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OZET

Yenilik yapmak, isletmeler i¢in son derece 6nem arz eden bir konudur. Dolayisiyla
isletmelerin yenilik yonetim siirecinde basarilarini etkileyen faktorlerin tespit edilmesi
onemlidir. Bundan dolay1 bu ¢alismada, isletmelerin yenilik¢i olmalarinda rol oynayan
girisimsel ve stratejik faktorlerin ortaya konmasi hedeflenmektedir. Bu dogrultuda
calisma, literatiir taramasinin ve arastirma uygulamasinin yer aldigi iki boliimden
meydana getirilmistir. Literatlir taramasinin yer aldigi birinci boliim; i¢ girisimcilik,
yenilik yOnetimi ve stratejik biling kavramlarinin agiklia kavusturuldugu i¢ temel
basliktan olusturulmustur. ikinci béliimde ise; arastirmanin amacina, uygulandig1 evrene
ve Ornekleme dair bilgilere, sinirliliklarina ve 6n kabullerine, modeline ve hipotezlere,
yontemine, aragtirmada uygulanan gesitli istatistiki analizlere ait bulgulara ve 6nerilere
yer verilmistir.

Arastirma, Istanbul ilinde reklam ve tasarim faaliyetlerinde bulunan isletmeler
tizerinde, anket yontemi kullanilarak gergeklestirilmistir. Bunun i¢in; Naktiyok (2004)’un
gelistirdigi “i¢ girisimcilik™ 6lcegi ve Biilbiil (2012)’lin gelistirdigi “yenilik yonetim”
Olcegi kullanilmistir. “Stratejik Biling” 6lgegi icin ise Pisapia vd. (2005) tarafinca
gelistirilen model kullanilmistir. Elde edilen bulgularin ilki; isletmelerin yaratici
diistinmeyi tesvik edici politikalar1 bagli basina bir i¢ girisimcilik faktérii olarak
gormeleridir. Aragtirmada elde edilen bulgulardan biri ise isletme yoneticilerinin yenilik
yonetimi faktorlerine; mevcut yenilik¢i uygulamalardan aldiklar giicle ve yaratic
diiginmeyi tesvik edici politikalardan ileri gelen anlayisla yoneldikleridir. Ayrica
stratejik biling faktorlerinin tamaminin i¢ girisimcilik faktorlerinin yenilik yonetimi
faktorleri tizerindeki etkisinde moderator rolii oynadigi ortaya ¢ikmistir. Buna karsin; bu
yoneticilerin stratejik biling faktorleri’nin moderatdr etkisini, yenilik yonetimi lizerinde
anlamli diizeyde etkili olamayan faktorlere de yonlendirdikleri saptanmustir. Ote yandan
i¢c girisimcilik faktorlerinden yenilenme egilimi ve proaktif davranig sergilemenin ise
yenilik yonetimi tizerinde diistik diizeyde etkili olduklari tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: i¢ Girisimcilik, Yenilik Yonetimi, Stratejik Biling, KOBI.
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ABSTRACT

Innovation is a very important issue for businesses. Therefore, it is important to
identify the factors that affect the success of enterprises in innovation management
process. Therefore, in this study, it is aimed to reveal the entrepreneurial and strategic
factors that play a role in the innovation of enterprises. In this direction, the study consists
of two chapters including literature review and research application. The first chapter
including literature review is composed of three main titles where
intrapreneurship, innovation management, strategic consciousness are clarified. In the
second part; the information about the aim of the research, research universe and the
sample, its limitations and pre-assumptions, its model and hypotheses, its method, the
findings of the various statistical analyzes applied in the research and recommendations

are given.

The research has been carried out by using survey method on the enterprises that
are engaged in advertising and design activities in Istanbul. For this; The
“intrapreneurship” scale developed by Naktiyok (2004) and the “innovation
management” scale developed by Biilbiil (2012) were used. Also, for the “Strategic
Consciousness” scale, model developed by Pisapia vd. (2005) was used. The first of the
findings is the fact that enterprises see policies that encourage creative thinking as an
intrapreneurship factor. Another finding of the study is that business managers are
directed to innovation management factors with the power, they receive from existing
innovative practices, and with the understanding that emerges from policies encouraging
creative thinking. In addition, it was revealed that all strategic coinscousness factors play
a moderator role in the impact of intrapreneurship factors on innovation management
factors. However; it is determined that the moderator effect of these managers’ strategic
consciousness factors direct to the factors that do not have a significant effect on
innovation management. On the other hand, it is established that self-renewal and
proactive behavior among intrapreneurship factors have low impact on innovation
management.

