurum
kiiltliriinde inovasyonun ve inovasyonu destekleyen unsurlarin yer almasiin kurumun
inovasyon yetkinligini olusturmasi ve siirdiirmesinde 6nemli bir katkisi olacagi

ongoriilebilir.

Tarihsel siirecte de giiniimiizde de 6nemli bir konu olan liderlik ve lider,
literatiirde olduk¢a fazla yer alan konulardan biridir ve farkli sekillerde
tanimlanabilmektedir. Temel aldig1 teorik yaklasima gore tanimi farklilagabildiginden,
tim durumlart kapsayan tek bir liderlik tanimi yapmak zor olsa da liderlik;

organizasyonu olusturan bireylerle iletisim yoluyla etkilesim kurularak, dnceden
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belirlenmis organizasyonel amaclar ve hedeflere yoOnlendirilmesi siireci olarak
tanimlanabilmektedir. Daha genis bir perspektiften ise liderlik, bireyleri ortak amaclar
dogrultusunda bir araya getirerek, bu amaclara ulasmak icin onlar etkileyebilme ve
harekete gegirebilme olarak da tanimlanabilir. Liderlik tanimlarmin ¢ogu, liderligin
“ortak bir gorevin performansini kolaylastirmak icin bir etkileme siireci” oldugunda
birlesmektedir (Yukl, 2013: 18-21). Kurumda inovasyonun benimsenmesinde, kurum
kiiltiirii ile birlikte liderlerin ve yoneticilerin inovasyona karsi tutumu da ¢ok etkili
olmakta ve tiim siireci etkilemektedir. Bununla birlikte, 6zellikle liderin uzun stiredir
kurumda bulunmasi, “de§isim ve inovasyon kiiltiiriinii yaratmada ve stirdiirmede”
daha da etkili olmasimni saglamaktadir. Liderler ve yoneticiler; calisanlarin
motivasyonunu, is tatminini, ¢alisma ortaminin atmosferini, ekip ici ve disi iligkileri,
gelisme ve degismeye yonelik motivasyonu etkilemektedir. Inovasyona yénelik
olumsuz veya nétr bir tutum sergileyen lider ve yoneticilerin oldugu bir kurumda,
bliyiik olasilikla inovasyon yetkinliginin gelismeyecegi ongoriilebilir (Damanpour ve
Schneider, 2006: 231-232). Jung ve arkadaslarina (2003) gore, “doniisiimcii liderlik
ile organizasyonel inovasyon arasinda dogrudan ve pozitif bir iliski” bulunmakta; bu
durum liderlerin ¢alisanlarin davraniglari, motivasyonu ve performansi {izerindeki
etkisinden kaynaklanmaktadir. Doniistimcii liderler dogrudan ya da dolayl olarak,
calisanlan yaraticiliklarini ve entelektiiel kapasitelerini gelistirmeye tesvik etmekte,
ilham vererek ve rol model olarak etkilemektedir (Jung, Chow ve Wu, 2003: 538-539).
Inovasyon yetkinligini gelistirmis ve bu konuda ©nde gelen isletmelerin her
kademedeki liderlerinin, tiim faaliyetleri isletmenin inovasyon hedefi ile tam
anlamiyla uyumlastirdiklar1 ve inovasyonu giiclii bir sekilde destekleyerek,
calisanlarin inovasyona yonelik davranislar1 tizerinde 6nemli bir etki yarattiklari
goriilmektedir (Gerybadze, 2010: 26-28). Isletmelerin basarisinda, her kademedeki
yoneticilerin ve ¢alisanlarin liderlik yetkinliklerine sahip olmasi ¢ok 6nemlidir. 2016
yilindan bu yana Diinya Ekonomik Forumu (WEF) tarafindan iki yilda bir yayinlanan
Islerin Gelecegi raporuna gore, en temel calisan yetkinlikleri arasinda liderlik ve
sosyal etki yaratmak ilk on yetkinlik arasinda yer almaktadir. (WEF Future of Jobs
Report, 2023: 38)

Giliniimiizde inovasyonda basarili olmak i¢in, liderlerin hem c¢alisanlarin

yaraticiligini tesvik etmesi hem de inovasyonu kolaylastirmasi gerekmektedir. Yapilan
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caligmalar, liderligin inovasyonun basarisini saglamak ve desteklemek i¢in en 6nemli
unsurlardan biri oldugunu gostermekte; “katilimer liderlik”, “doniistimcii liderlik™ gibi
farkli liderlik tarzlarinin inovasyonu destekledigini 6ne siirmektedir. Bununla birlikte,
calismalarda ¢ok farkli liderlik davranislarinin inovasyona katkida bulunabildigi ve
bunlarin etkisinin baglama gore degistigi goriilmektedir. Bu nedenle de isletmede
inovasyonu desteklemek i¢in tek bir liderlik tarzina odaklanmak yerine, baglama ve
duruma gore farkl liderlik 6zelliklerinin 6ne ¢ikabilecegi “esnek bir liderlik tarzi”
benimsemek daha etkili olabilmektedir. inovasyonu destekleyen liderlik agisindan bu
durumsalligr ve esnekligi saglayabilmek ise, lider davranislarina yeni bir gozle
bakmay1 gerektirmektedir. Bu bakis acisiyla, “cok yonli liderlik” olarak
tanimlanabilecek bu liderlik tarzinin, “islevsellik”, “ikili denge (dualite)” ve
“dinamiklere odaklanma” olmak iizere 1ii¢ temel lider davranmisini igermesi
gerekmektedir. Islevsellik, liderin inovasyonu ne kadar talep ettigi, davranislarinin
inovasyonu ne kadar tesvik ettigi ve dengeleme acisindan etkin sekilde faaliyetlere
dahil olup olmadigina bagh olmaktadir. Ikili denge (dualite) ise, liderlerin
inovasyonun “fikir iiretimi” ve “fikrin uygulanmasi” seklinde ayristirilabilecek iki
temel agamasini da isletmenin inovasyon stratejisi dogrultusunda “dogru dengede” ve
olusabilecek “celigkileri” yonetebilecek sekilde desteklemesidir. Dinamiklere
odaklanma ise, “ikili denge ile dogrudan iliskilidir”. Isletmede inovasyon faaliyetleri
ile ¢alisanlarin rutin gorevleri veya bakis agilar1 zaman zaman ¢akisabilmektedir. Bu
cakismalarin uyumlastirilabilmesi acisindan liderin inovasyonu desteklemesi bir
noktaya kadar etkili olabilmekte, ancak zaman icinde c¢alisanlar gorevlerinin
gerektirdigi faaliyetlere odaklandiklarinda c¢akisma artabilmektedir. Bu durum,
“zaman i¢inde liderlerin liderlik yaklagimlarini esnek bir sekilde uyarlamalarini” ve
inovasyonun gerektirdigi faaliyetleri rutin faaliyetlerle entegre ederek denge kurmaya
yonelmelerini gerektirmektedir. Isletmelerde, her kademede ¢ok yonlii liderler olmasi
ve liderlik tarzlarimi “inovasyon dinamiklerine gore siirekli uyarlamalar1 ve genel bir
denge saglayabilmek icin calisanlarin giiclii ve zayif yonlerini dikkate almalar1”
inovasyon performansi agisindan kritiktir. Inovasyon basarisi, gerekli kiiltiirel
faktorlerin varli§i ve uygun liderlik tarzinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir

(Bledow, Frese ve Mueller, 2011, 41-65).
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Aragtirma bulgular1 liderlik acisindan degerlendirildiginde, katilimc1
isletmelerde iist dlizey yOneticilerin inovasyon faaliyetlerini li¢ sekilde destekledikleri,
destegin sekli degisiklik gosterse de mutlaka katkida bulunduklar1 goriilmektedir.
Diger bir deyisle, katilimer isletmelerin tamaminda st yonetim farkli sekillerde
inovasyon faaliyetlerini desteklemektedir. Ust yonetim ile kastedilen; holding veya
grup sirketi olan kurumlarda yonetim kurulu baskani ve/veya iiyeleri, is kolu
baskanlari, sirket genel miidiirii ve genel midiir yardimcilar1 gibi pozisyonlardir ve
aragtirma bulgularinda s6z konusu olan {ist yonetimin katilimi kavrami hepsini
icermektedir. Ornegin, bir isletmede iist diizey yonetimin katilimindan
bahsedildiginde, bu katilim yonetim kurulu iiyelerinden genel miidiir yardimcilarina

kadar var olan tiim pozisyonlar1 ya da en az birini i¢erebilmektedir.

Katilimcilarda {ist yonetimin inovasyon siirecine katilimi ve katkisi; (1)
sahiplenme, (2) yonlendirme, (3) destekleme ve katilim seklinde olabilmektedir.
Bunlardan en az biri bulunmakla birlikte, birden fazla sekilde de olabilmektedir. En
fazla one cikan tarz destekleme ve katilim olmustur. Bu yapida iist yonetim, hem
kurumun inovasyon calismalarin1 her yoniiyle desteklemekte ve bunu kurum igi ve
disinda yazili ve sozlii olarak dile getirmekte hem de inovasyon siireclerinin ¢esitli
asamalarma bizzat katilmaktadir. Ornegin, yenilikgi fikirlerin belirli kriterler
cercevesinde On elemelerden gecirilerek degerlendirildigi, secilen fikirlerin inovasyon
projesi Onerisi olarak hazirlandig1 ve bunlar arasindan 6nceliklendirmelerin yapildigi
siireclerde, degerlendirme kurullarinda bizzat yer almaktadirlar. Ikinci olarak 6ne
¢ikan tarz ise yonlendirme olmustur. Bu tarzi benimseyen iist yonetim; inovasyon
caligmalarini talep eden, hangi baglamlara odaklanilacag ile ilgili yon gosteren, odak
alanlarin1 ve/veya temalar1 belirleyen, inovasyonla ilgili yapilan ¢aligsmalar ile ilgili
donemsel olarak bilgi alip takip eden, inovasyon ¢aligsmalarina destegini kurum i¢inde
ve disinda seslendiren bir rol benimsemektedir. Yonlendirme tarzi desteklemenin,
destekleme ve katilim tarzindan en 6nemli fark: iist yonetimin inovasyon siireglerine
bizzat dahil olmamasidir. Goreceli olarak daha diisiik oranda goriilen tarz ise
inovasyon siirecini bizzat sahiplenme seklinde gerceklesmektedir. Ust yonetimin bu
tarz bir yaklasim gosterdigi katilimcilarda, inovasyon siireci direkt olarak {ist
yonetimin liderliginde yiirlimekte, organizasyon yapisinda formal olarak bulunan

inovasyon yonetiminden sorumlu birim direkt {ist yonetime bagl olarak caligmakta
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(6rnegin Genel Miidiire, Is Kolu Baskanina vb. gibi), inovasyon ydnetimi yapisinda
inovasyon iist kurulu gibi yapilar bulunmaktadir. Ust diizey yoneticilerin bu tarzi
benimsedigi kurumlarda bu yoneticiler bizzat inovasyon siireglerine de katilmakta,
kurum i¢inde ve disinda inovasyon ¢aligmalarini goriiniir sekilde desteklemektedirler.
Bu destekleme tarzini digerlerinden ayristiran en 6nemli fark, kurumsal inovasyondan
sorumlu birimin organizasyon yapisinda iist yonetim diizeyinde konumlandirilmasi
(6rnegin, Inovasyondan Sorumlu Genel Miidiir Yardimciligi gibi) ve/veya direkt

olarak kurumun en {ist diizey yoneticisine bagli bir birim olarak faaliyet gostermesidir.

Arastirma kapsaminda elde edilen bu bulgulari, kurumsal inovasyon
yetkinligini gelistirmek isteyen isletmelerde iist yonetimin yukarida belirtilen
tarzlardan sadece birini benimsemesi gerektigi seklinde yorumlamak dogru
olmayacaktir. Katilimcilarin neredeyse yarisinda, bu ii¢ tarzdan en az ikisi birlikte
bulunmaktadir. Bununla birlikte, katkinin sekli zaman i¢inde farklilasabilmekte,
pozisyona veya baglama gore degisiklik gosterebilmektedir. Liderlerin inovasyon
stirecine ne sekilde destek verecekleri kurum kiiltiirii ile birlikte degerlendirilmeli,
ayrica kurumun inovasyon yetkinligini gelistirme acisindan bulundugu seviye ve
calisanlarin inovasyonu igsellestirme diizeyleri de dikkate alinmalidir. Yontemin
zaman icinde degismesi gerekebilecegi de onemli bir unsurdur. Inovasyon
caligmalarina yeni baslamis bir kurumda, iist yOnetimin inovasyonu bizzat
sahiplenmesi ve yonetmesi, yapilan ¢alismalara aktif olarak katilmasi kurum iginde
kiiltiirel doniistimii hizlandirma, farkindaligir ve motivasyonu artirma agisindan daha
etkili olabilir. Ayrica {ist yonetimin bu yaklagimi, inovasyonda kilit rol oynayan orta
kademe yoneticilere de rol model olmasi agisindan dnemli olacaktir. Ozetle, kurumsal
inovasyon yetkinligini gelistirmek isteyen isletmelerde {iist yOnetimin goriiniir
desteginin ve yonlendirmesinin, benimsenen yontem ne olursa olsun, mutlaka olmasi
gerektigini, zaman i¢inde ve inovasyonun igeride benimsenme diizeyi gibi cesitli
kriterler dogrultusunda degisiklik yapabilmenin ©6nemli oldugunu sdylemek

mumkundiir.

Inovasyon Organizasyonunun Yapilanmast
Kurumlarda inovasyon yonetimi yapisi kapsamli bir sekilde tasarlanip, yapiy1

olusturan siirecler ve sistemler agik¢a tanimlanmis olsa da bu yapmnin iginde
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bulundugu “organizasyonel baglam” uygun degilse basar1 olasiligi azalmaktadir.
Ozellikle, “birimler arasinda entegrasyonun zayif oldugu ve iletisimin yukaridan
asagiya dogru tek yonlii isledigi kat1 hiyerarsik organizasyonlarin, inovasyon basarisi
icin en 6nemli faktorlerden olan kesintisiz bilgi akisini ve ig birligini desteklemesi ¢ok
miimkiin olmamaktadir”. Organizasyonel yapiy1 olusturan birimlerin goérevlerinin
kapsami1 ne kadar belirsizse, birimler arasi iligkilerde esneklik ihtiyaci da o oranda
artmaktadir. Birimin rutin, agik¢a tanimlanmis ve kapsami belirlenmis faaliyetleri cok
fazla degisiklik gostermeyebilir ancak, bunlar disinda kalan faaliyetler duruma gore
degiskenlik gosterebildiginden “muhakeme” edebilmeyi ve “iggdrii” ile mevcut
kosullara gore karar vermeyi gerektirmektedir. Bazi kurallar ve siire¢ akislar
tanimlansa da inovasyon rutin faaliyetlerden degildir ve bu nedenle de esnek olmayz,
birimler aras1 kapsaml1 bir etkilesimi ve is birligini gerektirmektedir. Inovasyon sadece
Ar-Ge birimi ile smirli degildir, liretimden insan kaynaklarina, tedarik zincirinden
satiga kadar tlim fonksiyonlari kapsayan “organizasyon ¢apinda” bir faaliyettir. Global
6l¢ekte inovasyon konusunda 6nde gelen isletmeler, organizasyon ¢apinda bir faaliyet
olan inovasyonu etkili bir sekilde yonetebilmek icin kendilerine 6zgii yapilanmalar
olusturmustur. inovasyonu etkili bir sekilde yonetebilmek ve basarili olmak isteyen
kurumlarin, inovasyon yonelimlerinin ihtiyacina gore bir yapilanmaya gitmeleri
gerekmektedir. Basar1 sadece sistem ve siireclerle degil, “alinan sinyallere hizli bir
sekilde yanit verebilmek icin” gerekli birimleri bir araya getirip etkili bir sekilde
koordine edebilme ve esnek yapilanmalar kurgulayabilme becerisi ile de iliskilidir.
Organizasyonel yapiy1 olusturan unsurlar arasinda yiiksek bir uyum ve etkili bir
koordinasyon olmas1 durumunda inovasyon giiglenmekte, tersi durumda ise yaraticilik

ve inovasyon engellenebilmektedir (Tidd ve Bessant, 2009: 106-112).

Ozellikle VUCA kosullarmin oldugu karmasik, dalgali ve belirsiz is
diinyasinda; “kati is boliimii ve uzmanlagsmaya dayali statik organizasyon yapilari,
inovasyona dayali rekabet giiciinii siirdiirmek i¢in gerekli olan esnekligi ve ¢evikligi
saglayamamaktadir”. Literatiirde, inovasyon faaliyetleri i¢in gerekli esneklik ve
cevikligi saglayan farkli organizasyonel yapi alternatifleri 6nerse de birgok isletme
standartlagtiritlmis gorevler ve is tanimlarina dayali klasik bir organizasyon yapisina
sahiptir. Bu tiir organizasyonel yapilar “ceviklik, esneklik, is birligi, bilginin

artirllmasi ve bireysel 6grenme” gibi inovasyon agisindan kritik olan temel unsurlar
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desteklememektedir. Bu nedenle bu tiir yapilanmaya sahip isletmeler, “hayati dneme
sahip stratejik bir hedef olan inovasyonu” etkili ve verimli bir sekilde yonetmekte
zorlanmaktadirlar. Basarili bir inovasyon performansimna sahip olmak isteyen
isletmeler icin klasik organizasyonel yapilanmalar yeterli olmamakta; inovasyona
biitiinsel olarak bakabilecek, fonksiyonlar arasi entegrasyonu saglayacak, etkilesim ve
iletisimi artiracak, dinamik, esnek ve ¢evik yapilarla desteklenmesi gerekmektedir. Bu
“adhokratik” yapilar, uygulamada elde edilen deneyimler ve farkli gruplar arasindaki
yiiksek etkilesim sayesinde, daha hizli ve daha fazla bilgi {iretilmesini saglamakta ve
“organizasyonun inovasyon kapasitesini” artirmaktadir (De Mello, Marx ve Salerno,
2012: 5-9). Adhokratik yapilar, proje bazli veya matriks organizasyon yapilari olarak
da tanimlanabilir. Bir gorevin gergeklestirilmesine odaklanan, takim bazli, “yiiksek
diizeyde bireysel becerinin” yaninda “birlikte ¢alisma becerisi” de gerektiren, yaratici
ve esnek yapilardir. Bu tiir yapilar, belirsizligin fazla oldugu durumlar1 daha etkin
yonetebilmeyi saglamakla birlikte, “formal bir yap1 ve standartlarin olmamasi
nedeniyle” kontrol zafiyeti olusmasi ve olasi catigsmalarin ekibin verimli ¢alismasini
engellemesi gibi dezavantajlar olabilmektedir. inovasyon projeleri agisindan 6nerilen
bir yap1 olmasina karsin, kontrol zafiyeti ve ekiplerin projelere asir1 baglanmasi gibi

dezavantajlar da yaratabilmektedir (Tidd ve Bessant, 2009: 110)

Literatiirde, isletmelerde inovasyonun biitiinsel olarak yonetilmesi ile ilgili
cesitli yaklasimlar onerilmektedir. Bu Oneriler, genellikle “yiizeysel kalmakta” olup,
“yerlesik ve yaygin modeller” degillerdir ve “yonetimsel araclar” igermemektedirler.
Isletmeyi bir biitiin olarak ele alan ve inovasyon faaliyetlerine dahil olan farkli birimler
arasinda koordinasyon saglayacak bir organizasyon yapisi gerekmektedir. Inovasyon
yetkinliklerini artirmak isteyen isletmeler, organizasyon yapisini planlama siirecinde
biitiinsel bir bakis gelistirmeye ve inovasyon faaliyetlerini tiim isletme biinyesini
uyumlandiracak sekilde koordine etmeye 6zen gostermelidirler. Biitiinsel bir bakis
acistyla, sistematik olarak gerceklestirilmeyen birbirinden bagimsiz faaliyetler
isletmeyi istenen hedefe ulastirmayacagi gibi Ongoriilemeyen cesitli sorunlara da

neden olabilmektedir (De Mello vd., 2012: 17-18).

Inovasyon yetkinligini gelistirmek isteyen isletmelerde; kurumsal inovasyon

yonetiminden sorumlu olan, inovasyon yonetimi yapisinin islerligini saglamanin
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yaninda tlim organizasyonu bu yonde koordine ederek hizalayacak bir birimin
olmasinin siireci hizlandiracagi o6ngdériilebilir. Inovasyon biitiin organizasyonu
kapsayan bir faaliyettir ve bu nedenle de bir birimin veya belirli bir grubun fonksiyonel
isi olarak goriilmemeli, organizasyondaki herkesin isinin bir parcast haline
gelebilmelidir. Ayn1 zamanda, belirli bir siire i¢in 6ngoriilen, devamlilik arz etmeyen
tek asamal1 bir faaliyet, bir proje olarak da diisiiniilmemelidir. Isletmede kurumsal
inovasyon sorumlu bir birimin olmasi, tiim inovasyonlarin bu birimde yapilacagi
anlamima gelmemektedir. Bu birimin temel fonksiyonu, organizasyonda inovasyon
icin gerekli kosullari olusturmak ve siirdiirmek, ayn1 zamanda da birimler arasi
koordinasyonu saglayarak isletmenin inovasyon hedeflerine etkin ve verimli
ulasmasini  saglamak olarak diisiiniilmelidir. Inovasyon igin gerekli kosullar;
stratejiden organizasyon Kkiiltiiriine, ¢alisan yetkinliklerinin gelistirilmesinden fikir
degerlendirme siireclerine, inovasyon projelerinin planlanmasindan inovasyon
performansinin  Olglimiine, inovasyon siireclerinin tasarimindan ekosistemle
etkilesimin yonetilmesine kadar ¢ok genis bir alan1 kapsamaktadir. Bu nedenle de
belirli yetkinlikler ve uzmanliklar gerektiren bir gorev olarak diisiiniilmeli, herhangi
bir birime ek gérev olarak da verilmemelidir. Inovasyon biriminin gérevi hedeflenen
inovasyon performansina ulasilabilmesi i¢in isletmeyi biitiinsel bir sekilde ele alip,
inovasyon faaliyetleri agisindan organizasyonu uyumlandirmak, hizalamak ve
inovasyonun tiim unsurlarmi etkin ve verimli sekilde koordine etmektir. Inovasyon
yonetimi siirecinde en 6nemli kilit noktalar kurumda degisimi yonetebilmek, yeni bir
bakis acis1 olusturmak, inovasyon yetkinliginin tim boyutlarin1 etkin bir sekilde
koordine edebilmektir. inovasyonu basartyla ydneten, bu yetkinligi kurumsal olarak
gelistirmis ve igsellestirmis igletmelere bakildiginda kurum i¢inde bu koordinasyonu
saglayacak, biitlinsel bir bakis acisi ile yapiyr gelistirecek, tiim organizasyonu bu
cabalara dahil edecek formal bir yap1 oldugu goriilmektedir. Bu yapi, kurum iginde
tim c¢alisanlarda farkindalik yaratma, bilgi-beceri gelistirme, katilim saglama,
inovasyon programlarint yonetme gibi siireklilik olusturacak calismalari koordine
etmektedir. Ayn1 zamanda, kurum disinda da paydaslar ve ekosistem ile iligkileri de
yiiriiterek inovasyon kaynaklarimi genisletmektedir. inovasyon iiriin gelistirme ile
siirli olmayip, kurum i¢i ve dis1 koordinasyonu, teknik ve yonetsel becerileri bir arada

kullanarak organizasyonun top yekiin harekete gegcirilmesini, ¢oklu disiplin bakis
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acisiyla calismayi tesvik etmeyi, kurum igi iletisim ve is birligini kuvvetlendirmeyi
gerektirmektedir. Bu nedenle de Ar-Ge’nin ¢ok 6tesinde bir yapilanma ihtiyaci ortaya

cikmaktadir.

Bu calismaya katilan kurumlarin tamaminda, inovasyonu organizasyon
biinyesinde biitiinsel olarak koordine eden formal bir birim bulunmaktadir. Bu durum,
orneklemi belirlerken kullanilan se¢im kriterlerinden biridir ancak, tek kriter olarak
degerlendirilmemistir. Orneklemin secim kriterlerinde en 6nemli 6ncelik ve agirlik,
isletmenin inovasyon performansinin basarisi ve bunun siirdiiriilebilirligini saglamis
olmasi olarak alinmistir. Katilimeilarin %23,5’inde (4 sirket) kurumsal inovasyondan
sorumlu birim direkt olarak Ar-Ge birimi ve/veya Ar-Ge birimi i¢inde ayr1 bir ekip
seklinde yapilanmistir. Bu isletmeler liretim isletmeleri olup, inovasyon stratejileri
daha ¢ok iiriin inovasyonu yonelimlidir ve bu nedenle de Ar-Ge inovasyon stratejisi
acisindan Onemli bir yere sahiptir. Katilimcilarin %76,5’inde (13 sirket) ise
inovasyonun organizasyonel yapilanmasi Ar-Ge’nin disina ¢ikarilarak {ist kademe
yonetimde konumlandirmis, strateji ve is gelistirme ile iliskilendirmistir. Uretim ve
hizmet isletmelerinden olusan bu grubun inovasyon stratejileri daha c¢esitlidir.
Uriin/hizmet inovasyonlarinin yaninda siire¢/pazarlama/is modeli/organizasyonel

inovasyonlar gibi farkli inovasyon tiirlerine de odaklanmaktadirlar.

Kurumsal inovasyon yetkinligini gelistirmis oldugu ongoriilen bu isletmelere
bakildiginda, inovasyonun organizasyon yapisinda formal bir birim olarak ve ana
inovasyon yonelimlerini ve stratejilerini destekleyecek sekilde konumlandirildigi
goriilmektedir. Arastirmaya katilan isletmelerin tamaminda, farkli isimlerle
adlandirilabilen ama i¢inde mutlaka inovasyon gegen, temel gorevleri igletmenin
inovasyon calismalarin1 hizalaylp koordine ederek hem inovasyon hedeflerine
ulasilmasini saglamak hem de isletmenin inovasyon yetkinliginin stirdiiriilebilirligini
saglamak olan bir birim bulunmaktadir. Bununla birlikte %64,7’sinde (11 sirket),
baska bir deyisle yaklasik iicte ikisinde de bu formal yapiya eslik eden, inovasyon
calismalarinin kurum igindeki etkisini ve yayilimini giiclendiren informal yapilar da
bulunmaktadir. Inovasyon elcileri, inovasyon damismanlari, inovasyon sampiyonlari
gibi farkli isimler ile adlandirilan bu kisiler, inovasyon konusunda yetkin kisiler

arasindan secilmekte ve calistiklar1 birimlerde, mevcut gorevlerinin yaninda,
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inovasyon ekibinin yansimasi olarak faaliyet gdstermektedirler. Bununla birlikte,
adhokratik organizasyon yapilar1 da kullanilmakta; inovasyon ¢emberleri, inovasyon
degerlendirme kurulu gibi belirli amaclar dogrultusunda, siirekli veya belirli bir zaman
icin bir araya gelmis, ¢oklu disipliner yapida gruplar da bulunmaktadir. Bu yapilar
inovasyon yonetiminin koordinasyonunda faaliyet gostermekte ve inovasyon siirecinin
cesitli asamalarinda gorev almaktadir. Bu informal yapilarin varliginin ve inovasyon
birimi ile koordineli ¢aligmalarinin, isletmenin inovasyon faaliyetlerini gii¢lendirdigi
ve inovasyon odaginda organizasyonel hizalanmay1 sagladig1 dngériilebilir. Ozetle,
kurumsal inovasyon yetkinligini gelistirmek ve siirdiirmek i¢in, inovasyonun kurumsal
koordinasyonundan sorumlu formal bir yapilanmanin olmasi ve bu yapinin informal
ve/veya adhokratik yapilarla desteklenmesinin pek ¢ok acidan faydali olacag:

sOylenebilir.

Inovasyon Yonetimi Yapist

Isletmeler degisken, dinamik ve rekabetin yogun oldugu is diinyasinda
performanslarim1 artirmak, biiyiimek ve rekabet giicii kazanmak icin inovasyona
odaklanmaktadir. Isletmelerde yapilandirilmis bir inovasyon y&netimi olmasi,
inovasyondan beklenen faydalara ulagsmay1 kolaylastirmakta ve siirecleri geligtirmek
icin dlgme-degerlendirme olanagi saglamaktadir. Yonetim siireglerinde dlgmek cok
onemlidir (Melendez, Davila ve Melgar, 2019: 81). Isletmelerde inovasyon siireci

’

temelde “fikir iiretimi ve secimi”, “fikirlerin hayata gecirilmesi” ve “fikirlerin
ticarilestirilmesi” olmak lizere li¢ ana asamada gergeklesmektedir (Sattler, 2011: 12).
Yapilandirilmis ve teknoloji ile de desteklenmis bir inovasyon yonetimi yapisi, bu
asamalar1 daha etkili siiregler haline getirip sistematik bir sekilde yiiriitiilmesini
saglayarak inovasyonu kolaylastirmaktadir (Pinheiro ve Tigre, 2015: 590-591).

Inovasyon yonetimi yapisi, inovasyonun her dlgekteki isletmenin performansini

olumlu etkilemesini saglamaktadir (Ndubisi, Capel ve Ndubisi, 2015: 551-552).

Inovasyon yetkinligini gelistirmeyi ve bdylece rekabet avantaji yaratmay1
hedefleyen bir isletmenin etkin bir inovasyon yonetimi yapist olmali, inovasyonun
yonetimi agisindan belirli bir stratejisi bulunmali ve inovasyonu destekleyecek
organizasyonel bir yapilanma olusturulmalidir (Dereli 2015, 1369-1370). Etkin bir

inovasyon yoOnetiminin igletmelerin inovasyon performansinda ¢ok onemli bir yer
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tutmasi nedeniyle, cesitli organizasyonlar tarafindan uluslararasi diizeyde inovasyon
yonetimi standartlar1 gelistirilmistir. Literatiirde inovasyon ydnetimi siireci ile ilgili
aragtirmalar, 6zellikle de inovasyon siirecinin performansinin 6l¢timii ile ilgili olanlar

az sayidadir ve belirli baglamlarla sinirlidir (Melendez vd., 2019: 81).

Arzola ve Mejias (2007) inovasyon yoOnetim sistemi ve bu sistemin
performansinin ~ dlgiilmesini  miikemmellik modellerinde yer alan kriterlere
dayandirmigtir. Hizmet sektdrii i¢in inovasyon ydnetimini; ‘“stratejik planlama,
liderlik, miisteri memnuniyeti, organizasyon yapisi, sliregler, calisan yetkinlikleri ve
sosyal sorumluluk™ olmak {izere yedi boyutta tanimlamig ve her bir boyut i¢in dl¢ciim
kriterleri dnermislerdir (Arzola ve Mejias, 2007: 91-96). Salazar ve arkadaslar1 (2010)
ise, KOBI’lerin inovasyon siirecini etkin bir sekilde yonetebilecekleri bes boyutlu bir
model dnermektedir. Bu model, inovasyon siireclerinin ve kaynaklarinin yonetimi ile
birlikte, inovasyon projelerinin yonetimini de kapsamakta; “yonetimin sorumlulugu,
kaynak yonetimi, Ar-Ge ve Ol¢lim faaliyetleri, analiz ve iyilestirme” boyutlarindan
olusmaktadir. Model, performans 6l¢iimii ve iyilestirmeyi de kapsayacak sekilde,
inovasyon faaliyetlerinin yonetimine odaklanmaktadir (Salazar, Arzola ve Perez,
2010: 457-460). Wong ve Chin (2007), kurumsal inovasyon yoOnetimi ¢ercevesi
olusturmak tiizere gerceklestirdikleri caligmada; kapsamli bir literatiir ¢aligmasi ile
kurumsal inovasyon yonetimi i¢in kavramsal bir yap1 olusturmuslar, bu yapiy1 belirli
bir sektorde iiretim yapan isletmelerde dnce nicel sonra nitel arastirma yontemlerini
kullanarak derinlemesine incelemislerdir. Calisma sonucunda, kurumsal inovasyon
yonetiminin kritik faktorlerinin hem inovasyon performansina hem de isletme
performansina etkisini dogrulamiglardir. Arastirmacilar, inovasyon yonetimini ¢
hiyerarsik kademede ele alan bir ¢erceve ortaya koymuslardir. Buna gore, kurumsal
inovasyon yoOnetiminin ilk hiyerarsik kademesi “kurumsal alt yap1”, “inovasyon
politikas1 yonetimi” ve “bilgi yonetimi” den olugmaktadir. Kurumsal alt yapinin ikinci
hiyerarsik kademesi; “kiiltiir ve inanglar, inovasyonun yapisal boyutlar1 ve insan
kaynaginin yeteneklerini” kapsamaktadir. inovasyon politikas1 yonetimi “inovasyon
stratejisi” ve “destek mekanizmalarint”; bilgi yonetimi ise “bilgi gelistirme ve edinme”
ile “bilgi yayma ve depolama” y1 kapsamaktadir. Ikinci hiyerarsik kademede yer alan
her bir unsur daha detayl olarak ii¢lincii kademe ele alinmaktadir. Arastirmacilar,

“kurumsal inovasyon yonetimi hiyerarsik cergevesi” olarak adlandirdiklart bu
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modelin, yoneticilere isletmelerindeki inovasyon yOnetimini genis bir perspektiften
degerlendirebilecekleri ve gelisim alanlarin1 belirleyebilecekleri bir referans

sagladigini 6ne siirmektedir (Wong ve Chin, 2007: 1307-1311).

Cohn (2013), isletmeye katma deger yaratmakla birlikte, rekabet edebilirlik
diizeyinin degerlendirilmesine de imkan verecek, kurumsal diizeyde bir inovasyon
yonetimi modeli olugturmus ve bunu “katma degerli inovasyon yonetimi ¢ercevesi”
olarak adlandirmistir. Bu ¢ergeve,” isin temeli, kaynaklar, irade ve kiiltiir, ¢oziimler ve
deger” olmak {izere bes seviyeden olugmakta; isletmeler, ¢esitli sorular dogrultusunda
her seviye i¢in mevcut durumlarini degerlendirebilmekte, rakiplerle kiyaslayabilmekte
ve giiclii-zay1f yonlerini belirleyebilmektedir. inovasyon yénetimini isletme stratejileri
ile uyumlu hale getirmeyi hedefleyen bu cergeve, isletme genelinde kullanilabildigi
gibi bir departman veya bir tiriin/hizmet 6zelinde de kullanilabilmektedir (Cohn, 2013:
9-15). Taghizadeh ve arkadaslari (2014) telekomiinikasyon sektoriinde yaptiklari
caligmalarinda, hizmet inovasyonunun pazar performansina etkisini agiklamak ve
inovasyon yonetimi siirecini tanimlamak i¢in bir model kullanmislardir. Bu model
“SPOTS” olarak adlandirilmakta; “strateji, siire¢, organizasyon, araglar/teknoloji ve
sistem” boyutlarindan olusmaktadir. Calismanin sonucunda strateji, siireg,
organizasyon ve sistem boyutlarinin birlikte yarattig1 etkinin hizmet inovasyonunun
performansini etkiledigi sonucuna ulasmislardir. Arastirmacilar, bu modelin hem
hizmet inovasyonlar1 i¢in inovasyon yonetimi siirecinin tasarlanmasinda hem de
performansinin  degerlendirilmesinde  kullanilabilecegini  one  siirmektedirler
(Taghizadeh, Jayaraman, Ismail ve Rahman, 2014: 68-70). Moreira ve Stramar (2015),
inovasyon yonetiminin gii¢lii bir sekilde yapilandirilmasina sosyal agidan yaklasarak;
“strateji, 0grenme, bilgi, gliven, yaraticilik, kiiltlir ve gii¢” olmak {izere yedi temel
degerden olusan, konuya sosyal-psikoloji ve insan yOnetimi agisindan yaklasan bir

inovasyon yonetimi modeli 6nermektedir (Moreira ve Stramar, 2015: 193-199).

Dickel ve De Moura (2016) ise, isletme performansi ve bunun siirekliligi
acisindan “bilgi yonetimi ve “inovasyon yonetimi” faktdrlerinin belirleyici oldugunu
one siirmektedir. Her iki faktor i¢in cesitli alt boyutlarda belirlenen 6lglim kriterleri
yoluyla isletme performansini 6lgen bir model Onermektedirler. Bilgi yOnetimi

faktorii, “insan, yapi, siire¢” boyutlarini baz alan 6l¢iim kriterleri igermekte; inovasyon
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yonetimi faktorii ise, “organizasyonel uyum, destek ve organizasyonel kaynaklar,
inovasyon siirecleri, davranis ve organizasyonel model” boyutlarin1 degerlendiren
kriterler igermektedir. Bu modele gore, inovasyon yonetimi 6l¢iim kriterleri isletmenin
inovasyon yapmaya odaklanma yetenegini degerlendirmektedir. Bilgi yonetimi 6l¢tiim
kriterleri ise isletmenin bilgi yOnetimi ag¢isindan alt yapisint ve slireglerini
kullanabilme becerisini degerlendirmektedir. Bu model, organizasyonel performansi
degerlendirme ve gelisim alanlarin1 belirleme agisindan kullanilabilmektedir (Dickel

ve De Moura, 2016: 211-216).

Inovasyon yénetimi yapisin1 kurgulanmasi ve performansinin dl¢iimlenmesine
yonelik olarak literatlirde yapilan caligsmalar goreceli olarak az sayida olmakla birlikte,
calismanin gergeklestirildigi sektore veya baglama 6zel sonuglar ortaya koymaktadir.
Bu ¢alismalar hem inovasyon yonetiminin kurgulanmasinda hem de inovasyon
yonetimi performansinin 6l¢giilmesinde ¢esitli yontem Onerileri ile katkida bulunmakla
birlikte, “her sektor ve her biiyiikliikteki sirket i¢in gecerli” olabilecek bir yontem
onermemektedir (Melendez vd., 2019: 85). Isletmelerde inovasyon calismalari
kuruma, sektoriine ve inovasyon tiiriine gore degisiklikler gdsterebilmekte, ancak
ortak bir anlayis olarak bir dizi faaliyet ve cesitli asamalardan olusan bir siire¢ olarak
gerceklesmektedir. Inovasyon c¢alismalarinda basarili olabilmek igin inovasyon
yonetiminin performansinin Olciiliip analiz edilebilecegi ve gereken iyilestirmelerin

belirlenebilecegi bir yontem kullanilmas1 6nemlidir (Taghizadeh vd., 2014: 75).

Isletmelerin inovasyonla siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanmasinda
kurumsal inovasyon yonetimi kritik bir 6neme sahiptir (Wong ve Chin, 2007: 1290)
Literatiirdeki ¢aligmalar, kurumsal inovasyon yOnetimi siirecini birden fazla unsurdan
olusan bir yap1 olarak ele almak gerektigini gostermektedir. Bu unsurlar yenilikei
fikirlerin toplanmasi, degerlendirilmesi ve projelendirilmesinde kullanilan siirecler,
araclar ve yontemleri kapsadig1 gibi; maddi ve gayri maddi kaynaklarin yonetilmesi,
kurum kiiltiirii ve ¢alisan yetkinliklerinin gelistirilmesi, liderlik, bilgi yonetimi ve
stratejik planlamaya kadar genis bir genis bir alan1 kapsamaktadir. Ayni zamanda,
inovasyon yonetim sisteminin siirekli iyilestirilmesi ve gilincelligini korumasi

acisindan, performansinin izlenebilmesi ve dlglimlenmesi de cok dnemlidir.
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Bu calismada, inovasyon yonetimi yapist temasi; belirli arag, siire¢ ve
yontemlerin kullanimi, kaynak planlamast ve inovasyon performansinin él¢timii olmak
lizere, li¢ alt tema ile tanimlanmistir. Katilimeilarin tiimii (%100) kapsami belirli ve
net bir sekilde tanimlanmis bir inovasyon ydnetimi yapisina sahiptir. Bu yapi;
isletmenin organizasyonel yapisina, sektoriine ve sektordeki rekabet durumuna,
inovasyon stratejisine, inovasyon agisindan bulundugu seviyeye gore degisiklik
gosterebilmektedir. Bununla birlikte, calismadan elde edilen bulgular hem katilime1
bazinda hem de genel olarak degerlendirildiginde, inovasyon yoOnetimi yapisi
acisindan ¢esitli gelisim alanlarinin bulundugu da goriilmektedir. Bu agidan belirgin
olarak one ¢ikan konu, inovasyon yonetimi performansinin izlenmesi ve ol¢timiidiir.
Arastirmada inovasyon yonetimi yapisi temasi kapsaminda elde edilen bulgulara alt

temalar bazinda agagida yer verilmektedir.