Key Words: Intrapreneurship, Innovation Management, Strategic Consciousness,
SMEs.
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KISALTMALAR DiZiNi

AGFI : Diizeltilmis Uyum Indeksi.

AR-GE : Arastirma Gelistirme.

CEO : Chief Executive Officer.

CFl : Karsilastirmali Uyum Indeksi.

Diis. : Diistinmeyi.

GFI : Iyilik Uyum Indeksi.

KMO . Kaiser Mayer OIkin.

KOSGEB . Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmeleri Gelistirme ve Destekleme Idaresi
Bagkanlig.

Ort : Ortalama.

ORG : Orgiitsel.

RMSEA : Yaklasik Hatalarin Ortalama Karekokii.

Ss : Sayfa Sayisi.

S.S. : Standart Sapma.

TUBITAK : Tiirkiye Bilimsel ve Teknolojik Arastirma Kurumu.

vd. : Ve digerleri.

Vs. : Vesaire.

VIF : Variance Inflation Factor.

yy: : Yiizyil.
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GIRIS

Yenilik¢i olmak giliniimiiz igletmeleri i¢in son derece dnemlidir. Aslinda yeniligin
onemi isletmelerin rekabette Oncii olmalar1 ile smurli degildir. Insanlik tarihi
incelendiginde, yenilenmenin bir ihtiyag oldugu goriilmektedir. Ciinkii insanligin
ihtiyaglar1 ve beklentileri siirekli olarak degismekte Ve yeni c¢oziimlere ihtiyag
duyulmaktadir. Yeniligin insan ihtiyaclarmin karsilanmasinda oynadigi 6nemli rol,
bilimsel ag¢idan da o©Onem kazanmasini ve iktisadi a¢idan deger kazanmasini
saglamaktadir. Zira Bilim Tarihi, insanin yeni ile olan seriiveninden bahsetmektedir ve
bu seriivende ¢esitli meslek erbabi ve zanaatkarlarm ciddi anlamda katkilar
goriilmektedir. Fakat bu katkinin anlamli olabilmesinde insana bahsedilen zekanin,
anlama kabiliyetinin ve biling diizeyi yiiksek girisimcilik faaliyetlerinin etkili oldugu da,
tarihsel siireg icerisinde, ortaya konmaktadir (Conner, 2010).

Cesitli meslekleri icra eden bireylerin ve isletmelerin, 6teden beri {istlendikleri rol
ve sorumluluk giiniimiizde de devam etmektedir. Bundan dolayidir ki; girisimcilik,
giincelligini korumakta olan ve 6dnemi her gecen giin artan bilimsel calisma sahasidir.
Ciinkii insanligin degisen ve yenilenen ihtiyaclari, girisimcilik anlayiginin yansitildigi
faaliyetler ile karsilanabilmektedir. Bu noktada; girisimcilik bakis agisinin ve stratejik
degerlendirmelerin kisith veya verimsiz kalmasi durumunda, yenilikgi ¢iktilarin elde
edilmesini kolaylastiracak faktorlerin edinimi zorlasabilmekte ve nitelikli “yeni”
ciktilarin elde edilmesi engellenebilmektedir. Bu baglamda; Keough (2010) tarafinca
belirtilen, isletmeleri basarisizliga iten esaslar incelenmelidir. Bu esaslar asagidaki
gibidir:

a) Isletmelerin risk almaktan kagmmalari, basarisizlikta etkili olan 6nemli bir
faktordiir. Isletme yoneticilerinin ve calisanlarinin mevcut durumdan “hosnut”
olmalari, yeni ¢iktilarin elde edilmesinde 6nemli bir engeldir.

b) Isletme yéneticilerinin ve ¢alisanlarmnin hali hazirdaki tekniklere ve yontemlere
duyduklar1 asir1 giiven de basarisizlikta etkili olan faktorlerdendir. isletmelerin
yeni tekniklere ve metodlara kars1 segiledikleri direng, isletmelerin yenilikgiligi
yakalayabilmelerinin 6niindeki engellerden bir digeridir.

c) Isletme yoneticilerinin, ¢alisanlarindan ve miisteriler olmak {izere dis

paydaslarindan soyutlanmalari, bunlarla olan iletisimi kesmeleri basarisizlik



d)

f)

9)

h)

)

nedenlerindendir. Ayrica isletme {ist yoneticilerinin kendi yetkilerini kullanarak
bir korku ortami yaratmalari da bu baglamda degerlendirilen basarisizlik
faktorlerindendir.