Arag, Siire¢ ve Yontemler Alt Temasi

Arastirma bulgular1 belirli arag, siire¢ ve yontemlerin kullanimi alt temasi
acisindan degerlendirildiginde, katilimer isletmelerin neredeyse tiimiinde (%94,1)
kurum i¢inden tiim ¢alisanlardan gelen yenilikei fikirleri toplayacak en az bir dijital
platform oldugu goriilmektedir. Baz1 katilimcilarda bu platformlar isletme disindan
0zel gruplarla etkilesim icin de (6rnegin akademik gevrelerin ya da tedarikgilerin
yenilik¢i fikir ve calismalarini iletmeleri gibi) kullanilabilmektedir. Kullanicilar,
herhangi bir donemde herhangi bir konudaki yenilik¢i fikirlerini bu platformlari
kullanarak birey ya da ekip olarak iletebilecekleri gibi; donemsel olarak olusturulan
tematik yarigmalara da katilabilmektedir. Bu platformlar basit bir oneri sisteminden
cok; yenilikei fikirlerin platformlara belirli formatlarda ve belirli sorulara yanit vererek
girilmesi, konu/boliim/tema segilebilmesi, tiim ¢aliganlarin girilen tiim fikirleri anonim
olarak gorebilmesi ve yorum/katki yapabilmesi, iletilen fikrin degerlendirme siirecinin
hangi asamasinda oldugunun takip edilebilmesi, paylasim forumlar1 ve oylama
ozelliklerinin olmasi vb. gibi pek cok ozellik igeren kapsamli, topluluk yonetimi
araglaridir. Bu araglarin kullanilmasinin, fikir toplama siirecini daha etkin ve verimli
hale getirmenin de 6tesinde faydalar1 bulunmaktadir. Siirecin biitiin agsamalarinin anlik
olarak izlenebilmesinden tiim akisin kurumsal hafizada saklanmasina, bilginin
yayilimindan ¢alisanlarin inovasyona yonelik motivasyonunun artirmasina, is birligi

ve iletigimin gelismesine kadar sayisiz fayda yaratmakta ve bu faydalar inovasyon
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yOnetimi siirecinin etkinligini artirmaktadir. Bununla birlikte, bu platformlar; yenilik¢i
fikir gelistirmek icin gerekli olabilecek bilgi, metodoloji, 6rnek uygulamalar,
projelendirilen inovasyonlarin durumu, ticarilesen inovasyonlarin performansi,
inovasyon ile ilgili diizenlenen egitim ve seminerler, miisteri sikayetleri/sorunlar1 gibi
igeriklere de yer vererek bir tiir bilgi paylasimi platformlari olarak da kullanilmaktadir.
Bu durumun isletme i¢inde bilginin iiretimini, gelisimini ve yayilimini artirarak
calisanlarin inovasyon konusundaki yetkinliklerini gelistirme agisindan fayda yarattigi
ve organizasyonel 6grenmeye de katki sagladigi ongoriilebilir. Bununla birlikte,
herhangi bir calisan veya ekip tarafindan girilen bir fikre diger tiim ¢alisanlar
tarafindan yorum/degerlendirme/katki yapilabilmesi de ortak akil ile fikir kalitesinin
artmasini saglayabilmektedir. Ayni1 zamanda inovasyonun ¢oklu ve disiplinler arasi

yapisini da destekleyebilmektedir.

Yenilikgei fikirlerin degerlendirilmesi ve onceliklendirmesi ag¢isindan ise, tim
katilimcilar (%100) konu ile ilgili kurum i¢i tiim paydaslarin katilimz ile olusturduklari
inovasyon kurullari yapisim1 uygulamaktadir. Bu yapilarda, yenilikg¢i fikirler belirli
kriterler ¢ercevesinde ve ¢ogunlukla sayisal degerlendirme metodolojileri kullanilarak
degerlendirmekte, kurum stratejileri ile eslestirerek Onceliklendirmektedir. Bu
asamada ikili inovasyon kurulu sistematigi 6n plana ¢ikmaktadir. Bu sistematikte, 6n
degerlendirme kurulundan gegen yenilike¢i fikirler bir {ist kurulda daha kapsamli bir
metodoloji ile degerlendirilmektedir. Degerlendirme siire¢lerinin bir boliimii, 6zellikle
de 6n degerlendirme siireci, dijital platform iizerinden yiiriitiilerek hem siirecin hizli
ilerlemesi hem de degerlendirme siirecindeki tiim calismalarin kurumsal hafizada
kalmasi saglanmaktadir. Bununla birlikte, kurul iiyeleri birbirlerinden bagimsiz olarak
degerlendirme yaptiklarindan daha objektif bir degerlendirme oldugu da diisiiniilebilir.
Bu siireg, belirli bir agamadan sonra ve/veya yenilik¢i fikrin kapsamina gore ayni1 ya
da daha tist degerlendirme kurullarina yiiz yiize sunumlar ile de devam edebilmektedir.
Degerlendirme ve Onceliklendirme siireglerinden basari ile gecen yenilikei fikirlerin
projelendirilmesi asamasinda, isletmeye 6zgii ve/veya kapsama uygun olarak secilmis
belirli bir proje metodolojisi kullanilmaktadir. Bununla birlikte kurumun teknoloji yol
haritasindan gelen ve/veya Ar-Ge birimi kaynakli olan yenilik¢i fikirler de benzer bir

yap1 ile degerlendirilmekte ve projelendirilmektedir.
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Yenilik¢i fikirlerin toplanmasi, degerlendirilmesi, 6nceliklendirilmesi ve
projelendirilmesi asamalarinda kullanilan arag, siire¢ ve yoOntemler isletmeden
isletmeye ve inovasyonun kapsamina gore farklilasabilse de her isletmenin bu faaliyet
icin siire¢ akisi tanimlanmis, kriterleri belli, kullanilacak ara¢ ve yontemlerin net
oldugu, objektif ve cogunlukla sayisal degerlendirme araglarmin kullanildigi kapsamli
bir yapist bulunmaktadir. Bu sekilde olusturulan yapilarin, inovasyon siirecinin
basarisina katkisi ile birlikte kurumsal hafiza, ortak akil ve kurumsal &grenme
acisindan da katki saglayacagi ongoriilebilir. Bununla birlikte, tiim siireclerin seffaf ve
hemen herkes tarafindan erisilebilir olmasinin da ¢alisanlarin inovasyona olan

inancini, sahiplenmesini ve motivasyonunu olumlu etkiledigi 6ngdriilebilir.

Inovasyon Performansiin Ol¢iimii Alt Temasi

Literatiirde inovasyon yonetimi konusunda yapilan ¢alismalarda, inovasyon
performansin1 dlgmek ve gelistirmek igin cesitli modeller onerilmistir. Inovasyon
performansini etkileyen faktorleri belirlemek ve performansi 6lgebilmek i¢cin hem
“kaynak temelli” yaklasim ile gelistirilen modeller hem de “dinamik yetenekler”
yaklagimi ile gelistirilen modeller bulunmaktadir. Kaynak temelli yaklasimi
benimseyen modeller, performans gostergesi olarak inovasyon siirecinin “girdileri ve
ciktilarina” odaklanmakta; dinamik yetenekler yaklasimini temel alan modeller ise
inovasyon yonetimine odaklanarak, 6zellikle de inovasyonu gelistiren “siiregler” ve
“kurumsal yetenekler” ile ilgili performans gdstergelerine odaklanmaktadir. Carvalho
ve arkadaglar1 (2017), inovasyon performansinin 6l¢iimii konusunda on yillik bir
donemi kapsayacak sekilde yaptiklar literatiir taramasi calismasinda; “inovasyon
girdileri” ile ilgili 6l¢limlerde “Ar-Ge yatirimlari, Ar-Ge calisanlarinin nitelikleri,
satiglara gore Ar-Ge harcamalari, patentlenebilir fikir sayisi, patent sayisi” gibi
gostergelerin; “ciktilar” ile ilgili Ol¢limlerde ise “inovasyon sayisi, yenilik¢i
tiriinlerden elde edilen gelirlerin oran1” gibi gostergelerin bulundugu sonucuna
ulasmiglardir. Inovasyon yonetimine, yani “siireclere” ve “kurumsal yeteneklere”
odaklanan oOlciimler ise “strateji, liderlik, kiiltiir ve bilgi” ile ilgili gostergeleri
icermektedir. Arastirmacilar, literatiirde hem kaynak temelli yaklasimin dikkate aldig1
Olciitleri hem de dinamik yetenekler temelli yaklasimin dikkate aldigi oSlgiitleri
kapsayan biitiinsel bir model bulunmadig1 sonucuna ulagmislardir (Carvalho, Cruz,

Carvalho, Duclos ve Stankowitz, 2017, 81-85). 1novasyonun etkin bir sekilde
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yonetilebilmesi ve gelistirilebilmesi i¢in 6ncelikle inovasyon performansinin kapsamli
ve dogru sekilde olgiilebilmesi gerekmektedir. “Olgmek cok oOnemlidir, eger
Olcemezseniz yonetemezsiniz” (Kaplan ve Norton, 2007: 26). Genellikle isletmelerde
inovasyon performansinin Ol¢iimii, gelismesi gereken bir konu olarak karsimiza
cikmaktadir. Isletmeler inovasyon performanslarinin lgiimiinde inovasyon siirecinin
girdileri ve c¢iktilarina dair performans gostergeleri yaninda yetenekler ile ilgili

gostergeleri de kullanmalidirlar (Carvalho vd., 2017: 83-85).

Kapsamli ve etkili bir performans yonetim sistemi olmadan isletmelerin
inovasyon faaliyetlerini etkili bir sekilde yonetmesi, kurum ic¢inde inovasyon
motivasyonunu korumasi ve inovasyon yonelimini siirdiirmesi kolay degildir. Bu
nedenle de isletmelerde inovasyonun siirdiiriilebilirligini saglamak i¢in kapsamli ve
detayli bir inovasyon performansi yonetim sistemi olmalidir. Bu sistem; inovasyon
yonetimi siirecinin her boyutunda kritik performans gostergelerini detayli olarak
tanimlayan ve anlamli bir analizin yapilabilecegi sekilde gruplandiran bir “performans
Olctim tablosu” igermeli, her performans boyutu i¢in kritik performans gostergeleri
periyodik olarak izlenmeli, raporlanmali, sonuglari ilgili gruplarla paylasilmali ve
isletmede bunu destekleyecek uygun bir altyap1 bulunmalidir (Dewangan ve Godse,
2014: 537). Performansin izlenmesi ve ol¢limii sonucunda elde edilen bulgular
dogrultusunda, inovasyon yonetimi siirecini gelistirecek ve performansini artiracak

aksiyonlar da belirlenmelidir.

Bu caligmaya katilan isletmelerin tamami (%100); sadece inovasyon biriminin
performansini, sadece proje performansini veya hem inovasyon biriminin hem de
projelerin performansini 6lgmek seklinde de olsa inovasyon performansini 6lgmekte
ve degerlendirmektedir. Katilimeilarin 9%35,3°1 (6 sirket) sadece inovasyon biriminin
performansin1 degerlendirmekte, %41,2’s1 (7 sirket) sadece projelerin performansini
degerlendirmekte, %23,5’1 (4 sirket) ise hem birim performansini hem de projelerin
performansin1 ayr1 ayr1 degerlendirmektedir. Bu sonuclar ilgili literatiirle birlikte
degerlendirildiginde ortaya ¢ikan sonuglar; proje performansini 6lgen katilimcilarin
inovasyon siirecinin girdi ve c¢iktilarina yonelik performansi degerlendirdigini,
inovasyon biriminin performansini 6lgen katilimeilarin ise kurumsal yetenekler ve

stire¢ performansi agisindan degerlendirme yaptigini gostermektedir. Goreceli olarak
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daha az sayida bir katilimci ise, her iki performans Olgiim yaklasimini birlikte
kullanmaktadir. Istatistiksel olarak az olsa da hem inovasyon biriminin performansini
hem de inovasyon projelerinin performansini birlikte dlgen ve izleyen katilimcilar
bunun nedeni olarak; sadece birim performansina veya proje performansina
odaklanmanin dogru bir degerlendirme yapmay1 saglamadigini, yaniltic1 olabildigini
ve inovasyon siirecinin gelisim alanlar1 ile ilgili yeterli bilgi vermedigini ifade
etmektedirler. Bu nedenle de ikili bir performans yontemi kullanmaktadirlar. Bununla
birlikte, hem sadece proje performansini 6lgmeye odaklanan katilimcilar hem de
sadece 1novasyon biriminin performansini 6lgmeye odaklanan katilimcilar,
performans Sl¢iimiiniin kendileri i¢in bir gelisim alani oldugunu ifade etmektedir.
Katilimcilar, mevcut oOl¢iim sistematiklerinin yeterli olmadigini, inovasyon
yonetiminin sistemsel performansini 6lgmekte ve gelisim alanlari ile ilgili biitiinsel bir

degerlendirme yapmakta eksik kaldigin1 diisiinmektedirler.

Isletmelerin inovasyona yonelimlerinin amaci deger yaratmak, rakiplerden
farklilasmak ve bdylece rekabet avantaji yaratmaktir. Bu deger ve rekabet avantaji
herhangi bir alanda olabildiginden, 6zellikle inovasyon yetenegi gelismis isletmelerde
inovasyon odag1 birden fazla ve genis bir kapsamda olabilmektedir. Farkli inovasyon
tiirleri birlikte kullanilabilmekte, farkli iirin/hizmet kategorileri i¢in farkli inovasyon
tirleri odak noktasi olabilmektedir. Bu durum, inovasyon faaliyetlerinin
performansinin  Ol¢limlenmesinde kullanilacak olan performans kriterlerinin
benimsenen inovasyon tiiriine ve dogasina uygun olarak secilmesini gerektirmektedir.
Bu nedenle, inovasyon siirecinin girdileri ve ¢iktilart agisindan performansin
degerlendirilmesinde proje bazli bir degerlendirme sisteminin kullanilarak, projeye
gore performans kriterlerinin  belirlenmesi ve performansin buna gore
degerlendirilmesi daha dogru bir yaklagim olabilmektedir. Bununla birlikte, inovasyon
faaliyetlerinin geneli i¢in slire¢ ve yetenek temelli performans gostergeleri de
degerlendirmeye dahil edilerek inovasyon yonetiminin genel performans: da

izlenebilir ve degerlendirilebilir.

Basarili bir inovasyon yonetimi i¢in, basariya etki eden her bir boyutun detayh
olarak belirlenmesi, uygun gostergeler ile performansinin dl¢iilmesi ve hem kendi

icinde hem de biitiinsel olarak degerlendirilmesi gerekmektedir. Inovasyon yonetimi
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kapsamli bir siire¢ oldugundan sadece inovasyondan sorumlu birimin performansini
veya proje performansint 6lgmek ve buradan elde edilen sonuglar1 degerlendirerek
karar almak yaniltic1 olabilmektedir. Ayrica, sistemin gelisim alanlari ile ilgili dogru
ve yeterli bilgi saglayamayabilir. Bu nedenle, her iki performans boyutunu da ayr1 ayr1
izlemeyi ve dogru sekilde 6l¢meyi saglayacak, kapsamli ve kuruma 6zgii bir inovasyon
performanst yonetim modeli tasarlanmasimnin inovasyon performansini artiracagi

ongoriilmektedir.

Kaynak Planlamasi Alt Temasi

Literatiirde inovasyonun Oniindeki engeller konusunda yapilan ¢aligmalarda,
inovasyonun maliyeti kurum i¢i inovasyon engelleri arasinda yer almaktadir.
Tirkiye’de yapilan ¢alismalarda ise “inovasyon yatirimlarinin geri doniis siiresinin
¢ok uzun olmas1”, “inovasyonun riskli olarak algilanmas1”, “inovasyon maliyetlerini
kontrol etmenin ¢ok zor olmas1”, “devlet desteklerinin eksikligi” ve “inovasyonun
finansman1” gibi maliyet odakl1 engeller oldukca yiiksek bir paya sahiptir (Saat¢ioglu
ve Ozmen, 2010: 216). Uluslararas1 literatiirdeki benzer sonuclar ile birlikte
degerlendirildiginde, isletmeleri inovasyona odaklanmaktan alikoyan en Onemli
faktorlerden birinin 6zellikle maddi kaynaklarin verimli kullanilmasr ile ilgili endiseler
oldugu soylenebilir. Bununla birlikte, insan kaynaginin yetkinliklerinin yeterli
olmamasi da inovasyonun basarisini etkileyen 6nemli faktorlerdendir. Herhangi bir
projenin basarisi i¢in kaynak planlamasi en kritik unsurlardan biri olmakla birlikte, bu

unsur inovasyon projeleri i¢in daha da kritik hale gelebilmektedir.

Calismaya katilan isletmeler, inovasyon projeleri i¢in kaynak planlamalarin
yaparken hem insan kaynagi1 planlamasi gibi gayri maddi kaynaklarin hem de maddi
kaynaklarin planlamasi agisindan iki farkli yaklasimi birlikte ve/veya ayri ayri
kullanmaktadirlar. Bunlardan ilki, %76,5 ile istatistiki olarak ta en yliksek oranda
tercih edilen fikir/proje bazli planlama vyaklagimidir. Sadece bu yaklagimi
kullananlarin oranm ise %58,8’dir. Fikir/Proje bazli kaynak planlama yaklagiminda,
degerlendirme siireclerinden gegerek olumlu bulunan ve Onceliklendirilen yenilik¢i
fikirler projelendirme asamasinda fizibilite mantig1 ile analiz edilmekte, ayrilmasi
gereken maddi kaynaklarin boyutu ve insan kaynaginin niteligi ve niceligi

belirlenmektedir. Projeden beklenen faydanin ve proje basarisini izlemek ve

187



Olcebilmek agisindan gerekli olan kritik performans gostergelerinin de belirlendigi bu
calisma ile ayrilmasi gereken kaynaklar da netlesmektedir. Maddi kaynaklar
inovasyonun katki saglayacagi birimin biitcesinden ve/veya iist yonetimin onay1 ile
isletmenin genel biitcesinden ayrilabilmektedir. Katilimcilarin  %41,2’sinin ise
inovasyon birimi olarak kendi biit¢eleri de bulunmakta olup, projelerin finansman1 i¢in
bu biit¢eleri de kullanabilmektedirler. Bu katilimcilar hem kendi kaynaklarini
kullanmakta hem de proje bazli kaynak planlama yaklasimi ile ilgili birimin
biitgesinden ve/veya isletme biitcesinden yararlanabilmektedirler. Bu katilimcilarda,
hangi tiir projelerde birim kaynaklar1 kullanilacagi hangi tiir projelerde proje bazlh

kaynak planlamasinin uygulanacagi ile ilgili kriterler de agik olarak tanimlanmustir.

Inovasyon projelerinde gayri maddi kaynaklarin planlanmas: agisindan en
onemli konu, dogru yetkinliklerdeki calisanlarin belirlenmesi ve projeye dahil
edilmesidir. Proje ekiplerinin olusturulmasinda dogru yetkinliklerde calisanlarin
belirlenmesi icin proje plan1 kapsaminda gereken yetkinlikler belirlenmekte ve bu
yetkinliklerdeki calisanlar projeye dahil edilmektedir. Ozellikle calisan sayis1 yiiksek
olan isletmelerde, proje icin gerekli yetkinliklerdeki c¢alisanlarin hizlica tespit
edilmesi, davet yontemi ile projelere goniilli olarak katilmalarinin saglanmasi
amaciyla yetkinlik eslestirme yazilimlar1 da kullamlmaktadir. Inovasyon projeleri igin
gerekli insan kaynaginin sayisal olarak belirlenmesi ve diger kaynak ihtiyaclar1 da
proje kapsamina bagl olarak planlanmaktadir. Ozellikle proje bazli kaynak planlamasi
yaklagimint benimseyen isletmelerin, inovasyon projelerinde yatirimin geri
doniisliniin uzun olmasi, riskin ve maliyetlerin kontrol edilememesi ile ilgili
inovasyonun i¢ engellerini ortadan kaldirdig1 6ngoriilebilir. Bununla birlikte herhangi
bir projenin basarisi agisindan ¢ok 6nemli unsurlardan biri olan kaynak planlamasinin
fizibilite yaklagimi ile ele alinmasi basar1 oraninin artirmaktadir. Benzer sekilde, proje
bazli olarak Dbelirlenen kritik performans gostergelerinin izlenmesi ve
degerlendirilmesi ile projenin basari oranmi artirilmakta ve/veya basarisizliga dogru
giden projelerde kapsam revizyonu yapilmakta veya proje dondurularak daha fazla

kaynak ayrilmasinin 6niine geg¢ilmektedir.

Kaynak planlamast konusundaki ikinci yaklasim ise kaynak planlamasinin

inovasyon birimi bazli olarak yapilmasidir. Katilimcilarin %23,5°1 6zellikle inovasyon
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faaliyetleri i¢in gerekli maddi kaynaklari inovasyon birimine ayrilan biitceden
saglamaktadir. Bu nedenle de kurumun inovasyon stratejileri dogrultusunda
odaklanilacak konular 6nceden belirlenmekte ve bu dogrultuda biit¢elendirilmektedir.
Bununla birlikte, ilave kaynak gereksinimi olmasi durumunda iist yonetim onayi ile
kaynak artirim1 yapilabilmektedir. Bu katilimcilar, insan kaynagi planlamasi a¢isindan
ise fikir/proje bazli planlama yaklagimini benimseyebilmekte ve/veya disaridan igeriye
acik inovasyon kapsaminda is birlikleri yoluyla inovasyon projelerini hayata

gecirebilmektedir.

[novasyon yonetimi acisindan maddi ve gayri maddi kaynaklarin planlanmasi
en kritik konulardan biri olmasina karsin tek bir yaklasimin kullanimi yeterince etkili
ve yeterli olmayacaktir. Inovatif fikirler iiriinden pazarlamaya kadar her alanda
olabilir, kurum i¢inde ve/veya disinda gelistirilebilir, ihtiyag duyulan kaynaklarin
boyutu ¢ok degisken olabilir, kurum belirli inovasyon temalar1 ¢ergevesinde planlama
yapsa bile dis ¢evredeki degisimler plan degisikligi gerektirebilir. Boyle bir durumda
onemli olanin tek bir yaklagim kullanmaktan daha ¢ok, hangi durumda nasil bir
yaklagim tercih edileceginin net bir sekilde tanimlandigi, her iki yaklagim i¢in de siire¢

akisinin belirli oldugu, karma ve esnek bir bakis acis1 olusturmak oldugu 6ngoriilebilir.

Bu calismanin inovasyon yénetimi yapisi temasi kapsaminda elde edilen
bulgular ilgili literatlir ile birlikte degerlendirildiginde, bir kurumda inovasyon
yonetimi yapisinin birbiri ile biitiinlesmis ve birbirini tamamlayan {i¢lii boyutlu bir
yapida olmasiin daha etkili olacagi diisiiniilmektedir. Bunlardan ilki; yenilik¢i fikir
toplama, degerlendirme, onceliklendirme ve projelendirme faaliyetleri i¢in kullanilan
arag-siire¢-yontemler boyutudur. Ikincisi ise, inovasyon faaliyetleri i¢in gerekli olan
maddi ve gayri maddi tim kaynak ihtiyaclarinin belirlenmesi ve planlanmasini
kapsayan kaynak planlamasi boyutudur. Ugiincii boyut ise, inovasyon ydnetimi
performansinin ¢ok boyutlu olarak izlenmesini, 6l¢iimlenmesini ve gelisim alanlarinin
belirlenebilmesini saglayacak kapsamli bir inovasyon performansi yonetim sisteminin
kurulmasini igeren inovasyon performansmin olgiimii boyutudur. Bu di¢lii yapinin
etkin ve verimli ¢alisabilmesi icin; her bir boyutta siire¢ akislarinin tanimlanmus,
kullanilacak araclarin ve metodolojilerin belirlenmis, kurumun inovasyon

stratejilerine, sektoriine, organizasyonel yapisina uygun yontemlerin sec¢ilmis olmasi
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gereklidir. Ayrica, tim bu siireclerin biitiinsel bir bakis agisiyla etkin bir sekilde
yuriitiilmesi ve koordine edilebilmesi i¢in organizasyonel yapida inovasyondan

sorumlu birim tarafindan yonetilmesi gerektigi ongoriilmektedir.

Calisanlarin Yetkinlikleri ve Gelistirme

Yetkinlikler, “organizasyon diizeyi” ve “calisan diizeyi” yetkinlikler olarak
ayrismakla birlikte, organizasyon diizeyindeki yetkinlikler c¢alisan diizeyindeki
yetkinliklere baglidir. Bu nedenle de ¢alisan yetkinlikleri rekabet avantaji yaratmada
onemli olmakta ve bir rekabet araci olarak goriilmektedir (Cardy ve Selvarajan, 2006:
235). Yetkinlik, bireylerin ¢esitli ortamlarda “diger kisilerle etkilesimlerinde basarili
olmalarin1 saglayan bilgi, beceri, tutum, deneyim, yetenek ve oOzellikleri” olarak
tanimlanabilir (Mufti, Parvaiz, Wahab ve Durrani, 2016: 84). Diger bir ifadeyle
yetkinlik, bireyin bir isi neden daha iyi yaptiginin ve neden basarili performans
gosterdiginin yanitidir (Lo, Macky ve Pio, 2015: 2309). Calisanlar organizasyonlarin
hedefleri dogrultusunda belirlenmis  gerekli  yetkinliklere sahip degilse
organizasyonlarin stratejilerini basariyla hayata gecirebilmeleri ¢ok zordur. Ciinkii
organizasyonel stratejilerin operasyonel diizeye indirgenebilmesi ve etkili bir sekilde
uygulanabilmesi i¢in yetkin c¢alisanlara ihtiya¢ duyulmaktadir. Calisanlarin
yetkinlikleri organizasyonun basarisint  belirleyen Onemli faktorlerden biri
oldugundan, kapsamli yetkinlik modelleri kullanilmakta ve bu modeller temel
yetkinlikler, fonksiyonel yetkinlikler ve yonetsel yetkinlikler gibi farkli boyutlari
icermektedir (Cardy ve Selvajaran, 2006: 235).

Kurumsal inovasyon yeteneginin 6nemli bir parcasi olan yaraticilik (Amabile
ve Khaire, 2008: 101) bireylerde uzmanlik, yaratici diisiinme becerileri ve
motivasyonun bir fonksiyonu (Amabile ve Kramer, 2011: 72-73) olarak ortaya
cikmaktadir. Isletmelerde ortaya cikan yaratici fikirler takim c¢alismasmin veya
bireysel yaraticiligin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmakta; bireysel diizeyde yaraticilik
ve yenilikgilik ise yaratici problem ¢6zme becerisinin yaninda deneyim, beceriler ve
motivasyondan etkilenmektedir (Mumford, Medeiros ve Partlow, 2012: 39-40).
Isletmelerin inovasyon performansi ise bilgi ve bu bilgiyi isletme i¢inde ydnlendiren
calisanlarin davraniglarindan etkilenmektedir (Felin ve Hesterly, 2007: 195). Bazi

calisanlar ¢esitli Ozellikleri nedeniyle yaratict ve yenilik¢i fikirleri ile One
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cikabilmektedir. Bu calisanlarin ortak o6zellikleri merakli, bilgili, yaratici, analitik,
sistemik bakabilen, risk alabilen, inisiyatif kullanmaktan c¢ekinmeyen, azimli,
iletisimleri kuvvetli ve i¢sel motivasyonlar1 yiiksek ¢alisanlar olmalaridir. Bununla
birlikte, bir isletmede inovasyon faaliyetleri tiim ¢alisanlarin katilimin1 ve katkisini
gerektirmektedir (Vojak, Price ve Griffin, 2012: 43-45). Calisanlarin inovasyon i¢in
gerekli yetkinliklerini gelistirmek amaciyla yapilan faaliyetlerde; egitim ve gelisim
faaliyetleri, ¢aliganlarin yaraticiliklarin gelistirmeye yonelik etkinlikler, is birligi ve
katilimciligin tesvik edilmesi, giiclii bir iletisim ortaminin ve inovasyonu destekleyen
kiiltiirel unsurlarin gelistirilmesi gibi konulara odaklanilmaktadir. Bununla birlikte,
inovasyonun her asamasinda dnemli bir etkisi olan orta kademe yoneticilerin liderlik
becerilerinin gelistirilmesine yonelik uygulamalar ile ise alim siirecinde inovasyon i¢in
gerekli yetkinliklere sahip ¢alisanlarin tercih edilmesi de bu kapsamdaki faaliyetler

arasinda yer almaktadir (De Leede ve Looise, 2005: 111-112).

Isletmelerde yenilikci fikirlerin temel kaynagi olan ¢alisanlarin bilgi, beceri ve
yetenekleri, diger bir ifadeyle yetkinlik diizeyleri kurumun inovasyon yetenegini
belirleyen en Onemli unsurlardandir. Kaynak temelli yaklasima gore kurumlar,
arasinda ¢alisanlarin iistiin yetenekleri de olan 6zgiin kaynaklarin bir araya getirildigi
bir biitiin olarak tanimlanabilmektedir. inovasyon ise, “calisan yetkinliklerine,
kurumun c¢alisanlarin1 ve bireyleri gelistirme kapasitesine ve inovasyon i¢in dogru
ortami yaratma becerisine baghdir”. Calisanlarin kurumsal inovasyona katkida
bulunabilmesi “yetkinlik”, “motivasyon” ve “firsat” gerektirmektedir. Yetkinlik, tiim
calisanlarin sahip oldugu “bilgi, deneyim ve yetenek diizeyi”’; motivasyon ise
calisanlarin yetkinliklerini “eyleme doniistiiren mekanizma™ olarak tanimlanabilir.
Firsat ise kurumun, calisanlarim1 kurumda “Ustlendikleri rollerin Gtesine gegerek
kuruma fayda saglayacak sekilde yetkinlik ve motivasyonlarim1 kullanmaya tesvik
etme ve destekleme kapasitesini” tanimlamaktadir. Diger bir ifadeyle, ¢alisanlarin
yetkinliklerini kullanabilecekleri firsatlar yaratip motivasyonlarini artirarak kurumun
inovasyon hedefine siirekli olarak en yiiksek katkiyr yapmalarin1 saglamak olarak

tanimlanabilir (Beddow, 2021: 1).

Cao ve arkadaslar1 (2021), iiretim ve hizmet isletmelerinde gerceklestirdikleri

calismanin sonucunda; bilgi paylasiminin, “genis katilimli insan kaynaklar1 yonetimi
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uygulamalar1” ile inovasyon yetenegi arasindaki iliskiye pozitif olarak aracilik ettigi
sonucuna ulasmislardir. Isletmede bilgi paylasiminin acik olmasi inovasyon yetenegini
gelistirmede 6nemli bir role ve etkiye sahiptir. Aragtirmacilar, kurumlarin 6zellikle
iiriin ve siireg inovasyonu yetkinliklerini gelistirmek i¢in, “genis katilimli insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarina” dnem vermelerini ve ¢alisanlar1 sahip olduklari
“ortiik” ve “acik” bilgilerini” paylasmaya tesvik etmelerini dnermektedir (Cao, Le ve
Nguyen, 2022: 733). inovasyon igin énemli bir faktdr olan bilgi paylasim, 6zellikle
iiriin ve siire¢ inovasyonlari agisindan daha da 6nemli bir rol oynamaktadir. Kurumlar,
genis katilmli insan kaynaklar1 uygulamalar1 ile “bilginin edinimi, paylasimi ve
uygulanmasini kapsayan bilgi yonetimi yetenegini” gelistirerek inovasyon yetenegini

de gelistirebilmektedir (Than, Le, Le ve Nguyen, 2023: 85).

Inovasyon agisindan kritik neme sahip stratejik bir arag olan “genis katilimli
insan kaynaklar1 uygulamalar1”, ¢alisanlarin yetkinlik ve motivasyonlarii artirarak
inovasyona yonelik davraniglarini gelistirmek, isletmeye dogru yetkinliklerdeki
calisanlar1 c¢cekmek ve bu calisanlar1 elde tutmak amaciyla uygulanmaktadir.
Calisanlarin  giiclendirilmesi, gelistirilmesi ve katilimii saglamaya yonelik bu
uygulamalar inovasyona yonelik davraniglar ilizerinde dogrudan olumlu bir etki
yaratarak inovasyon faaliyetlerine katilimi artirmaktadir. ise alim ve kariyer planlama
stireglerinde yetkinlik bazli degerlendirmeler yapilmasi, kapsamli egitim programlari
yetkinlik gelistirme amaciyla; esnek is tasarimy, is ¢esitlendirme, 6zerklik saglama gibi
uygulamalar ise motivasyonu artirmak amaciyla kullanilabilmektedir (Beddow, 2021:
2-4). Isletmelerin basarili olmasi, rekabet avantaji yaratabilmesi ve siirdiiriilebilirligi
saglamasi i¢in en kritik kurumsal yetenek inovasyon yetenegidir. Kurumsal inovasyon
yeteneginin gelistirilmesinde, ¢alisanlarin yetkinlik ve motivasyonlarinin gelisimini
saglayarak katilimlarin1 artirmaya odaklanan “genis katilimli insan kaynaklar
uygulamalar1” Onemli bir paya sahiptir (Cao vd., 2022: 743-744). Yetkinlikleri
gelistirilmis, giliclendirilmis ve yetkilendirilmis c¢alisanlar, aktif katilimlari ile
isletmenin inovasyon yeteneginin gelismesine katkida bulunmaktadir. Ayn1 zamanda,
inovasyon deneme-yanilma, basar1 ve basarisizlik durumlarin1 da igerdiginden “is
Ozerkligi” caliganlarin basarisizlik durumunda bile denemeye devam etmelerini
saglamakta, siirekli daha iyiyi aramaya yonlendirmektedir (Ramamoorthy, Flood,

Slattery ve Sardessai 2005, 144). Isletmelerin inovasyon yetkinliklerini
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giiclendirmesinin yolu ¢alisanlarinin yetkinliklerini gelistirmekten gegmektedir (Van

Kleef ve Roome, 2007: 43).

Bu ¢alismaya katilan isletmelerin tamami (% 100) ¢alisanlarinin yetkinliklerini
gelistirmek ve inovasyon motivasyonunu artirmak amaciyla ¢esitli ara¢ ve yontemler
kullanmaktadir. Bu arag ve yontemler igerik olarak birbirlerinden bir miktar farklilagsa
da 6ziinde ayn1 amaca hizmet etmektedir. Bunlardan biri bilgi aktarimi ve paylasimi
olarak Ozetlenebilecek, bireyin yaraticiligini ve yenilik¢i fikir gelistirme becerisini ve
bilgisini artirmaya yonelik caligmalardir. Katilimcilar bilgi aktarimi ve paylasimi
saglamak amaciyla egitim-gelisim programlari, seminerler, atdlye caligmalari,
deneyim paylasimi toplantilari, biilten/dergi/portal gibi paylagim araclari, kocluk ve
mentorluk uygulamalari, belirli bir yetkinlik diizeyinin tizerinde olan ¢alisanlar1 dahil
ettikleri uzun donemli kurum i¢i sertifika programlar1 gibi yontemler
kullanmaktadirlar. Bu uygulamalar teknolojik gelismeler, trendler, pazar ve miisteri
icgoriisii bilgileri, farkli sektdrlerden uygulama ornekleri, kurum ig¢i inovasyon
calismalarindan haberler gibi cesitli bilgilerin paylasildig1 dijital platformlarla da
desteklenmektedir. Dijital kanallar haricinde ¢esitli egitim ve etkinlikler
diizenlenebilmekte, basil biiltenler gibi farkli araglar da kullanilabilmektedir. Bu tiir
bilgiler diizenli ve periyodik olarak tiim kurum ile paylasilmakta ve her seviyeden

calisanin erisimine ag¢ik olmaktadir.

Baz1 kurumlar tiim ¢alisanlarin sahip olmasini istedikleri temel yetkinlikleri
inovasyon hedefleri dogrultusunda giincelleyerek, daha ise alim asamasinda inovasyon
icin gerekli en temel yetkinliklerin her ¢alisanda en azindan belirli bir seviyede
olmasini saglamay1 hedeflemektedirler. Goreceli olarak az sayida katilime1 (%17,6; 3
sirket), tiim ¢alisanlardan beklenen temel yetkinliklere inovasyon agisindan kritik bazi
yetkinlikleri de ilave etmistir. Arastirmaya katilan isletmelerin tamaminda (%100)
yenilikei fikir gelistirmek ve/veya inovasyon projelerine katilmak c¢alisanlar i¢in bir
zorunluluk degildir, bu katilimlar géniilliiliik esasma gore gerceklesmektedir. Bu
nedenle de calisanlarin hedeflerine direkt olarak dahil edilmemekte ve/veya
performans kriterleri arasinda yer almamaktadir. Bazi katilimcilar bu tarz yaklasimlari
gecmiste, 0zellikle de inovasyon caligmalarinin basladig ilk yillarda uyguladiklarina,

inovasyon faaliyetlerine katilimi zorunlu tutarak, hedefler ve performans gdstergeleri
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ile iligkilendirdiklerini ifade etmistir. Ancak c¢alisanlar iizerinde bir baski olusturdugu
icin beklenen faydayir yaratmadigini, bu nedenle de uygulamadan kaldirdiklarini
belirtmiglerdir. Bunun yerine c¢alisanlarin motivasyonlarint artiracak sirket ici
yarigmalar, maddi veya maddi olmayan 6diillendirmeler, tesvikler gibi araglarin daha
etkili oldugunu gézlemlemislerdir. Bununla birlikte, katilimeilarin %41,2°si (7 sirket)
inovasyon konusunda yiiksek performans gosteren calisanlarin  bireysel
performanslarina bu durumun bir etkisinin olmas1 gerektigini diistinmekte ve bu
kapsamda ¢esitli yontemler denemektedir. Bu katilimecilar da g¢alisanlarin inovasyon
faaliyetlerine katilmasini ve bireysel hedefleri arasinda inovasyonla ilgili hedefler yer
almasini zorunlu tutmamakta, performans gostergeleri arasinda yer vermemektedir.
Bununla birlikte, c¢alisanlarin inovasyonla ilgili bireysel hedefler belirlemeleri
miimkiindiir. Bu katilimcilar, c¢alisanlarin goniillii olarak katildiklar1 inovasyon
faaliyetleri sonucunda elde ettikleri yiliksek performanst mevcut performans
degerlendirmelerine dahil etmektedir. Ayrica, bu sekilde yiiksek performans gosteren
calisanlar1 6zel egitim programlar1 ve etkinlikler ve/veya kurum iginde inovasyon

faaliyetlerinde gorevlendirme gibi yontemlerle tesvik etmekte, ddiillendirmektedirler.

Calisanlarin  yetki ve sorumluluklar1 agisindan degerlendirildiginde ise,
inovasyon her ne kadar direkt olarak iligkilendirilmemis olsa da, mavi yaka caligsanlar
da dahil olmak iizere her seviyeden calisanin herhangi bir konuda yenilik¢i fikrini
iletebilmesi, kurum i¢i yarigmalara katilabilmesi, bilgi paylasiminin yapildig
platformlara ve/veya etkinliklere ulasabilmesi, inovasyon c¢aligmalarina katki
sunabilecegini diislindiigii herhangi bir problemi veya gozlemi iletebilmesi gibi
serbestilerinin olmasi, yetki ve sorumluluk kavraminin uygulamada yer buldugunu
gosterebilir. Katilimeilarin %11,8°1 (2 sirket) tiim ¢alisanlarda olmasa da 6zellikle ekip
yonetenler ve/veya belirli bir seviyenin iizerindeki ¢alisanlarin yetki ve

sorumluluklarina inovasyonla ilgili bazi temel konular1 da dahil etmektedir.