Isletme yoneticilerinin sabit fikirli olmalar1, baskalarmin da degerli fikirleri
olabilecegini kabul etmemeleri basarisizlik doguracak faktdrlerdendir. Isletme
yoneticilerinin, “en iyisini ben bilirim” yoniindeki, tepeden inme emirlerle
sarmalanmis politika ve uygulamalarinin basarisizlikla sonuclanacagi agiktir.
Isletme yoneticilerinin diiriistliik ve ahlakli olmak gibi norm ve degerleri kisa
vadeli ¢ikarlart ugruna terk etmeleri yada her an terk edebilecek bir noktada
bulunmalar1 bagarisizlik faktorlerinden birisidir. Halkla iliskiler uygulamalarinin
Otesine gecen bir ahlak anlayisinin, isletme-toplum iliskilerine hakim olmasinin
basarinin anahtarlarindan biri oldugu kabul edilmelidir.

Isletme yoneticilerinin sadece teknolojiye veya istatistiki verilere giivenmeleri de
basarisizligin nedenlerinden birisi olabilmektedir. Bunun igin ydneticilerin
bireysel sezgilerini, deneyim ve tecriibelerinden elde etmis olduklar1 birikimleri
de kullanarak bir akil yiiriitme ve diisiinme silirecinde yer almalar1 6nem arz
etmektedir.

Isletme yoneticilerinin kendi yoneticilik becerilerini bir kenara birakip danisman
veya uzman yonlendirmelerine fazlaca deger vermeleri de basarisiz sonuglara
neden olabilmektedir.

Isletmelerin igsel uygulamalarinda biirokrasiye fazlaca bagh kalmalari
basarisizliga neden olan faktorlerdendir.

Isletme yoneticilerinin gerek ic gerek dis paydaslarma; c¢alisanlarna,
miisterilerine, topluma vs. aktarmak istedikleri mesaji agik ve net bir bigimde
aktaramamalar1 da basarisizlik nedenlerinden birisidir. Yani isletmelerin gercekte
ne yapmaya c¢alistitklariin tam olarak anlagilamamasi, diisiindiikleri ile
yansittiklart arasinda tutarsizliklarin olmasi da isletmelerin basarisiz olmalarina
neden olan etmenlerdendir.

Isletme yoneticilerinin kotiimser olmalari, karamsarlik igerisinde tavirlar
sergilemeleri de isletmelerin i¢ unsurlari ile birlikte basarisiz olabilmelerine neden
olan faktorlerdendir. Burada kastedilen sey risk almaktan kaginmanin da 6tesinde;

bireysel kaygilar ve takintilardir. Bundan dolay1 yoneticilerin yasama olan



tutkularindaki ve inanglarindaki negatif duygulari; musteriler basta olmak tizere
is cevreleri ile kuracaklar1 duygusal bagi zayiflatacak ve boylece basari elde
edilemeyecektir.

Yukaridaki maddeler incelendiginde; isletmelerin yenilik¢i tirtinler ve hizmetler
ortaya koyarken basarili olabilmeleri i¢in, maddi kaynaklarin yani sira maddi olmayan
birikim ve edinimlere de ihtiya¢ duyduklar1 goriilmektedir. Bu baglamda, isletmelerin
yenilik¢i ¢iktilar elde edebilmelerinde; i¢ ve dis politikalarinda, belirledikleri stratejik yol
haritalarinda, oOrgiitsel kiiltiir, yap1 ve anlayislarinda degisim ve doniisiime razi
olmalarinin gerekliligi bilinmektedir. Nitekim Biilbiil (2012) yenilik y&netiminin
faktorlerini siralarken bu alanlardaki bir yenilenmeye de isaret etmekedir. Fakat bu
faktorlerin tam anlamiyla yenilik¢i ¢iktilar meydana getirebilmeleri igin ise isletme
yOneticilerinin bir yandan bireysel bilgilerine bir yandan farkli kaynaklardan gelebilecek
degerli goriis ve telkinlere bagvurmalar1 gerektigi; bir yandan ise i¢erisinde bulunduklari
sistemin dinamiklerini dogru okumaya muhtag olduklari anlasiimaktadir. iste bu noktada
“stratejik bilin¢” olgusunun 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Zira stratejik biling; yoneticilerin
bireysel bilgi, deneyim ve tecriibeleriyle, farkli kaynaklardan edindikleri bilgileri ve
sistemin dinamiklerini dogru okumakla gelistirdikleri biling diizeyini ifade etmektedir
(Pisapia vd., 2005).