Bulgular ilgili literatiir ile birlikte degerlendirildiginde; kurumsal inovasyon
yetkinligini gelistirmek ve siirdiiriilebilirligini saglamak isteyen kurumlarin en 6nemli
inovasyon kaynaklarindan olan, ayni zamanda kurumun inovasyon projelerine
katilimc1 veya uygulayict olarak da dahil olan calisanlarinin yetkinliklerini ve

inovasyon motivasyonlarin1 gelistirici ¢aligmalar1 stireklilik arz edecek sekilde

194



gerceklestirmelerinin  ¢ok Onemli bir unsur oldugu sdylenebilir. Calisanlar her
yetkinlik acisindan aynmi seviyede olmamakla birlikte inovasyon agisindan
motivasyonlarit da ayni seviyede olmamaktadir. Bu nedenle, kurumun bir yandan
calisan yetkinliklerini gelistirme ve inovasyon motivasyonunu artirma yoniinde
sireklilik arz eden caligmalar yapmasi gerekliyken bir yandan da inovasyon
projelerinde dogru yetkinliklerde ¢alisanlar1 bir araya getirebilmesi de gerekmektedir.
Katilimeilarin tamami bu konuya 6nem vermekte, bazi katilimcilar hizli ve dogru

eslestirme yapabilmek i¢in ¢esitli yazilim programlar1 kullanmaktadir.

Kurumsal Inovasyon Yetkinliginin Siirdiiriilebilirligi

Inovasyon, “benzersiz yetkinlikler olusturmak ve isletmenin rekabet giiciinii
artirmak i¢in yeni bilgi, fikir, yontem ve yeteneklerin kullanilmasi” olarak da
tanimlanabilir (Tang, Gu, Zhang ve Liu, 2022: 825). 1novasyon etkili bir sekilde
yonetildiginde, “rekabetci ve siirdiiriilebilir bir avantaj elde etmeyi saglayan dinamik
bir yetenektir” (Novillo-Villegas vd., 2022: 1). Kurumsal inovasyon ise; inovasyon
organizasyonunu, inovasyon yonetimini ve inovasyon kiiltiiriinii kapsayan ¢ok boyutlu
bir kavramdir. Iyi bir performans ortaya koyabilmek igin sahip olunmasi gereken bilgi,
tutum, yetenek ve davramiglar olarak tanimlanan yetkinlik ag¢isindan
degerlendirildiginde, kurumsal inovasyon yetkinligini olusturan unsurlardan biri de
inovasyon yetenegidir. Isletmelerde, “inovasyon yeteneginin” siirdiiriilebilir olmas1
kritik bir rekabet avantaji olarak degerlendirilebilir, ¢iinkii bu isletmelerde inovasyon
faaliyetleri “daha giiclii”, daha “etkili” ve siireklidir. Bu isletmelerin biiyiime ve
gelisme hedefleri daha yiiksek ve ‘“hayatta kalma becerileri daha gli¢lidiir”.
Stirdiiriilebilir inovasyon yeteneginin gelistirilmesi i¢in bu yetenegin nasil
degerlendirilecegi 6nemli olmakla birlikte, bunun nasil yapilmasi gerektigi hem
uygulamada hem de literatiirde hala iizerinde calisilan bir konudur. Siirdiiriilebilir
inovasyon yetenegi “karmasik ve dogrusal olmayan bir sistemdir” ve bu nedenle de
dogrusal olmayan ¢ok boyutlu yontemlerle degerlendirilmelidir (Xu ve Wang, 2014
559-561). Isletmede inovasyon yonetimi yapisini olusturarak etkili bir sekilde
yonetebilme bilgi ve becerisi olarak da tanimlanabilecek inovasyon yetenegi, siirekli
olarak gelistirilmesi ve degisen kosullara gore gilincellenmesi gereken dinamik bir

yetenektir (Tidd ve Bessant, 2009: 591).
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Stirekli ve yogun rekabet baskisi beraberinde isletmenin siirekli inovasyon
yapma ihtiyacini ve inovasyon stratejisini daha kapsamli diisiinmesini getirmekte,
farkli inovasyon tiirlerini birlestirme veya farkli inovasyon tiirlerine es zamanl
odaklanmay1 gerektirmektedir. inovasyon, birbiri ile iliskili olan ve iliskili degilmis
gibi goriinen pek cok faktoriin bir araya gelerek degisim yaratmasini gerektiren bir
faaliyettir. D1s cevredeki degisimlerin etkili ve siirekli oldugu durumlarda isletmenin
inovasyon yetkinligi ¢cok onemlidir, ancak bazen organizasyon yapilari ve yonetsel
yetenekler bu 6nemli yetkinligi yeterince destekleyemeyebilir. Bu konuda literatiirde
iki yaklagim One siiriilmistiir. Bunlardan ilki, isletmenin hizla degismek zorunda
kaldigi durumlarda rekabet avantaji yaratmak i¢in “stratejik cesitlilige”
odaklanmasinin ve “siirekli denemeler” yapmasinin verimlilie odaklanmaktan daha
etkili oldugunu o6ne siiren yaklasimdir. Inovasyon odakli olmak icin gereken
yetkinlikler ile verimlilik odakli olmak i¢in gereken yetkinlikler birbirinden farklidir.
Verimlilik, tutarlilik, saglamcilik, tutumluluk gibi yetkinlikler ve bunlara eslik eden
kiiltiirel 6zellikler ile deneme, dogaglama, girisimcilik gibi becerileri kapsayan etkin
bir kombinasyon yapabilmek i¢in “gok yonlii” bir organizasyon gelistirilmelidir. Zkinci
yaklagim ise; “inovasyon sistemini” olusturan tiim unsurlar1 dikkate almanin,
inovasyon siirecini daha iyi anlamak i¢in gerekli oldugunu 6ne siiren yaklagimdir.
Buna gore, inovasyon sistemindeki dnemli unsurlardan biri olan ¢alisanlar, yetkinlik
acisindan birbirinden farkli oldugundan problemler ve firsatlarla ilgili olarak farkli
bakis acilarina sahiptirler. Isletmenin inovasyon yetkinligi ise her seviyedeki
calisanlarinin is birligi yaparak birlikte bilgi liretmesi ile gelisebilmektedir. Bu “ortak
bilgi liretimi”, calisanlarin yetkinliklerini gelistirip kiiltiirel olarak is birligini tesvik
ederek saglanabilecegi gibi ¢esitli gruplar ile is birlikleri yaparak isletme disindan
aktorlerin inovasyon siirecine aktif katilimi ile de olabilmektedir. Bu gruplar;
miisteriler, tedarik¢iler, akademik kurumlar, ayni ya da farkli sektorlerden isletmeler,
distribiitorler, sivil toplum kuruluslari gibi aktdrlerden olusabilmektedir. Farkli kiiltiire
ve bakis agilarina sahip aktorlerin bir araya gelmesi “yaratici gerilim” yoluyla bilginin
gelismesini saglamakta ve etkili inovasyonlar i¢in yeni girdiler olusturmaktadir (Van

Kleef ve Roome, 2007: 41-44).

196



Stirdiiriilebilirlik s6zlik anlami olarak “bir durumun veya herhangi bir seyin
devam etmesini saglamak, onu devamli kilmak” anlami tagimaktadir. Sistem ise
kisaca, birbiri ile iligkili parcalardan olusan bir biitiin olarak tanimlanabilir. Sistem
yaklagimi ile siirdiiriilebilirlik tanimi degerlendirildiginde; siirdiiriilebilirligi bir
sistemin faaliyetlerinin devamliligini saglamak olarak aciklamak miimkiindiir. Burada
kastedilen sistem herhangi bir sistem olarak diisiiniilebilir (www.albertsolino.com,
E.T: 17/04/2023). Bir kurumun inovasyon yetkinligi de kurumun inovasyon ydnelimi
ve hedefi dogrultusunda birbiri ile iligkili unsurlarin, birbirini destekleyecek,
tamamlayacak ve giliclendirecek sekilde bir araya gelmesinden olusmaktadir.
Kurumsal inovasyon yetkinliginin siirdiiriilebilirligi de bu yetkinligin devamliligini
saglamak olarak tanimlanabilir. Bu ¢alismada, kurumsal inovasyon yetkinliginin
strdiriilebilirligi  kavrami, siirdiiriilebilirlik  ve yetkinlik tanimlart  birlikte
degerlendirilerek; kurumsal olarak inovasyon bilgi, beceri, yetenek ve davraniglarini
yani kurumsal inovasyon yetkinligini, kesintisiz olarak devam ettirebilme durumu

olarak tanimlanmustir.

Calismaya katilan isletmelerin tamami (%100), kurumsal inovasyon
yetkinliklerinin siirdiiriilebilirligini saglamak amaciyla cesitli ¢aligmalar yapmakta,
yapilandirilmis  programlar  yiiriitmekte ve gelecege doniikk planlamalar
yapmaktadirlar. Bu ¢alismalar, kapsamlarina gore kurum ici ¢alismalar ve kurum disi
calismalar olarak smiflandirilmis ve bu alt temalar cercevesinde cle alinmustir.
Katilimeilarin %41,2’si (7 sirket)  kurumsal  inovasyon  yetkinliginin
stirdiiriilebilirligini saglamak amaciyla kurum i¢i ve kurum dis1 ¢alismalar birlikte
yuriitmektedirler. Benzer sekilde katilimcilarin %41,2°s1 (7 sirket) sadece kurum igi
caligmalara odaklanirken, %17,6’s1 (3 sirket) ise sadece kurum disi ¢aligsmalara
odaklanmaktadir. Kurum i¢i c¢aligmalar kapsaminda kurum i¢i girisimcilik
programlari, tematik inovasyon yarigmalar1 gibi konular 6n plana g¢ikmakta, bu
caligmalar ile birlikte cesitli kapsamlarda egitim ve gelisim faaliyetleri de yiiksek
oranda yer bulmaktadir. Bu egitim ve gelisim faaliyetleri ¢alisanlarin yetkinliklerini
gelistirmek ve motivasyonu artirmak amaciyla yiiriitiilenlerden farkli olarak, daha
uzun siireli ve kapsamli programlar olup calisanlarin belirli kriterler ¢ercevesinde
degerlendirilerek secildigi kurum i¢i akademi/okul gibi yapilardir. Kurum igi

girisimcilik (KIG) veya i¢ girisimcilik, kurum ¢alisanlarmin yaratic fikirlerinin bir
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girisime veya inovasyona doniisebilmesi amaciyla uygulanan girisimcilik yaklagimi
olarak tamimlanabilir. Geleneksel girisimciligin aksine, kurum i¢i girisimciler
calisanlardan olugsmakta, yenilik¢i fikirleri i¢in kendi kurumlarmin biitgesini,
calisanlarini, kaynaklarint ve stratejisini kullanmaktadirlar. Kurum i¢i girisimcilik,
girisimciligin temel vizyonunu i¢eren bir modeldir ve kurum i¢i girisimciler de diger
girisimciler ile benzer 6zelliklere sahiptir. Bu model, kurumun hedef ve stratejilerini
yakindan bilen ¢alisanlarin, buna yonelik yenilik¢i girisim fikirleri tiretmesi ve bu fikre
kurumun yatirim yapmasi seklinde gergeklesmektedir. KIG programlari son yillarda,
Ozellikle kurumsal inovasyon yetkinligi gelismis isletmelerde  siklikla
uygulanmaktadir. Bu programlar isletmelere, yenilik¢i girisim fikirleri ve etkili
inovasyonlar i¢in girdi saglamanin yaninda, stratejik hedeflerin hayata gegmesinde,
yeteneklerin  elde  tutulmasinda ve  kurumsal inovasyon yetkinliginin

stirdiiriilebilirliginin saglanmasinda da 6nemli bir katki yapmaktadir.

Tematik inovasyon programlar1 ise, isletmenin inovasyon stratejisi
dogrultusunda giindemde olan konular ve/veya sektorel trendler dogrultusunda yakin
gelecekte sektor dinamiklerini degistirecegi diisiiniilen konularda, ¢alisanlarin bireysel
veya ekip olarak yenilik¢i fikir gelistirmelerini tesvik etmek {izere uygulanan
programlardir. Bu tiir programlara katilim bireysel veya ekip olarak yapilabildiginden,
ozellikle kolektif caligmayla ortaya c¢ikan yenilikei fikirlerin niteliginin yiiksek
olmasiin yaninda, ¢alisanlarin yetkinliklerini gelistirmesi, iletisim, is birligi, takim

calismasi gibi kiiltiirel unsurlar1 giiclendirmesi gibi faydalar1 da olmaktadir.

Kurumsal inovasyon yetkinliginin stirdiiriilebilirligini saglamak amaciyla
kurum disinda yapilan ¢aligmalar ise agik inovasyon programlari ve inovasyon
ekosistemi ile is birlikleri gelistirme seklinde gergeklesmektedir. Isletmeler agik
inovasyon caligmalar1 yaparak, isletme dis1 ¢esitli gruplar ile etkilesimli katma deger
yaratmaktadir. Bu etkilesim, iceriden disariya agik inovasyon veya disaridan igeriye
acik inovasyon olmak tizere iki yonlii olabilmektedir. Caligmaya katilan isletmeler,
acik inovasyonu kurum disindan igine, ozellikle de mevcut veya potansiyel miisteriler,
akademik c¢evreler, tedarikgiler gibi kaynaklardan olan deger akisi seklinde
tanimlamaktadir. Bu deger akisi agirlikli olarak yenilik¢i fikirler olarak

gerceklesmekte; katilimcilar 6zel hedef kitlelere yonelik inovasyon programlarini
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donemsel olarak veya siireklilik arz edecek sekilde uygulamaktadir. Katilimcilarin
%35,3’1i (6 sirket) bu tarz programlar1 planli ve diizenli bir sekilde uyguladiklarin
belirtmektedir. Bununla birlikte, katilimcilar belirli bir kapsamdaki isletme dis1 gruplar
ile gerceklestirdikleri agik inovasyon calismalarini ekosistemle is birligi yapmak
olarak tanimlamakta ve bu is birliklerinin kapsaminda; akademik kurumlar, kamu
kurum ve kuruluslari, trend arastirmacilari, sektor i¢i veya disi diger isletmeler,
baslangi¢ diizeyi yeni girisimler (start-up’lar), inovasyon ve girisimcilik konusuna
odaklanan STK’lar gibi gruplar bulunmaktadir. Bu is birlikleri iceriden disartya
olabildigi gibi disaridan igeriye seklinde de olabilmektedir. Katilimcilarin %41,2’si1 (7
sirket) bu tiir is birlikleri yaptiklarin1 belirtmektedir. Katilimcilarin bu sekilde ifade
ettikleri is birlikleri de teorik olarak acik inovasyon kapsaminda olan ¢alismalardir. Bu
nedenle, tiim katilimeilarin %58,8°1 (10 sirket) acik inovasyonu ¢ift yonlii veya tek
yonlii olarak, iceriden disartya ve/veya disaridan iceriye ayrimi olmaksizin, kurumsal
inovasyon yetkinligini gelistirmenin kurum dig: bir yontemi olarak tercih etmektedir.
Katilimcilar, kurum i¢i c¢alismalarla birlikte agik inovasyon yaklasimini da
benimseyerek etkilesim alanlarimi ve inovasyon kaynaklarini genisletme, bdylece
inovasyon yetkinliklerini daha da gelistirmenin yaninda stirdiirtilebilirligini saglamaya
da yonelmektedir. Katilimcilarin tamami (%100), kurum i¢i ve/veya disi ¢aligsmalar ile
inovasyon yetkinliklerinin geliserek devamliligini yani siirdiiriilebilirligini saglamaya

odaklanmakta ve bunu Onceliklendirmektedirler.

Kurumsal inovasyon yetkinligini gelistirmeyi ve siirdiiriilebilirligini saglamay1
hedefleyen isletmelerin hem kurum i¢i ¢alismalara hem de kurum dis1 ¢aligmalara
odaklanarak, planli ve sistemli ¢aligmalar yliriitmesinin 6nemli oldugu 6ngoriilebilir.
Kurum i¢i ¢aligmalarda ¢alisanlarin girisimcei yeteneklerini harekete geciren kurum ici
girisimcilik programlart; kurum dis1 calismalarda ise tek yonlii ya da ¢ift yonli agik
inovasyon programlari olarak yliriitilmesinin sinerji yaratacagi diisliniilmektedir. Bu
sinerjinin, hem inovasyon performansini daha da artirma acisindan hem de inovasyon
yetkinliginin giicii, giincelligi ve siirdiiriilebilirligi acisindan gerceklesecegi
degerlendirilmektedir. Bununla birlikte, isletmenin etkilesim alanini1 genisleterek
proaktifligini artiracagi, inovasyon ydnetimi sistemini dinamik tutacagi da

ongoriilebilir.
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Pandemi Siirecinin Etkileri ve Inovasyon Yetkinligi Iliskisi

Pandemi oncesinde de yogun bir rekabet ortaminin ve VUCA kosullarinin
hakim oldugu, etkisi yiiksek degisimlerin yasandigi is diinyasinda pandeminin etkisi
ile neredeyse tiim alanlarda ¢ok kapsamli ve beklenmedik degisimler gerceklesmistir.
Ani gelisen bu kriz ve kaos durumu karsisinda isletmelerin ilk tepkisi ve onceligi
ekonomik faaliyetlerini devam ettirmek i¢in yeni yontemler aramak seklinde olmustur.
Pandeminin yarattig1 degisimler sadece is diinyas1 veya belirli sektorler ile sinirl
kalmamus, toplumsal ve sosyal hayat1 da 6nemli derecede etkilemistir. Kapsami genis,
etkileri derin olan bu kriz ve kaos durumu bir¢ok isletmeyi hazirliksiz yakalamistir.
Bu siiregte isletmeler, hem yeni kosullara uyum saglayarak hayatta kalabilmeye hem

de her krizin i¢inde barindirdig: firsatlar1 gorebilmeye odaklanmislardir (Baeza vd.,

2021: 9-13).

Pandemi doneminde isletmeler agisindan ilk asamada One ¢ikan en Onemli
konular; mevcut kosullar nedeniyle {iriin/hizmetlere olan talebin nasil sekillenecegi ve
mevcut finansal kaynaklarin isin devamliligini ne kadar siirdiirebilecegi olmustur.
Isletmeler, bu oncelikli sorularin yanitlarmi bularak kaos durumunu en az hasarla
atlatabilmek amaciyla mevcut durumlarint ¢ok boyutlu olarak analiz etmek ve
stratejilerini gdzden gecirmek zorunda kalmistir. Teknolojiyi kullanarak pandeminin
yarattig1 yeni ve zorlu kosullara uyum saglamaya yardimci olacak inovasyonlari
iiretim, hizmet, tedarik zinciri ve is modelleri gibi alanlarda hizla gergeklestirmislerdir.
Kraus ve arkadaslar1 (2020), pandemi siirecinde yasanan kosullara isletmelerin
tepkilerini arastirdiklari calismalarinda ulastiklart bulgulari benzer ¢alismalar ve
literatiirle birlikte degerlendirerek isletmelere benzer kriz durumlari igin “tasarruf”,

“azim” ve “inovasyon” asamalarindan olusan bir stratejik tepki modeli dnermislerdir

(Kraus vd., 2020, 1076-1081).

Pandemi nedeniyle ortaya ¢ikan yeni kosullar isletmelerin inovasyona bakisini
ve inovasyon stratejilerini de etkilemistir. Pek ¢ok isletme i¢in bu durumun bir
katalizor etkisi yaratarak inovasyonu hizlandirdigmi ve kapsamini genislettigini
sdylemek yanlis olmayacaktir. Isletmelerin pandemi etkisiyle degisen ve sekillenen
inovasyon yaklasimlarini ii¢ baslikta gruplandirmak miimkiindiir. Bunlardan ilki; kriz

ve kaos durumunda mevcut islerin devamliligini saglamak amaciyla is yapis sekillerini
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degistirmek, yeni is modelleri gelistirmek veya yeni yontemler uygulamaktir. Ornegin
uzaktan calisma, e-ticaret kanalina yoOnelme, temassiz teslimat/0deme gibi
uygulamalar, uzaktan sunulan egitim/saglik/tamir-bakim hizmetleri, hammadde-
malzeme tedarigindeki problemler nedeniyle {iriinlerde yapilan degisiklikler,
hizmetlerin sunum seklinde dijital araglarin kullanim1 gibi konular bu kapsamdadir.
ITkincisi; krizin yaratt1ig1 sorunlarin ¢oziimiine yonelik olarak cesitli cevrelerle is birligi
modelleri gelistirilmesi ve is birligi yapmaya yonelimin artmasidir. A¢ik inovasyon
kapsaminda da degerlendirilebilecek bu is birlikleri ile ¢esitli paydaslarin bilgi, beceri
ve deneyimleri bir araya getirilerek sorunlarin ¢oziimiine daha hizli ulasmak miimkiin
olmustur. Ugiinciisii ise; isletmelerin stratejilerini yeni kosullar dogrultusunda gdzden
gegirip stratejik onceliklerini yeniden degerlendirerek yenilik¢i
tiriin/hizmet/uygulamalar ile is alanlarini genigletmeleri ya da degistirmeleridir. Bu
kapsamda en 6nemli etkinin sirketlerin dijital doniistim ¢alismalarinin 6nemli 6lciide

hiz kazanmasi oldugu séylenebilir (Meydanli vd., 2020: 56-64).

Global olgekte, uzun siireli ve ekonomik faaliyetlere etkisinin yaninda
toplumsal ve bireysel diizeyde de onemli etkilere yol acan Covid-19 pandemisi,
gecmiste ¢esitli nedenlerle yasanan krizlerden ¢ok farkli degisimler yaratarak yeni bir
donem baslatmistir. (Rodrigues vd. 2021, 1). Bu yeni doénemin merkezinde ise,
dijitallesme ve inovasyon arasinda birbirini tetikleyen karsilikli iligki bulunmaktadir.
Pandemi kosullarinin yarattig1 zorluklar ve firsatlar her ortamda dijitallesmeyi 6nemli
derecede hizlandiran bir “katalizor” etkisi yaratmis, dijitallesmenin hizlanmasi ise is
modellerinde, siireclerde, organizasyon yapisinda, pazarlamada ve daha bir¢ok alanda
inovasyonlar1 hem hizlandirmis hem de kapsamini genisletmistir (Amoah-Amankwah,
Khan, Wood ve Knight, 2021: 602-603). Zaman i¢inde degisiklik gosterse de ii¢ y1ldan
fazla bir zamandir pandeminin etkileri her alanda yasanmaya devam etmektedir. Bu
siiregte yasanan degisimlere hizli uyum saglama, firsat ve tehditlere hizli tepki
verebilme zorunlulugu isletmeleri daha ¢evik olmaya ve esnek davranabilmeye
yonlendirmistir. Cevik doniisiimii basariyla gergeklestiren ve kurum kiiltliriine de
entegre edebilen igletmelerin yeni donemde inovasyon agisindan daha avantajli olacagi
ongorilebilir (Meydanlt vd., 2020: 63). Pandemi siirecinde yasananlar, herhangi bir
kriz durumunda hayatta kalabilmenin krizin yarattig1 kosullara nasil ve hangi hizla

tepki verilebildigine ve firsatlar1 degerlendirebilmeye bagli oldugunu gostermis,
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organizasyonel dayaniklilig1 pek ¢ok isletmenin en 6nemli stratejik 6nceligi haline
getirmistir (Rodrigues vd., 2021: 2-3). Kaos ve kriz donemlerinde, degisen g¢evre
kosullarina hizla uyum saglayabilmek, dogru zamanda dogru kararlar alabilmek ve
bunun igin de ¢evik olmak ¢ok kritik olabilmektedir. Bu tiir donemlerde isletmelerin
degisimleri anlayabilme, firsatlar1 gorebilme, hizli ve esnek olma, yeni kosullara
kolayca uyum saglayabilme becerileri hayati 6neme sahip olmaktadir. Bununla
birlikte, ad1 veya kapsami ne olursa olsun tiim krizler ve zorluklar firsatlar1 da

beraberinde getirerek inovasyon i¢in ilham kaynagi olmaktadirlar.

Bu calisma kapsaminda, katilimcilarin Covid-19 pandemisi siirecinde
isletmelerinde ne tiir degisiklikler yaptiklar1 ve hem pandemi siirecinin yarattigi
kosullara hem de bu siliregte yasanan degisimlere adaptasyonlarinda inovasyon
yetkinliklerinin ve calismalarinin etkisinin ne oldugu da arastirllmistir. Bu tema,
pandemi siirecinde yapilan degisiklikler ve inovasyon yetkinliginin etkisi olmak lizere
iki alt temadan olusmaktadir. Pandemi siirecinde katilimci igletmelerde yapilan
degisiklikler isletmenin yapisina, sektoriine, faaliyet alanlarinin kapsamina,
pandeminin sektorii etkileme diizeyine bagli olarak farkliliklar gosterse de bu
degisiklikleri kapsamlar1 itibariyle {i¢ basghkta siniflandirmak mimkiindiir. Bu
kategoriler; organizasyonel yapt degisiklikleri, is yapis sekli ve siire¢ degisiklikleri ve
strateji degisiklikleri olarak ortaya c¢ikmustir. Bulgular, katilimcilarin tamaminda
(%100), bir veya birden fazla kategoride degisiklikler yapildigini; iki ve daha fazla
kategoride degisiklik yapan katilimcilarin oraninin ise %70,6 (12 sirket) gibi oldukga

yiiksek bir oranda oldugunu gostermektedir.

Organizasyonel yap1 degisiklikleri uzaktan calisma, buna uygun olmayan
birimlerde ise kisitli ve doniisiimlii ¢alisma gibi degisimleri icermektedir. Bu donemde
calisanlar islerini uzaktan ve/veya doniisiimlii olarak siirdiirmekle birlikte kurum igi
ve dis1 toplantilar, miisteri goriismeleri ve etkinlikleri, saha ziyaretleri gibi ¢aligmalar
dijital araglar ve teknolojiler yardimiyla uzaktan yapilmistir. Ayrica galisanlarin
karantina ve/veya temasl takiplerini kendi gelistirdikleri dijital araglar ile takip eden
katilimcilar da bulunmaktadir. Bu siiregte ¢evik yonetim anlayisini dnceliklendirip
cevik donlislim siirecini organizasyon genelinde baslatan ya da hizlandiran katilimcilar

da ¢ogunluktadir.
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Is yap1s sekli ve siire¢ degisiklikleri kapsaminda ise, tiim fonksiyonlarda uygun
olan is siireglerinin giincellenerek dijitallestirilmesi yapilan degisikliklerin odak
noktasini olusturmaktadir. Bu kapsamdaki uygulamalar; miisteri ziyaretleri/sunumlari,
tedarikg¢i denetimleri, teknik servis hizmetleri, i¢ denetimler, proje yonetimi, dncesinde
sahada yapilan pilot caligmalarin dijital teknolojiler kullanilarak uzaktan
gerceklestirilmesi  gibi  Ornekler igermektedir. Bu tiir degisiklikler yapan
katilimcilardan en kapsamli 6rneklerden biri; yurt i¢i ve dis1 teknik servislere verilen
egitimlerin veya teknik desteklerin sanal gozliikkler kullanilarak uzaktan verilmesi,
akillh fabrika ve dijital ikiz uygulamalar ile miisterilerin siparislerinin durumunu es
zamanli olarak uzaktan takip edebilmelerinin saglanmasi gibi uygulamalardir.
Bununla birlikte hammadde ve malzeme tedariginde yasanan problemler nedeniyle
tedarik edilemeyenler yerine ikame hammadde/malzeme degisiklikleri ve/veya iiriin
sadelestirme ¢alismalari, siparisten sevkiyata kadar tiim siireclerin dijital olarak takip
edilebilecegi yapilar gelistirmek gibi uygulamalar da bulunmaktadir. Genel olarak
bakildiginda, is yapis sekli ile ilgili degisiklikler isletmelerde dijital teknolojilerin
kullanimin1 ve benimsenmesini artirmig, dijital doniisiimii hizlandiran bir etki

yaratmistir.

Strateji degisiklikleri agisindan pandeminin isletmelerde oncelikli yansimasi,
yeni kosullar ve dinamikler ¢ergevesinde kisa-orta-uzun vadeli stratejilerini gézden
gecirmek ve yeniden onceliklendirmek seklinde olmustur. Bu durumun yansimalari
ise; hizi ve uyumu artirmak i¢in g¢evik donilisiim g¢aligmalarmma baslamak veya
hizlandirmak, inovasyon projelerini degerlendirerek yeniden Onceliklendirmek,
gelecek i¢in planlanan veya dondurulmus projelerden kosullara uygun olanlar1 hayata
gecirmek, finansal tedbirler almak, yatirim planlarinin yeniden degerlendirilmesi,
tirtin/hizmet stratejilerinin gozden gegirilerek onceliklerin yeniden belirlenmesi, satis
kanallarinda e-ticarete agirlik verilmesi gibi sekillerde olmustur. Ozellikle inovasyon
caligmalar1 acisindan bakildiginda, hayata gecirilmesi i¢in heniiz erken oldugu
diisliniilen {irtin/hizmet/siire¢/organizasyonel veya 1is modeli inovasyonlarinin
pandemi kosullarinda yaratacagi avantajlar degerlendirilerek 6ne ¢ekilmesi ve hayata
gecirilmesi en 6nemli degisiklikler arasinda sayilabilir. Bu durumu katilimcilardan biri
“pandemi bizim icin gelecegi one ¢ekti” seklinde tanimlamistir. Benzer sekilde daha

once yeterli fayday1 yaratmayacag diisiiniilerek dondurulan inovasyon projelerinden
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pandemi donemi kosullarinda 6nemli avantaj yaratacagi diistiniilenler tekrar giindeme
gelmis ve hatta {iriin/hizmet/siire¢ olarak hayata gecmistir. Isletmeler, pandemi
doneminde senaryo bazli stratejik yonetim anlayisini benimsemisler, ¢esitli senaryolar
cergevesinde stratejik alternatiflere gore planlar hazirlamis ve gidisat1 siirekli takip

ederek gerekli durumlarda degisiklikler yapmislardir.

Katilimcilarin %94,1°1 (16 sirket) kurumsal inovasyon yetkinlikleri gelismis
bir isletme olmalarmin pandemi siirecine adaptasyonu hizlandirdigint  ve
kolaylastirdigim1 ifade etmislerdir. Inovasyon konusunda kapsamli calismalar
yapmalarinin, bu yetkinliklerini pandemi Oncesinde gelistirmis olmalarinin; tim
organizasyonun bakis agisi olarak bu tiir degisimlere hazir olmasi, kullanilabilecek
bilgi, ara¢c ve yontemlere sahip olmalari, halihazirda iizerinde ¢alistiklar1 inovasyon
projeleri olmasi, inovasyon konusunda deneyimli olmalar1 gibi konularda fayda
yarattigint belirtmislerdir. Boylece, yeni dinamikleri hizli ve dogru sekilde analiz
edebildiklerini, kriz durumunun igindeki firsatlar1 daha kolay ve dogru olarak
gorebildiklerini ve hizla harekete gecebildiklerini belirtmektedirler. Bununla birlikte,
dijital teknolojilerin kullaniminin artmasinin ¢esitli kitlelere erisimi kolaylastirmasi ve
etkilesimin kapsamini genisletmesi, katilimin nicel ve nitel olarak artmast sonucunu
dogurmustur. Katilimin artmasinin hem adaptasyonu kolaylastirdig1 ve sahiplenmeyi

artirdig1, hem de yenilikgi fikirlerin kalitesini artirdigini diistinmektedirler.

Yasanan krizin adi-kaynagi-kapsami-etkisi ne olursa olsun, kurumsal
inovasyon yetkinliginin isletmelere degisime hazir olma yetkinligi de kazandirdig
sOylenebilir. Bu hazir olma yetkinliginin, kurum capinda zihinsel, yonetsel ve
sistemsel olarak hazir olmay1 kapsadigini sdylemek yanlis olmayacaktir. Boylece hem
kriz durumunun yarattigt olumsuz etkiler hizli ve etkili sekilde kontrol altina

alinabilmekte hem de firsatlar hizli bir sekilde tespit edilip harekete gecilebilmektedir.
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4.3 Biitiinsel Bir Model Onerisi

Arastirma verileri analiz edilerek, elde edilen bulgular literatiir taramasi
sonuglar1 ile biitlinsel olarak yorumlandiginda, bir organizasyonun kurumsal
inovasyon yetkinliginin birbirleri ile iligkili olan dort temel boyuttan olustugu
goriilmektedir. Bu boyutlar hem inovasyon yOnetimi yapisi gibi sistemsel yapilari
kapsamakta hem de vizyon, misyon, strateji, calisan yetkinlikleri, kiiltiir ve liderlik
gibi organizasyonel unsurlar1 kapsamaktadir. Cok boyutlu bu kapsamin, inovasyonun
kurumsal diizeyde etkin bir sekilde yonetilebilmesi ve kurumsal inovasyon
yetkinliginin  gelistirilebilmesi  i¢in  biitiinsel bir c¢erceve saglayabilecegi
diistintilmektedir. Bu boyutlar kurumsal hedefler, kurum kiiltiirii ve liderlik, inovasyon
yonetimi yapisi ve c¢alisanlarin yetkinlikleri boyutlar1 olarak tanimlanmistir. Uzun
vadede kurumun rekabet giiclinlin siirdiiriilebilmesi ve organizasyonel dayaniklilik
acisindan kurumsal inovasyon yonetimi kritik oneme sahiptir. Bu dort boyut,
organizasyonun inovasyon hedefi dogrultusunda, biitiinsel bir bakis acis1 ile birbirleri
ile koordineli ve birbirlerini destekleyecek sekilde yapilandirilmalidir. Bu yapinin
islerlik kazanmasi ve tiim boyutlarin inovasyonu destekleyen optimum seviyeye
ulagmasi ile kurumsal inovasyon yetkinliginin gelisecegi ongoriilmektedir. Kurumsal
inovasyon yetkinligini olusturan dort boyuttan her biri kendi i¢inde alt boyutlar da
icermektedir. Bu model 6nerisi dort ana boyuttan ve bu boyutlarla ilgili toplam on iki
alt boyuttan olusmaktadir. Kurumsal hedefler boyutu; vizyon, misyon ve stratejiler alt
boyutlarini igermektedir. fnovasyon yénetimi boyutu; inovasyon organizasyonu, fikir
toplama ve degerlendirme, projelendirme ve kaynak planlamasi, inovasyon
performansinin 6l¢glimii olmak {izere dort alt boyut icermektedir. Kurum kiiltiirii ve
liderlik boyutu; ist yonetimin liderligi ile kiiltiir ve degerler olmak iizere iki alt boyut
icermektedir. Calisanlarin yetkinlikleri boyutu, ¢alisan yetkinliklerinin gelistirilmesi,
yetki-sorumluluk, hedef ve performans gostergeleri olmak iizere ii¢ alt boyut

igermektedir.

Bu model 6nerisinin, inovasyon konusunda ¢aligmalarina yeni baglayan ya da
baslayacak olan kurumlarda, yol haritalarim1 olustururken odaklanmalar1 gereken
konularla ilgili rehberlik edebilecegi diistiniilmektedir. Bununla birlikte, inovasyon

caligmalarinda belirli bir seviyeye gelmis kurumlar agisindan da mevcut yapilariin
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gliclii ve zayif yonlerini belirleyerek gelisim alanlarini tespit etmek amaciyla

kullanilabilecegi 6ngoriilmektedir.

Kurumsal inovasyon yetkinligini olusturan her bir boyut ve alt boyutlar1 Sekil
20’de sematize edilmis, devaminda ise her bir boyutun agiklamalarina basliklar

halinde yer verilmistir.

Kurumsal Hedefler
Vizyon
Misyon
Statejiler

inovasyon Yonetimi
Inovasyon Organizasyonu
Fikir Toplama ve Degerlendirme
Projelendirme ve Kaynak Planlamast
Inovasyon Performansmm Olgiimii

\ %

Calisanlarin Yetkinlikleri
Calisan Yetkinliklerinin Geligtirilmesi — |___ Kurumsal

Yetki-Sorumluluk il!ovasyon Yetkinligi

Hedef ve Performans Gostergeleri

Kurum Kiiltiirii ve Liderlik
Kiiltiir ve Degerler
Ust Yonetimin Liderligi

Sekil 20: Kurumsal inovasyon Yetkinligi Boyutlar: ve Biitiinsel Bir Model
Onerisi (KIY Modeli)

Kurumsal Hedefler Boyutu

Vizyon, organizasyonun gelecekte ulasmak istedigi durum, hayal edilen
gelecek iken; misyon organizasyonun varlik nedeni olarak tanimlanabilir. Strateji ise
organizasyonu hedeflenen vizyona dogru goétiiren somut yol haritasidir. Vizyon,
strateji ve hedefleri de igerir ve kurumun bir gesit pusulasidir. inovasyon stratejilerinin
kurumsal stratejilerden ve dolayisiyla kurumun vizyonundan bagimsiz olmasi
diisiiniilemez. Bagka bir deyisle, vizyon ve misyon tiim organizasyona kurumun
nereye ulagsmak istedigini ve bunu neden yapmak istedigini, stratejiler ise bunu nasil
yapacagini anlatan soylemlerdir. Bu sdylemlerde kurumun inovasyon yonelimi,
inovasyon odagi, hedef ve stratejileri ile ilgili acik ve net ifadelerin olmasi tiim
organizasyonun inovasyon agisindan dogru yonde hizalanmasini saglayacaktir.

Bununla birlikte, bir rekabet stratejisi olan inovasyon stratejilerini kurumsal
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stratejilerden bagimsiz olarak diisiinmek miimkiin degildir ve dogru bir yaklasim da

olmayacaktir.

Inovasyon yetkinligini gelistirmek isteyen bir kurumun &ncelikle vizyon,
misyon ve stratejilerini gozden gecirmesi, bu kapsamdaki sdylemlerinde inovasyon
yonelimini agikca belirtmesi ve inovasyonu ana is stratejileri ile agikca iliskilendirmesi
faydali olacaktir. Bu kapsamda, inovasyon stratejileri belirlenirken 6ncelikle kurumun
temel is stratejilerinin, i¢ ve dis cevre degiskenlerinin, direkt ya da dolayli tiim
rakiplerin, pazardaki firsat ve tehditlerin, miisteri ihtiyaglarinin ve kurumun inovasyon

olgunluk diizeyinin detayl1 olarak analiz edilmesi gerekmektedir.

Inovasyon Yonetimi Boyutu

Inovasyon odagmin kurumsal diizeyde vizyon, misyon ve stratejilere entegre
edilmesi hayata gecmesi icin yeterli olmamaktadir. inovasyon, organizasyonun
biitliniinii kapsayan bir faaliyettir; inovasyon yonetimi ise inovasyon siirecini kurum
icinde ve disinda tiim boyutlar1 ile yonetmenin yaninda degisim yonetimini de
kapsayan yonetsel bir siirectir. Bu nedenle, tiim organizasyonu inovasyon odaginda
koordine edip hizalanmasini saglayacak formal bir yap1 ihtiyacit bulunmaktadir. Bu
formal inovasyon yOnetimi yapisi, kurumda inovasyona biitlinsel olarak bakabilmeyi
saglama, fonksiyonlar arasi entegrasyonu ve is birligini gelistirerek etkilesimi artirma
acisindan faydali olacaktir. Bu birimin, inovasyon yonetiminin etkinligini artirmanin
yaninda tlim organizasyonu inovasyon odaginda koordine ederek hizalamasinin siireci
hizlandiracag1 6ngoriilebilir. Bu organizasyonel yapilanma, herhangi bir birimin ek
gorevi olarak diisiiniilmemelidir. Teknik yetkinliklerin yaninda yonetsel yetkinlikleri
de gerektiren, ¢oklu disiplin bakis agisiyla kurum ici ve dis1 farkli paydaslarla is
birligini gelistirmeye odaklanan bu yap1 ayr1 bir konumlandirma gerektirmektedir.
Inovasyon yonetimi, dogru yetkinliklerdeki calisanlarin ise alinmasindan stratejik
yonetime, proje yonetiminden ekosistemle iliskilere kadar genis bir alan
etkilemektedir. Inovasyon, tiim organizasyonun temel yapisinda olmasi gereken kritik
bir yetkinlik olmakla birlikte kurum kiiltlirtiniin de 6nemli bir unsurudur. Bu yetkinligi
gelistirmek ve strdiiriilebilirligini saglamak kapsamli bir doniisiim siireci ve ¢oklu
disiplinli bir yaklagim gerektirmektedir. Bu nedenle de bu birimin, kurumda inovasyon

kiiltiiriiniin olugsmasini ve inovasyon yetkinliginin gelismesini saglayacak ve doniistim
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icin tiim paydaslar1 harekete gecirip koordine edebilecek bir gsekilde
konumlandirilmas1 énemli olacaktir. Ayni zamanda, bu formal inovasyon ydnetimi
yapisinin  tim  organizasyona yayimis ¢esitli informal yapilanmalarla
desteklenmesinin inovasyonun igsellestirilmesini artiracagt ve hizlandiracagi
ongoriilebilir. Bu informal yapilar sayesinde organizasyon capinda etkilesim ve

iletisimi artirarak dinamik ve ¢evik yapilar olusturulabilir.