Yenilik yonetimi faktorleri tizerinde etkili olan i¢ girisimcilik ve stratejik biling
faktorlerinin ortaya konmasi; isletme yoneticilerinin yenilik konusuna kars1 gelistirdikleri
bakis agilarmin tespit edilebilmesi igin gereklidir. Bu sayede; ilgili literatiir ile isletme
yoneticilerinin mevcut paradigmalart arasindaki fark tespit edilebilecek ve bu yondeki
politikalarin izlenmesinde daha gergek¢i adimlar atilabilecektir. Ayrica bu yondeki bir
tespit; isletmelerin rekabet¢i bir ortamda yenilik¢iligi siirdiiriilebilir  kilabilme
yeteneklerinin de anlagilabilmesine yarayacaktir. Nitekim siirdiirtilebilir yenilik;
isletmelerin mevcut mal ve hizmetlerini, siireclerini, ic ve dis iligkilerini, Grgiitsel
yapilarin ve kiiltiirlerini, felsefelerini ve inancglarini, politikalarini ve uygulamalarini agik
yiireklilikle sorgulamalari ile yakalanabilmektedir (Boons vd., 2013; Horng vd., 2017;
Calabrese vd., 2018; Inigo ve Aldarade, 2019). Dolayisi ile isletmelerin yenilikgi
uygulamalara zemin olusturacak bu faktorlere kars1 gelistirdikleri algi1 ve tutumun altinda
yatan gizil faktorlerin ortaya ¢ikarilmasi ile yenilik¢i uygulamalara yonelik

gerceklestirilen harcamalarin etkinligi ve verimliligi de sorgulanabilecektir. Bilinecegi



tizere; yenilik veya inovasyon gerek isletmelerin gerek devletlerin son derece dnem
verdikleri bir konudur. Ozellikle KOBI’lerin bu yondeki algi ve tutumlarinin ortaya
konmasi, kamu tesviklerinin ve diger harcamalarin akibetinin ve geleceginin dogru
degerlendirilmesi agisindan &nemlidir. Ciinkii KOBI’ler, iilke ekonomizin acisindan son
derece onemli bir yere sahiptir (Ergilin, 2019). Dolayisiyla lilkemiz ekonomisi i¢in 6nemli
bir yere sahip olan KOBI’lerin girisimcilik kararlarinda ve yenilik¢i uygulamalarinda
etkili olan stratejik biling faktorlerin ayrica incelenmesi, bu isletmelere yonelik
gelistirilen politikalarin da gelecegini belirlemek adina 6nemli olacaktir.

Onemli goriilen bu hususlardan hareketle bu galisma iki boliimden olusturulmustur.
Birinci boliimde literatiir taramasi gergeklestirilmistir. Literatiir taramasi boliimii kendi
icerisinde ili¢ kisimdan olusturulmustur. Birinci kisimda i¢ girisimcilik kavrami ele
alinmus, ikinci kisimda yenilik yonetimi iredelenmis ve {igiincii kisimda ise stratejik biling
konusu acikliga kavusturulmustur. Calismanin ikinci bdliimiinde ise arastirma
uygulamasina yer verilmistir. Sonu¢ olarak; s6z konusu evrene ait isletmelerin
yoneticilerinin yenilik¢ilige yonelik kararlar verirken ve bu yonde uygulamalar
yiirlitiirken “yansitma” degiskenini daha fazla 6n planda tuttuklar1 ve bununla birlikte
“sistem diigiincesi” degiskenini ise ciddi anlamda 6nemsedikleri goriilmiistiir. Bununla
birlikte; bu degiskenlerin moderator (diizenleyici) etkilerinin, yenilik yonetimi {izerinde
istatistiki agidan anlamli etki meydana getiremeyen faktorler tizerine yonlendirildigi de
tespit edilmistir. Bu durum, yeniligin siirdiiriilebilirligi  agisindan  ¢esitli

degerlendirmelerin yapilmasimi gerekli kilmistir.



BIiRINCI BOLUM
IC GIRISIMCILIK, YENILiK YONETIMI VE STRATEJIK BIiLINC

Bu boliim; i¢ girisimcilik, yenilik yonetimi ve stratejik biling kavramlarinin,
literatiir acgisindan degerlendirildigi, boliimdir. Bu bolim {ic ana basliktan
olusmaktadir. Ilk olarak i¢ girisimcilik kavrami aciklanmustir. Ikinci olarak, yenilik
yonetimi faktorleri ortaya konmustur. Ugiincii olarak ise stratejik biling kavrami ortaya

konmus ve bu kavramin alt boyutlar1 a¢ikliga kavusturulmustur.
1.1. I¢ Girisimeilik

I¢ girisimcilik, literatiirde iki temel yaklasimla ele alinan bir girisimcilik tiiriidiir.
Bu yaklagimlardan birisi i¢ girisimciligin, isletmeler tarafindan gergeklestirilen
girisimcilik faaliyeti oldugunu ifade etmektedir. Buna gore; isletmeler tiim birimleri ile
top yekun olarak girisimcilik esaslarin1 yerine getirerek i¢ girisimciligi yerine
getirmektedirler. Bu yaklagimlardan ikincisi ise i¢ girisimciligin, 6zel yeteneklere sahip
calisanlarca yerime getirildigi yoniindedir. Bu iki yaklasim da dikkate alinarak bu
kisimda; girisimcilik kavrami agiklanmis ve girisimei olmayi1 belirleyen bireysel ve
orgiitsel faktorlere deginilmistir. Buradan hareketle cesitli girisimcilik tiirleri ve i¢

girisimcilik kavrami agikliga kavusturulmustur.
1.1.1. Girisimcilik

Girigimcilik, feodalizmin ortadan kalkmasi ve sehirlesmenin giderek yayginlagsmasi
ile onem kazanmis bir kavramdir. Toplumsal yapidaki degisimlerle birlikte sirket
yapilanmalarinin ortaya ¢ikmasi ve buna bagli olarak bankacilik uygulamalarimin iktisadi
hayatta vazgegilmez olmaya baslamasi, girisimciligin mesru ve yasal boyut kazanmasinin
zeminini hazirlamis ve boylece girisimcilik, bilimsel sahada incelenmeye alinmustir.

Girisimcilik kavraminin bilimsel literatiirde ele alinisinda farkli yaklasimlarin 6n
planda oldugu goriilmektedir. Girisimcilik kavramini literatiire kazandiran Cantillon,
girisimciligi risk alma davranigi olarak ele almis ve girisimciligin tiretim yoniini ikinci
planda birakmistir. Adam Smith ise girisimciligi sermaye sahipligi olarak kabul etmis ve

cagdaslari tarafinca elestirilmistir. Fransiz ekonomist Jeast Baptist Say ise girisimciligi;



risk alma davranisi ile iligkilendirerek, tiretim faktorlerinin bir araya getirilmesi olarak
degelendirmistir (Landsrom, 2010: 27-29).

Girigimcilik konusunda en bilindik goriislerden birisi Shumpeter (1949) tarafinca
ortaya konan “yaratict ytkim” dir. Shumpeter, girisimcileri; yeni iiriinler tireten, yeni
tiretim metotlar1 gelistiren, yeni kaynaklar bulan, yeni pazarlara agilan ve endiistride yeni
orgiitlenmeler meydana getiren bireyler olarak tanimlamistir. Girisimciligi isletmelerin
degisimi ve doniisiimii noktasinda ele alan Schumpeter, girisimcileri; degisimi tetikleyen,
mevcut durumu degistiren, doniistiiren ve “yaratici yikim”1 gerg¢eklestiren bireyler olarak
kabul etmistir (aktaran Braguinsky vd., 2012: 869). Bununla birlikte Baumol (1993)
girisimciligin iki temel diizlemde incelenebilecegini belirtmistir. Buna gore girisimciler,
birinci diizlemde, yeni bir isletme meydana getiren bireylerdir ve yenilikg¢ilik onlar igin
birincil amac¢ degildir; ikinci diizlemde ise girisimciler; yenilik¢i adimlar atan,
doniistimsel siiregleri baslatan inovatorlerdir (aktaran Lundstrom A. ve L. A. Stevenson,
2005: 41).