Inovasyon yonetimi boyutunda, inovasyon ile ilgili tiim ¢alismalar1 kapsayan
siirecler, araglar, degerlendirme sistematikleri, projelendirme yontemleri, iletisim
araclari, performans 6l¢giim yontemleri gibi tiim unsurlar net bir sekilde tanimlanmis
olmalidir. Bu noktada 6nemli olan, kullanilacak ara¢ ve yOntemlerin neler olmasi
gerektiginden ¢ok, bu siireg, ara¢ ve yontemlerin inovasyon hedefleri dogrultusunda
yapisal ve kiltlirel 6zelliklere uygun sekilde tasarlanmis ve agikga belirlenmis
olmasidir. Inovasyon ydnetimi yapisinin tiim unsurlari ile uctan uca tasarlanmis, tiim
stiregleri ve normlari belirlenmis, dokiimante edilmis, acik ve seffaf bir iletisim ile tiim
organizasyon tarafindan bilinir hale getirilmis olmasi etkinligini saglama agisindan
onemlidir. Inovasyon siireci ile ilgili faaliyetler iki boyutta ele almabilir. Bu
boyutlardan ilki, yenilik¢i fikirlerin iletilmesinde kullanilacak sistemler ve gelen
fikirlerin degerlendirme asamasinda kullanilacak siirecleri ve yontemleri iceren fikir
toplama ve degerlendirme boyutudur. Ikincisi ise, degerlendirme asamasi sonrasinda
olumlu bulunan yenilik¢i fikirlerin projelendirilmesinde ve kaynak ihtiyaclarinin
planlanmasinda kullanilacak siiregler, araclar ve yontemleri igermektedir. Inovasyon
stireci sistematik olmakla birlikte verimli ve ¢evik te olmasi gereken bir siireg
oldugundan, inovasyon yonetiminden sorumlu birimin bu siireglerin yiirtitiilmesinden

sorumlu olmas1 bu a¢idan da 6nemlidir.

Inovasyonun etkin bir sekilde yonetilebilmesi ve gelistirilebilmesi igin
inovasyon performansinin kapsamli ve dogru sekilde olciilebilmesi, performansin
izlenebilmesi de 6nemlidir. Bu nedenle, inovasyon yetkinligini gelistirmek ve bunun
strdiiriilebilirligini saglamak isteyen kurumlarin kapsamli, iyi tanimlanmig ve
kendilerine 6zgii bir inovasyon performansi yonetim sistemi kurgulamasinin énemli
oldugu ongoriilmektedir. Kurumun inovasyon odagina uygun olarak kurgulanmasi

gereken bu sistemle; inovasyonun tiim unsurlarinda performansin dlgiilebilmesi, kritik
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performans gostergeleri ile gidisatin izlenebilmesi, elde edilen sonuclar analiz edilerek
gelisim alanlarinin tespit edilebilmesi faydali olacaktir. Bununla birlikte, boyle bir
sistemle hem kurumun zaman i¢indeki gelisimini gérmek hem de diger kurumlarla

kiyaslama yapabilmek de miimkiin olabilecektir.

Kurum Kiiltiirii ve Liderlik Boyutu

Kurumsal hedeflerde ne kadar vurgulanirsa vurgulansin ne kadar iyi bir
inovasyon yonetimi kurgusu yapilmis olursa olsun, kurum kiiltiirii inovasyon i¢in
gerekli unsurlar1  desteklemiyorsa inovasyon c¢abalar1 beklenen sonuglari
vermemektedir. Caligsanlar tarafindan sahip olunan ortak degerler, inanglar ve
aliskanliklar olarak tanimlanabilecek kurum Kkiiltiirli, ¢alisanlarin bakis agilarin1 ve
davranislarini  yonlendirmektedir. Bu nedenle de Kkiiltiir, kurumun hedeflerini
gerceklestirmesinde belirleyici bir etkiye sahiptir ve bu etki destekleyici olabildigi gibi
engelleyici de olabilmektedir. Ornegin hata yapmanin hos karsilanmadigi, risk almayi
sevmeyen bir kurumda, ¢alisanlarin yeni seyler denemekten c¢ekinmeleri
kacinilmazdir. Benzer sekilde birimler arasi is birliginin, iletisim ve ekip ruhunun zay1f
oldugu bir kurumda, inovasyon i¢in gerekli is birligini saglamak kolay olmayacaktir.
Kurumun inovasyon yetkinligini gelistirmek icin ¢aliganlari inovasyona tesvik edecek,
inovasyonu destekleyecek gii¢lii bir kurum kiiltirti gereklidir. Kurum kiltiirt
inovasyon siirecinin tiim asamalarini etkilemektedir. Mevcut kiiltiir inovasyonu
destekleyici unsurlara sahip degilse diger tiim inovasyon bilesenlerini, ne kadar iyi
tasarlanmis olurlarsa olsunlar, kendi yoniine evirmekte ve etkisizlestirmektedir. Bu
nedenle de inovasyonu destekleyen kurum kiiltiirli unsurlari en iist diizey yoneticiden
en alt birimdeki calisana kadar kurumdaki herkes tarafindan bilinmeli ve
i¢sellestirilmelidir. Kurumun inovasyonun yetkinliginin siirdiiriilebilirligini etkileyen
en 6dnemli unsurlardan birinin inovasyon kiiltiiriiniin giicii oldugunu sdylemek yanlis
olmayacaktir. Inovasyon kiiltiiriiniin 6ne ¢ikan unsurlar1 arasinda sorgulamak, yaratici
ve yenilik¢i olmak, miisteri/¢6ziim odakli olmak, risk alabilmek, hata yapmaktan
korkmamak, basarisizliklar1 6grenme firsat1 olarak gorebilmek, iletisim ve is birligi,
stirekli gelisim ve iyilestirme, inisiyatif alabilme, esneklik ve ceviklik gibi unsurlar

one ¢ikmaktadir.
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Bununla birlikte, {ist diizey yoneticilerin inovasyon kiiltiiriinii igsellestirmeleri
hem inovasyona gerekli desteklerin saglanmasinda hem de tiim kuruma rol model
olarak benimseme ve katilim1 artirmada etkili olmaktadir. Ust ydnetimin inovasyonu
destekleyip sahiplenmedigi ya da desteginin sOylemde kalip eyleme gecmedigi
kurumlarda inovasyon cabalarmin basaritya ulasmasi miimkiin olmamaktadir. Ust
yonetimin inovasyonu yeterince sahiplenmemesi sadece inovasyona ayrilan kaynaklar
gibi {ist yonetimin inisiyatifinde olan karar siire¢lerini olumsuz etkilememekte ayni
zamanda orta kademe yOneticiler ve ¢alisanlarin kurumun inovasyon ¢abalarina bakis
agisini, katilimini ve motivasyonunu da olumsuz etkilemektedir. Ozellikle iist ydnetim
ile ¢alisanlar arasinda koprii olan orta kademe yoneticilerin olumsuz etkilenmesi,
yenilikg¢i fikirlerin en 6nemli kaynagi olan ¢alisanlarin da katilimini ve motivasyonunu
diistirmektedir. Bir kurumun inovasyon yetkinligi gelistirmesi Oncelikli olarak bir
kiiltiirel ve organizasyonel doniisiim siireci olarak diisiiniilmelidir. Ozellikle, mevcut
kurum kiiltiirii inovasyon kiiltiirliniin temel unsurlarina ne kadar uzak ise doniisiim o
kadar zor ve zaman alic1 olabilmektedir. Ust yonetimin aktif ve destekleyici katilimu,
sahiplenmesi bu siireci kolaylastirip, zamani goreceli olarak kisaltabilecek en dnemli
faktorlerden biri olarak &ngoriilebilir. Ust yonetimin inovasyon siirecini nasil
destekleyecegi ise kurum kiiltiiri ve inovasyonun kurumda benimsenme diizeyi ile
yakindan iligkili olmakla birlikte kosullara gore degisiklik gosterebilecek esneklikte
de olabilmelidir. Kiiltiirel unsurlarin ve inovasyonun benimsenme diizeyinin goreceli
olarak zayif oldugu kurumlarda {ist yonetimin siireci bizzat sahiplenerek inovasyon
calismalarina aktif katilim1 daha etkili olabilmektedir. Bunun tersi durumlarda ise, {ist
yonetimin kurumun inovasyon yonelimi ve stratejisi c¢ercevesinde yon gosteren,
gerekli durumlarda destekleyen bir rol benimsemesi ve bdylece diger yoneticilere alan
acmasi etkili olabilmektedir. Bu durum zamana ve kurumun inovasyonda aldig1 yola
gbre degisebildigi gibi kurum i¢i farkli gruplara goére de degisebilmektedir. Bu
nedenle, iist yonetimin bu durumsal yaklasimi sergileyebilecek esneklikte olmasi da

Onemlidir.

Calisanlarin Yetkinlikleri Boyutu
Kurumlar en gelismis sistemleri ve en kapsamli yapilar1 kursalar, en ileri
teknolojileri kullansalar da bunlar sayesinde deger yaratacak olan calisanlardir.

Kurumun insan kaynaklarinin niteligi vizyonuna uygun degilse ve desteklemiyorsa
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basarili olma ihtimali olduk¢a diisiik olmaktadir. Inovasyon, kurumlar igin
sirdiirtilebilir rekabet avantaji1 yaratmanin yoludur ve inovasyonla basariya ulasmada
en etkili unsurlardan biri insan kaynaginin niteligidir. Hem akademik ¢aligmalar hem
de is diinyasinda yapilan ¢esitli arastirmalar da bunu desteklemektedir. Kurumun
inovasyon yapisinin katma degerli sonuglar iiretebilmesi yaratici ve yetkin ¢alisanlarin
katkilar ile ger¢eklesmektedir. Bu nedenle de inovasyon, bir sistem veya kurumsal bir
yapmin Otesinde, is birligi odakli bir yaklasimla ve ortak akil ile birlikte deger

tiretmeye odaklanan bir kiiltiir olarak degerlendirilmelidir.

Yetkinlik, ¢alisanlarin kendilerinden beklenenleri yerine getirebilmeleri ve
karsilastiklar1 durumlarla basa ¢ikabilmeleri i¢in gerekli olan tiim bilgi, yetenek, tutum
ve davraniglardir. Bireylerin sahip oldugu birtakim yetkinlikler onlarin daha yaratici
olmasini, analitik diisiinmesini, farkli bakis agilar1 gelistirebilmelerini saglamakta ve
inovasyona yatkinliklarini artirmaktadir. Kurumlarda inovasyonun kaynaginin biiytik
oranda calisanlar oldugu disiintildiigiinde, inovasyon caligmalarinin basarist i¢in
calisanlarin niteliklerinin artirilmasi1 ve yetkinliklerinin =~ gelistirilmesi  6nemli
olmaktadir. Inovasyonun en temel girdisi olan yenilikgi fikirlerin temel kaynagi olan
calisanlarin yetkinlik diizeyleri kurumun inovasyon yetenegini belirleyen en 6nemli
unsurlardandir. Bu nedenle de kurumlarin inovasyon odagi dogrultusunda, ise alim
siirecinden itibaren her kademede dogru yetkinliklerdeki ¢alisanlarin segilmesinin,
calisanlarin inovasyonu destekleyen yetkinliklerini gelistirebilmek ve yeni yetkinlikler
kazandirabilmek i¢in siireklilik arz eden faaliyetler gergeklestirmenin Onemli
oldugunu sodylemek yanlis olmayacaktir. Bununla birlikte, calisanlarin kurumun
inovasyon hedeflerine siirekli olarak katki yapmalarini saglamak icin sahip olduklari
yetkinlikleri kullanabilecekleri firsatlar yaratmak ve cesitli mekanizmalar ile
motivasyonlarint artirmak ta Onemlidir. Kurumsal inovasyon yetkinliginin
gelistirilmesi; calisanlarin yetkinlik diizeylerinin ne kadar gelismis oldugu, bunlar
kullanabilecekleri firsatlarin olup olmadigi ve yetkinliklerini kullanmaya tesvik edilip

edilmedikleri ile yakindan ilgilidir.

Calisanlarin yetki ve sorumluluk agisindan giiglendirilmesi ile birlikte inisiyatif
almaya cesaretlendirilmeleri de inovasyon acisindan Onemli bir unsurdur. Her

seviyedeki ¢alisanlarin inovasyon faaliyetleri ve/veya inovasyon faaliyetlerine katkida
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bulunacak faaliyetler acisindan kendini sorumlu hissetmesi ve katki sunabilecek
yetkiye sahip olmasi ©6nemlidir. Ornegin, calismas1 sirasinda miisterinin
karsilanmamus bir ihtiyacini veya bir sorununu goren bir saha ¢alisaninin, bu bilgiyi
kullanarak yenilikg¢i bir fikir gelistirmesi ve/veya bu bilgiyi ilgili birimlere ileterek bu
fikrin gelistirilmesini saglamasi1 ayni1 derecede 6nemlidir. Burada kritik olan, herhangi
bir ¢alisanin inovasyonla ilgili sorumluluk hissetmesi ve siireci baslatacak yetkiye
sahip olmasidir. inovasyon yetkinligi yeterince giiglii olmayan kurumlarda, drnekteki
tarz davranislar calisan tarafindan gergeklestirilse dahi, genellikle ¢alisanin baglh
oldugu ilk kademe yonetici tarafindan engellenebilmekte ve calisana gorevi ile ilgili
yetki sinirlar1 hatirlatilabilmektedir. Bu tarz engellerle siklikla karsilasan ¢alisanlar
once iletmeyi sonra diisiinmeyi birakabilmektedirler. Sonugta da bir tiir korliik ve

duyarsizlik olusmaktadir.

Inovasyon ile ilgili faaliyetlere katilmak veya herhangi bir sekilde inovasyona
katkida bulunmak c¢alisanlarin bireysel hedefleri ve performans gostergeleri ile de
iligkilendirilmelidir. Organizasyondaki herkesin inovasyon ile ilgili olarak aym
diizeyde yetkinliklere ve motivasyona sahip olmasini beklemek gerceke¢i olmayacaktir.
Ancak, kurumun inovasyon hedeflerinin gergeklestirilmesinde herkesin katkis1 6nemli
oldugundan, tiim ¢alisanlarda en azindan belirli bir diizeyde yetkinlik ve motivasyon
saglanabilmesi Onemlidir. Bu nedenle de calisanlarin bireysel hedeflerinde
inovasyonla ilgili hedeflerin yer almasi ve inovasyonla ilgili faaliyetlere herhangi bir
sekilde katilimlarinin performans degerlendirmelerini etkilemesi bu optimum diizeyin
saglanmasi agisindan fayda yaratabilir. Burada kritik nokta, tim calisanlara ayni
diizeyde ve standart hedefler verilmesinden kaginilmasi, calisanin yetkinlik diizeyine
gbre bir hedef belirleme yontemi gelistirilmesidir. Ayrica, inovasyon faaliyetleri
kapsaminda yiiksek performans gosteren c¢alisanlarin bu performanslarinin takdir
edilmesi de Onemlidir. Genellikle bu amacla uygulanan tesvik ve odiillendirme
sistemlerinin yaninda, calisanlarin inovasyona katkisinin uzun vadede kariyer

planlamalarina da entegre edilmesi motivasyonun siirekliligi acisindan etkili olabilir.

Kurumsal inovasyon yetkinligini gelistirmek isteyen bir kurumun 6ncelikle bu
dort boyutta bir 6z degerlendirme yaparak her bir boyuttaki durumunu tespit etmesinin

faydali olacag1 diistiniilmektedir. Bu 6zdegerlendirmede, her bir boyut i¢in uluslararasi
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gecerliligi olan araglar kullanilmasi ve tiim paydaslar1 kapsayan objektif bir
degerlendirme siireci yiiriitiilmesi 6nemlidir. Ornegin ¢alisan yetkinliklerinin ya da
kurum kiiltiiriniin degerlendirilmesinde uluslararas1 kabul gormiis c¢ok boyutlu
envanterlerin kullanilmasi onerilmektedir. Bu 6z degerlendirme sonucu, her bir
boyutta ve alt bilesenlerinde belirlenecek agikliklar kuruma gelisim alanlarinin neler
oldugu ve bunlar1 nasil 6nceliklendirmesi gerektigi konusunda yol gosterici olabilir.
Tespit edilen gelisim alanlar1 kuruma 6zgii olacagindan, bu gelisimi saglamak i¢in
almacak aksiyonlar da kuruma 6zgii olacaktir. Gelisim siirecinin, kiiltiirii de igine
alacak sekilde organizasyonel bir doniisiim siireci olacagi goz oniine alinarak degisim

yonetimi metodolojilerinin uygulanmasi 6nerilmektedir.

Kurumsal Inovasyon Yetkinliginin Siirdiiriilebilirligi

Yukarida oOnerilen dort boyutlu biitiinsel model ¢ercevesinde kurumun
inovasyon yetkinliginin gelistirilmesi saglanabilir. Ancak bugiin yapilan gelistirmeler,
uzun vadede sistemin siirdiiriilebilirligini garanti altina alamayabilir. Bu nedenle de
kurumsal inovasyon yetkinligi bir sistem olarak diisiiniilmeli ve bu sistemin uzun
vadede devamlhiligin1 saglayacak yapilar tasarlanmalidir. Bu c¢alismada, kurumlarin
inovasyon yetkinliginin siirdiiriilebilirligi de siirdiiriilebilirlik ve yetkinlik tanimlar
birlikte degerlendirilerek; kurumsal olarak inovasyon bilgi, beceri, yetenek ve
davraniglarint yani kurumsal inovasyon yetkinligini, kesintisiz olarak devam
ettirebilme durumu olarak tanimlanmaktadir. Herhangi bir sistem, belirli parcalardan
olusur ve temelde her bir par¢anin birbiriyle ve disardaki diger pargalar ve sistemlerle
iligkisi vardir. Sistem yaklasiminda parcalar, bulunduklari sistemden ayr1 olarak ele
alinmaktansa, o sistemin bir par¢asi olarak konumlanir ve incelenirler. Bir sistemin
siirdiiriilebilir olmasi, bulundugu c¢evre ile arasindaki etkilesime baghidir. Bu
etkilesimin dnemli bir unsuru ise geribildirimdir. Cevrenin ihtiyaclarini anlamak, nasil
degistigini izleyebilmek ve sistemin ¢iktilarinin bulundugu c¢evreye etkilerini

belirleyebilmek gibi konularda geribildirim kritik neme sahiptir.