Cole (1959)’a gore girisimciler, mal ve hizmetler iireten ve bunlar1 pazarlayan ve
karlilik durumlarin1 devam ettiren ve daha da yiikseltebilen bireylerdir. Brockhaus
(1980)’a gore ise girisimciler, risk alabilecek ozelliklere sahip olan ve kendi is
yatirimlarini yonetebilen bireylerdir. Buna bagli olarak girisimciler; insan kaynagini,
fiziksel kaynaklar1 ve bilgi kaynaklarini bir araya getirerek etkili olarak kullanan bireyler
veya isletmelerdir (Lazear, 2005: 649; aktaran Gartner, 1989: 49). Girisimcilerle ilgili
cesitli tanimlardan hareketle; girisimcilik, yeni bir iktisadi tesekkiil, yani bir isletme
meydana getirme, yeni bir vizyon benimseme, firsatlar kesfetme ve risk degerlendirme
siirecini kapsayan; risk alma, proaktiflik, yenilikgilik ve 6zerklik ile beslenen bir olgudur
(Smith vd., 2016: 193; Nasution vd., 2011: 337). Bunlarin yani sira girisimcilik ile ilgili
cesitli tanim ve yaklasimlardan bazilar1 asagidaki gibidir (aktaran Lundstrom A. ve L. A.
Stevenson, 2005: 41-43):

e Morris (1996) girisimciligi, girisimcilerin ¢evreleri ile olan iliskilerinin niteligi
baglaminda ele almistir.

eReynolds vd. (1999)’a gore girisimcilik, yeni bir is yaratmak veya risk alma
davraniglar1 sergilemektir. Buna gore; kendi isini kurmak, yeni bir is organizasyonu

meydana getirmek veya var olan islerinde yenilenmeye gitmek girisimcilik faaliyetleri



olarak sayilabilecegi gibi; yeni is iliskileri kurarak yeni takimlarla ortak ¢alismalar
yapmak da girisimcilik faaliyetleri arasinda kabul edilebilir.

eHindle ve Rushworth (2002) girisimciligi; firsatlarin farkinda olunmasi,
sezinlenmesi ve donilisiimiin gerceklestirilmesi olarak tanimlamiglardir.

e Lowrey (2003) girisimciligi; hukuki yapi, hiikiimetler veya devlet yoneticileri ve
orgiitsel diizenlemelerin kombinasyonu ile ortaya ¢ikan ekonomik bir sistem olarak ifade
etmistir.

e Avrupa Komisyonunun (2004d) tanimina goére girisimcilik; yeni kurulan veya
mevcut bir isletme igerisinde, ekonomik olarak var olabilmek ve gelisebilmek adina; risk
almanin, yaraticiligin ve yenilik¢iligin saglam bir yonetim anlayisiyla harmanlanmasi ve
orgiitsel bakis acisinin ve is slireglerinin buna uygun olarak yeniden ele alinmasidir.

e Carree ve Thurik (2003)’e gore girisimcilik, davranissal 6zelliklerin bir tirlintidiir.

e Shane ve Eckhardt (2003)’a gore girisimcilik, gelecekte ihtiyag duyulacak mal ve
hizmetlerin tespit edilmesi, bu tespitlerin degerlendirilmesi ve iriiniin meydana
getirilmesidir.

e Chowdhury vd. (2015: 128) yeni is adimlarini (new firm start-up), kendi isini
kurma tesebbiisiinli (self-employment) ve yeni firma sahipligini (nascent/new
firm ownership) girisimciligin ii¢ bi¢imi olarak tanimlamislardir.

Sekil 1.1. yukaridaki bilgiler 1s1ginda olusturulmustur ve girisimcilik kavraminin

yiiklendigi anlamlarin kronolojik siralamasini resmetmektedir.



Cantillol  ——— I VY. . Rigk almak
Smith 18 v, Sermaye Sahiplifi
Say — Ly = REiims

Schumpeter = 1%9 = Yenilikie dociliolmak

Cole 1999 Karhivh sireidliinima

Brockhans e |58 Yammlann yinetimi

Momis ——————— 199 ——  Siemi dogru okumak.
Reynollvi ————— 1999 ——————— Yeni igler kumak.

Hindle & Rushworh 2002 Firsatian, irlemek ddadsmek
Share & Eckbrat 2003 Gelece}i okumak

Sekil 1.1. Girisimcilik Kavramina Yiiklenen Anlamlarin Kronolojik Siralamasi

Girigimcilik kavraminin zaman igerisinde farkli teoriler ve bakis agilar ile
aciklanmis olmasi, bu kavrama yeni boyutlar kazandirmis ve girisimcilik faaliyetleri igin
farklt becerileri gerekli kilmistir. Girisimcilige yonelmeyi etkileyecek faktorlerin
incelenmesi agisindan; Lundstrdm ve Stevenson (2005: 190-191) {i¢ temel faktoriin var
oldugunu ileri siirmiislerdir. Bunlara gore girisimcilik faaliyetlerine yonelmeyi etkileyen
faktorler; bireysel motivasyon, yetenekler ve firsatlardir. Daha genis bir ifadeyle; bireysel
is deneyimi, 0z yetenekler, egitim diizeyi, rol modeller, mevcut durumdan duyulan
hosnutsuzluk girisimcilik faaliyetlerinde bulunmay:1 etkileyen faktdrlerdendir. Ote
yandan sektoriin girisimsel gelisime yatkin olmasi, kar beklentilerine cevap verebilecek
nitelikte olmasi, pazara giris olanaklarinin kolayligi ve zorlugu ve buna bagli olarak
pazarin rekabet durumu da girisimsel faaliyetlere yonelmeyi etkileyen faktorler
arasindadir. Ayrica girisimci bir isletme olunmasinda; isletmenin biiytikligi, isletme
icerisindeki iletisim kanallarinin agikligy, isletme icerisindeki bilgi paylasimi, hiyerarsik
yapi, yenilikleri kabul edebilme yetenegi, hareketlilik-canlilik ve geri bildirim
mekanizmasinin etkinligi gibi faktorler de 6nem arz eden unsurlardandir (Maier ve
Zenovia, 2011: 972). Bu baglamda; hem bireylerin hem de isletmelerin girisimci
olmalarini belirleyen faktdrlerin incelenmesi ile, i¢ girisimciligin daha iyi anlasilabilmesi

kolaylagabilecektir.



1.1.2. Girisimci Olmay Belirleyen Bireysel Faktorler

I¢ girisimcilik, bir isletmedeki bireylerin (calisanlarin) girisimcilik ozellikleri
sergileyebilmeleri ile yakindan ilgilidir. Bundan dolay1; bir isletmedeki i¢ girisimcilik
uygulamalarinin igeriginin anlasilabilmesi igin, isletme calisanlarinin hangi 6zelliklere
sahip olmalar1 gerektiginin acikliga kavusturulmasi gerekmektedir.