Kurumsal inovasyon yetkinligini saglayan yap1 bir sistem olarak ele alinip
sistemin siirdiiriilebilirligi agisindan degerlendirildiginde, en az kurum i¢ine odaklanan
gelistirme calismalar1 kadar 6nemli diger bir unsurun da kurumun ig¢inde bulundugu

cevre ile etkilesimi oldugu ongoriilebilir. Inovasyon sistemi g¢ercevesinde
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diisiiniildiiglinde, bu ¢evre mevcut ve potansiyel miisteriler, tedarikgiler, akademik
cevreler, ilgili kamu kurum ve kuruluslari, inovasyon ve girisimcilik konularia
odaklanmig STK’lar, inovasyon konusuna odaklanan diger sirketler, sektorel birlikler,
aragtirma sirketleri, yatirnmeci aglari gibi aktorlerden olusabilir. Bu gevreler ile
yapilacak ortak calismalar, is birlikleri, acik inovasyon caligmalari, bilgi ve deneyim
paylasimlari, kiyaslama caligmalar1 gibi faaliyetler kurumsal inovasyon sisteminin
strdiiriilebilirligini  ve dolayisiyla da  kurumun inovasyon yetkinliginin
stirdiiriilebilirligini saglayacagi ongoriilebilir. Bu kapsamda yapilabilecek genis veya
dar kapsamli tiim faaliyetler ve is birligi yontemleri, kisaca ekosistem etkilesimi olarak
tanimlanmistir. Bu tanimla kastedilen etkilesim, bilgi paylasimindan ¢ift yonlii agik
inovasyon c¢aligmalarina kadar genis kapsamda olabilir. Kurumun bu tiir faaliyetleri,
ekosistem etkilesimini, sadece ulusal boyutta degil uluslararasi boyutta da ele

almasinin beklenen fayday1 daha da artiracagi sylenebilir.

Kurumsal inovasyon yetkinligini olusturan dort boyutlu biitiinsel model
sistemin siirdiiriilebilirligi agisindan degerlendirildiginde, inovasyon yonetimi
boyutunun, sistem ile ¢evresi arasinda etkilesimi koordine etmesi gereken boyut
oldugu 6ngoriilmektedir. Ekosistem etkilesimini igeriden disariya ve disaridan iceriye
dogru cift yonlii olarak yonetebilecek, diger boyutlarla uyumlu olmasmi ve bu
boyutlar1 beslemesini saglayacak olan boyut inovasyon yonetimidir. Bu yaklasimla,
kurumsal inovasyon yonetimi sistemi dinamik ve proaktif bir nitelik de kazanabilir.
Inovasyon y&netimi, ekosistemle iletisimden elde ettigi bilgi, éngorii, is birligi,
geribildirim  gibi unsurlarla kurumun inovasyon yetkinligini gelistirecek,
giincelleyecek ve boylece devamliligini saglayacak aksiyonlar alabilir yani kurumsal

inovasyon yetkinliginin siirdiiriilebilirligini saglayabilir.

Ekosistem etkilesiminin de dahil edildigi, siirdiiriilebilir kurumsal inovasyon

yetkinligi biitlinsel model 6nerisi Sekil 20°de sematik olarak gosterilmektedir.
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Calisanlarin Yetkinlikleri
Cahgsan Yetkinliklerinin Geligtirilmesi
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Kurumsal
Inovasyon Yetkinligi

Kurum Kiiltiirii ve Liderlik
Kiiltiir ve Degerler
Ust Yonetimin Liderligi

Sekil 21: Siirdiiriilebilir Kurumsal inovasyon Yetkinligi Boyutlar: ve Biitiinsel
Bir Model Onerisi (KIY-S Modeli)

Buna gore, kurumsal inovasyon yetkinliginin 4 boyutunu iceren model
Onerisine ekosistem etkilesiminin de entegre edilmesi onerilmektedir. Bu etkilesim,
ekosistemden kurum i¢ine dogru ve kurumdan ekosisteme dogru olmak iizere cift
yonlii etkilesim olarak tasarlanmali ve kurumda inovasyonun ydnetiminden sorumlu
birim kanaliyla yiiriitiilmelidir. Inovasyon sistemini tasarlamak ya da mevcut
sisteminin gelisim alanlarini tespit etmek isteyen kurumlarin oncelikle kurumsal
inovasyon yetkinligi biitiinsel modelinde gdsterilen dort temel boyut ve her birinin alt
boyutlar1 acgisindan bir degerlendirme yapmasi Onerilir. Sistemin tiim boyutlar ile
tasarlanmasi ve islerlik kazanmasi, tiim boyutlarda ve alt boyutlarda kurumun belirli
bir diizeye gelmesi zaman alabilecektir. Degisim yonetimi uygulamalar1 agisindan,
herhangi bir doniisiim siirecinin ortalama bir ila ii¢ yil arasinda siirdiigii ifade
edilmektedir. Bu caligmaya katilan isletmeler, inovasyon faaliyetlerine yapilandirilmis
ve sistematik bir yaklasimla odaklanmaya basladiklart donem acisindan
degerlendirildiginde bes yil ve iistii bir gegmise sahiptir. Bu nedenle, inovasyon
yetkinligini gelistirmek isteyen bir sirkette dncelikle dort boyutlu kurumsal inovasyon
yetkinligi modelinin tasarlanmasi ve bu model islerlik kazanip kurumsal inovasyon
yetkinligi belirli bir diizeye ulastiginda, bu yetkinligin stirdiiriilebilirligi ile ilgili

asamaya gec¢ilmesi onerilmektedir.
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SONUC

Giliniimiizde i diinyas1 tamamen degisimle ve degisime adaptasyonla ilgilidir.
Teknoloji, ekonomi, is yapis sekilleri, miisteri egilimleri ve ihtiyaclari, aliskanliklar,
demografi, toplumsal yap1, sosyal ihtiyaclar ve daha pek ¢ok sey bas dondiiriicli bir
hizla degismektedir. Bu degisimlere uyum saglayabilmek yeterince zorken bir de
pandemi doneminin etkisi ile bir kirilma an1 yasanmis ve uyum saglayabilmek daha da
zorlasmistir. Bugiinden sonrasinda da kolay olmayacadi ongoriilebilir. Fiitliristler,
gelecekte de benzer kriz ve kaoslar yasanabilecegini One siirmektedir. Degisimin
hizini, yoniini, etkisini kestirebilmek ve her tiirlii senaryoya hazir olmak, yeni
kosullara hizla uyum saglayabilmek kolay olmayabilir. Ancak hem hayatta kalabilmek

hem de basariy1 siirdiirebilmek i¢in bir zorunluluktur.

Yasanan bu hizli degisimler karsisinda isletmeler hayatta kalabilmek icin etkili
bir savunma mekanizmas1 bir tiir bagisiklik sistemi gelistirmek zorundadir. Bunu
saglamanin yolu ise kurumsal inovasyon yetkinliginin siirekli hale getirilmesinden
gecmektedir. Giiniimiizde inovasyon hem sirketler hem de iilkeler i¢in uluslararasi
rekabeti sekillendiren, hayatta kalabilmek ve basariy siirdiirebilmek i¢in nefes almak
kadar kritik bir yetkinlik olabilmektedir. Bu nedenle de yasanan pandemi siirecinin ve
yasanmasi muhtemel benzer krizlerin ya da sadece degisimlerin, inovasyonu bir tercih

olmaktan ¢ikararak bir zorunluluk haline getirdigi sdylenebilir.

Global dlgekte is diinyasinda, her sektorden isletmelerden bazilart bu durumun
farkindadir ve uzun zamandir sistematik bir sekilde inovasyon yetkinliklerini
gelistirmeye odaklanmaktadir. Bazi isletmeler ise Oneminin farkinda ama nasil
yapacagl, nereden baglayacag ile ilgili tereddiitler yasamaktadir. Bu durumun
tilkemizde de gecerli oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir. Gegmisten gelen
birtakim 6nyargilar ile inovasyonun belirli sektorlerde faaliyet gosteren biiyiik olgekli
isletmelerin yapabilecegi bir is oldugu, cok maliyetli oldugu ve biiyiik kaynaklar
gerektirdigi disiiniilebilmektedir. Bu Onyargilardan biri ya da birkagma sahip
isletmeler inovasyona yoOnelmeyi ya hi¢ denememekte ya da deneyip basarisiz
olduklarinda veya diger isletmelerin basarisiz oldugunu goérdiiklerinde bu 6nyargilari

daha da gii¢clenebilmektedir.
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Doktora tezi kapsaminda hazirlanan bu ¢alisma, her sektérden her 6l¢ekteki
isletme icin kurumsal inovasyon yetkinligini gelistirme ve siirdiirtilebilirligini
saglamada genel bir ¢erceve cizebilmek ve biitiinsel bir model Onerisi sunabilmek

amaciyla gerceklestirilmistir.

Calismada, inovasyonu kurumsal bir yetkinlik haline getirme ve
stirdiiriilebilirligini saglama agisindan basarili 6rnekler derinlemesine incelenmistir.
Calismanin sonucunda, kurumlara inovasyon calismalarinda odaklanmalar1 gereken
boyutlar konusunda yol gosterecek, inovasyon yetkinliklerini gelistirmelerine ve
stirdiiriilebilirligini saglamalarina yardimci olacak biitiinsel bir model Onerisi
gelistirmek hedeflenmistir. Bu amagla arastirmaya katilan kurumlar hem tiretim hem
de hizmet sektorlerinin farkli alt sektor temsilcilerinden secgilmistir. Katilimei
kuruluslarin hedef pazar1 nihai tiiketiciler, kurumsal miisteriler veya her ikisini birden
kapsayacak sekildedir. Bununla birlikte iilkemize 6zgii kiiltiirel faktorlerin olasi
etkileri de dusiiniilerek iilkemizde yerlesik, tamamen veya biiylik oranda yerli
sermayeye sahip sirketler tercih edilmistir. Orneklemdeki gesitlilige karsin arastirma
verilerinin analizinde elde edilen oldukg¢a yiiksek oranlardaki benzerlikler, her
sektordeki ve her biiylikliikteki isletmeye uygun olabilecegi diisiiniilen bir gergeve

model gelistirebilmeyi saglamistir.

Bu caligmada, iyi uygulamalardan elde edilen bulgular ¢ok yonlii akademik
caligmalar ile birlikte degerlendirilerek kapsamli bir analiz yapilmaya g¢aligilmistir.
Teorik temeller, ilgili boliimlerde detayli olarak ele alinmis ve arastirma ¢alismasindan
elde edilen bulgular ile birlikte yorumlanarak Sekil 20°de sematik olarak gosterilen
Kurumsal Inovasyon Yetkinligi Biitiinsel Model Onerisi (KIY) ve Sekil 21°de sematik
olarak gosterilen Siirdiiriilebilir Kurumsal Inovasyon Yetkinligi Biitiinsel Model
Onerisi (KIY-S) gelistirilmistir. Kurumsal inovasyon yetkinligi birbiri ile iliskili dért
temel boyuttan olusmaktadir. Bu boyutlar; kurumsal hedefler, kurum kiiltiirii ve
liderlik, inovasyon yonetimi yapisi ve ¢alisanlarin yetkinlikleri olarak tanimlanmistir.
Her bir boyut kendi i¢inde alt boyutlarda icermekte olup model, 4 temel boyut ve
toplam 12 alt boyuttan olusmaktadir. Modelle ilgili detayli bilgiler ilgili boliimde

verilmistir. Kurumsal inovasyon yetkinliginin siirdiiriilebilirligini saglamak ig¢in ise,
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modelin inovasyon yonetimi boyutunun ekosistem ile ¢ift yonli ve siirekli bir

etkilesimde olmas1 gerektigi sonucuna ulasilmistir.

Bu modelin isletmelere sektor ve biiyiikliikkten bagimsiz olarak inovasyon
yetkinligini gelistirmede ve bu yetkinligin stirdiiriilebilirligini saglamada yardimci
olacak biitlinsel bir cergeve olusturabilecegi ve bu agidan uygulamaya katkida
bulunabilecegi diisiiniilmektedir. Bununla birlikte, bu ¢alismada inovasyon yonetimi,
farkli disiplinlerin akademik caligmalarindaki bakis agilarim1 da dikkate alarak ¢ok
disiplinli bir yaklagimla, genis bir perspektiften ele alinmaya calisilmistir. Calisma
sonucunda, kurumsal inovasyon yetkinliginin gelistirilmesi ve bu yetkinligin
stirdiiriilebilirliginin saglanmasi agisindan biitiinsel, baglamdan bagimsiz, yalin bir

model onerisinde bulunularak literatiire katki saglandig: diisiiniilmektedir.

Inovasyonu olusturan ve/veya etkileyen boyutlarla ilgili literatiirde yapilmis
olan farkli calismalarin sonuglari ile birlikte degerlendirildiginde, onerilen bu iki
asamal1 olarak diisiiniilebilecek biitiinsel model literatiirle de uyumludur. Bununla
birlikte, inovasyon performansinin Ol¢limii alt boyutu ile calisanlarin hedef ve
performans gostergeleri alt boyutlarinin digerlerine nazaran daha zayif oldugu ve bu
acidan bir gelisim ihtiyact oldugu sdylenebilir. Bu durum katilimcilarin biiytik bir
cogunlugunda goriildiiglinden, negatif acidan da olsa burada da bir tutarlilik oldugu
diisiiniilmektedir. Bununla birlikte, bu c¢alisma kapsaminda katilimcilarin Covid-19
pandemisi siirecinde yasanan zorlu kosullar karsisindaki tepkileri de incelenmis, stireci
basariyla yonetebilmelerinde ve bu donemdeki kosullara adaptasyonlarinda inovasyon
yetkinligini gelistirmis olmalarinin rolii de incelenmistir. Sonuglar inovasyon
yetkinligini gelistirmis olmanin bu tiir zorlu kosullara, degisen dinamiklere

adaptasyonu kolaylastirdigi ve hizlandirdigi yoniindedir.

Bu ¢aligmanin literatiire ve uygulamaya yaptig1 diisiiniilen katkinin yaninda,
gelecekte yapilacak caligmalarda ornegin sektorel kirilimlar gibi farkli 6rneklem
gruplar ile yinelenmesi ve inovasyon performansinin 6l¢iimii konusunda genel bir

cerceve olusturabilecek ¢aligmalar yapilmasi dnerilmektedir.
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EKLER
EK-1: Etik Kurul Onay1

ETiK KURUL ONAYI

“Kurumsal inovasyon Yetkinligini Olusturma ve Siirdiirmede Nitel Bir Arastirma:
Biitiinsel Bir Model Onerisi” bashikli yiiksek lisans tezi icin Beykent Universitesi
Sosyal ve Beseri Bilimler I¢in Bilimsel Arastirma ve Yayin Etigi Kurulu’ndan
20.12.2021 tarih ve 136 sayi ile izin alinmigtir. Yiksekogretim Kurulu tarafindan
19.01.2021 tarihli ~ “Lisansiistii  Tezlerin  Elektronik  Ortamda Toplanmasi,
Diizenlenmesi ve Erisime A¢ilmasina Iliskin Yonerge” ile bildirilen 6689 Say1li Kisisel

Verileri Koruma Kanunu kapsaminda gizlenmistir.
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EK-2: Bilgilendirilmis Goniillii Onam Formu

T.C. BEYKENT UNIVERSITESI
Sosyal Bilimler Arastirmalar1 Etik Kurulu
BILGILENDIRILMiS GONULLU ONAM FORMU

Sizi A. Rana CAKIR tarafindan yiritilen “KURUMSAL INOVASYON
YETKINLIiGINi OLUSTURMA VE SURDURMEDE NiTEL BiR ARASTIRMA:
BUTUNSEL BIR MODEL ONERIiSi” baslikli arastirmaya davet ediyoruz. Bu
aragtirmanin amaci, iilkemizde inovasyona odaklanmig, bu konuda basarili sonuglar elde
etmis ve inovasyonu kurumsal bir yetkinlik haline getirerek siirdiiriilebilirligini saglamis
sirketlerin bu konudaki ¢alismalarini inceleyerek diger kurumlara yol gosterecek bir model
Onerisi ortaya koymaktir. Arastirmada sizden tahminen 1 saat ayirmaniz istenmektedir.
Aragtirmaya sizin disinizda tahminen 20 kisi katilacaktir. Bu ¢alismaya katilmak tamamen
goniilliiliik esasina dayanmaktadir. Caligmanin amacia ulagsmasi igin sizden beklenen,
biitiin sorular1 eksiksiz, kimsenin baskis1 veya telkini altinda olmadan, size en uygun gelen
cevaplart igtenlikle verecek sekilde cevaplamanizdir. Bu formu okuyup onaylamaniz,
aragtirmaya katilmay1 kabul ettiginiz anlamina gelecektir. Ancak, ¢aligmaya katilmama veya
katildiktan sonra herhangi bir anda ¢alismay1 birakma hakkina da sahipsiniz. Bu ¢aligmadan
elde edilecek bilgiler tamamen arastirma amaci ile kullanilacak olup kisisel bilgileriniz_gizli
tutulacaktir; ancak verileriniz yayimn amaci ile kullamilabilir. fletisim bilgileriniz ise sadece
izninize bagli olarak ve farkli arastirmacilarin sizinle iletisime gegebilmesi igin “ortak
katilimc1 havuzuna” aktarilabilir. Eger aragtirmanin amaci ile ilgili verilen bu bilgiler disinda
simdi veya sonra daha fazla bilgiye ihtiya¢ duyarsaniz arastirmaciya simdi sorabilir
veya CREEERkERRkkikkkke posta adresi ve  FEFEEEkREkkkkRkkkpymaralt  telefondan
ulasabilirsiniz. Aragtirma tamamlandiginda genel/size 6zel sonuglarin sizinle paylagilmasini
istiyorsaniz liitfen arastirmaciya iletiniz.

Yukarida yer alan ve aragtirmadan 6nce katilimciya verilmesi gereken bilgileri okudum ve
katilmam istenen ¢aligmanin kapsamini ve amacini, goniillii olarak iizerime diisen
sorumluluklari anladim. Caligma hakkinda yazili ve sz1ii agiklama asagida ad1 belirtilen
arastirmaci/arastirmacilar tarafindan yapildi. Bana, ¢calismanin muhtemel riskleri ve faydalari
s0zlii olarak da anlatildi. Kisisel bilgilerimin 6zenle korunacagi konusunda yeterli giiven
verildi. Bu kosullarda s6z konusu aragtirmaya kendi istegimle, higbir baski ve telkin
olmaksizin katilmay1 kabul ediyorum.

Katilimcinin:
AL SOYAAL ..viiiieiiieieee ettt st e sttt e e et e et e et e e beesse e seanseesbeanbeenseenseeseennneans

Imzas:

[letisim Bilgileri: e-posta: Telefon:
Iletisim bilgilerimin diger arastirmacilarin benimle iletisime gegebilmesi igin “ortak
arastirma havuzuna” aktarilmasini;

. kabul etmiyorum (liitfen uygun secenegi isaretleyiniz)
kabul ediyorum
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EK-3: Yar Yapilandirilmis Goriisme Sorular

GENEL BIiLGILER (Katiima Profiline Yonelik Bilgiler)
e Gorlismecinin Adi, Soyadi
e Goriismecinin Unvan
e Firma Adi ve Unvam
e Sektorii
e Sirket Statiisii

e Varsa Bagli Oldugu Holding-Grup Sirketi

YARI YAPILANDIRILMIS GORUSME SORULARI

1. Sirketinizin gelecek vizyonunu nasil tanimlarsiniz

2. Bu vizyona ulasabilmek i¢in temel stratejileriniz nelerdir?

(98]

Pandemi siirecinde organizasyonel yapinizda, is yapis sekillerinizde ve
stratejilerinizde ne tiir degisiklikler yaptiniz?

Yeni doneme adaptasyonunuzda inovasyonun roliinii nasil tanimlarsiniz?
Ust ydnetimin inovasyon konusundaki yaklagimini nasil tanimlarsiniz?
Sirket kiiltiiriiniiziin temel taslar1, vazgecilmez dgeleri nelerdir?

Sirketinizin organizasyon yapisinda inovasyon nasil yer almaktadir?

® 2 ok

Calisanlarin yetkinlik, yetki-sorumluluk ve performans gostergeleri ile

inovasyon ne sekilde iligkilendirilmistir?

9. Sirket i¢inde inovasyonu temel yetkinliklerden biri haline getirmek icin
yaptiginiz uygulamalar nelerdir?

10. Sirketinizde yenilikgei fikirler genellikle nerelerden gelir? Nasil bir yol izler?

11. Olumlu degerlendirilen yenilik¢i fikirlerin hayata gecirilmesi asamalar1
nelerdir?

12. Sirketinizde inovasyon ¢aligmalar1 i¢in kaynak planlamasi (insan kaynagi ve
maddi kaynak) nasil yapilir?

13. Sirketinizde inovasyon ¢alismalarinin sonuglar1 nasil degerlendirilir?

14. Sirketinizin inovasyon yetkinligini siirdiiriilebilir kilmak i¢in 6zellikle

odaklandiginiz konular var m1?
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