Bireysel diizlemde girisimciligi besleyen faktorlerin agiklanabilmesi igin ¢esitli
modeller gelistirilmistir. Bunlardan birisi, Shapero ve Sokol (1982) tarafinca gelistirilen
“girisimsel olay (entrprencural events)” modelidir. Bu modelde, girisimcilige realist
yaklasilmis ve bir bireyin girisimci olabilmesinde, bireyin sahip oldugu veya olabilecegi
kaynaklar ile arzuladigi girisimcilik hedefleri arasindaki uyuma dikkat ¢ekilmistir. Yani
bu modele gore; bir birey bu iki faktoriin dengeli olmasina gore girisimcilik niyetini
hayata gegirebilecektir. Ajzen (1991) tarafinca gelistirilen “planlanan davranis teorisi”
modeline gore ise, bir bireyin girisimcilik 6zellikleri sergilemesi davranigsal faktorlere
baglidir. Bu modelde ileri siiriilen teoriye gore bu faktorler; sosyal normlar ve degerlere
gbre veya bireylerin davranislari iizerinde etkili olan bireysel alg1 faktorlerine gore
sekillenmektedir. Krueger (2009) ise bu iki modeli kombine etmis ve girisimciligin
Olciilebilmesi i¢in hem kaynaklari hem de sosyal faktorleri bir arada degerlendirmistir.
Krueger (2009) bireylerin girisimcilik kararlarinda; igerisinde bulunulan is ortami ile
kurulan pozitif yondeki iliskilerin etkili olacagini ileri siirmiistir. Yani bireyin
cevresinde, bireyin bir girisimci olabilecegi yoniinde gelisen algi ve tutum, 0 bireyin
cesitli ortakliklar kurabilmesini kolaylastiracak ve boylece bireysel diizlemde girisimcilik
yapilabilecektir. Ote yandan bu modelde, girisimsel niyet ile bu niyetin gercekten
uygulanabilirligi arasindaki fark da ortaya konmaktadir. Bunun i¢in bu modelde,
girisimcilik niyetinden ayr olarak, “girisimsel uygulama niyeti” diye ayr1 bir boyut yer
almaktadir. Boylece bu modelde; bireyin algiladigi firsatlarla gercekten elinde
bulundurdugu imkanlarin da farkina bakilmaktadir. Bird (1988), tarafinca ileri siiriilen
modele gore ise; bireylerin girisimsel niyetler besleyebilmelerinde girisimcilik i¢in uygun
zemini hazirlayan yasal veya kanuni diizenlemelerin, sosyo-politik ¢evre faktorlerinin ve
bireysel deneyimler ve tecriibelerin yani sira, bireyin zihninde girisimcilige ayirdig1 yerin
de 6nemi biiytiktiir (aktaran Esfandiar vd., 2019: 173-174; aktaran Timuroglu ve Cakir,
2014: 121).



Le Deist ve Winterton (2005), girisimsel yeteneklerin bir bireyde bulunmasi ve
gelisim gosterebilmesi i¢in bireyin zihinsel olgunluga erismis olmasi, fonksiyonel
yeteneklere haiz olmasi ve davranigsal olarak da yetenekli olmasi gerektigini ileri
stirmiislerdir. Nitekim bu yondeki girisimsel yetenekler; teknik olarak inisiyatif alabilme,
yaratic1 diisiinebilme, performans ve verimlige odaklanma, iletisim becerilerine sahip
olma, problem ¢ozmeye odaklanma ve risk almaya istah duyma (appetite) olarak
siralanmaktadir (aktaran Schelfhout vd., 2016: 30-31).

Bireylerin girisimcilik davranislarina karsi gelistirdikleri motivasyon diizeyini
Olciimlemek icgin gelistirilmis olan Basart Motivasyonu Envanteri (Achievement
Motivation Inventory-AMI) o6lgeginde de bir bireyin girisimsel basarisini etkileyen
faktorler ortaya konmustur. Bu faktorler; esneklik (flexibility), korkusuzluk
(fearlessness), risk almaktan kaginmamak, 6z giiven, basariy1 6n plana ¢ikarmak ve ona
giivenmek, 6zgiir olma arzusu, 6grenmeye istek duymak, hedefler belirlemek ve onlara
odaklanmak, basarisizliklar veya olumsuzluklar karsisinda Olgiilii hareket ederek
tistesinden gelmek (compensatory effort), yiikselme arzusu (status orientation), iiretken
olmaktan gurur duymak (pride in productivity), taahhiitte bulunabilmek (engagement),
rekabet¢i olmak, goreve odaklanmak ve hi¢ vazgegmemek (flow), girisimsel amaclari
igsellestirmek, azimli ve sebatkar olmak ve 6z kontrol mekanizmasina sahip olabilmektir
(Staniewski ve Awruk, 2018: 440).

Cornwall ve Naughton (2003: 71-72), bireylerin girisimcilik faaliyetlerinde
bulunmalarinda finansal beklentiler gibi maddi temele dayali saiklerin yani1 sira; erdem
ve faziletin de 6nemli olduguna isaret ederek, konuya farkli bir boyut katmislardir. Buna
gore bireylerin girisimcilikte basarili olabilmeleri i¢in olgun bir insan olmalarinin 6nemi
biiyiiktiir. Iyi bir girisimci teknik agidan gerekli imkanlara ve yeteneklere sahiptir; fakat
caligkanlig1 ve sabriyla da erdemli bir yone sahiptir. Iyi bir girisimci, “dogru” olmalidir.
Jonh Paul II (1982), bir insanin iyi ve dogru insan olmay1 basaramadiktan sonra is
hayatinda da basarili olamayacagini ifade etmistir. Dolayist ile 1yi bir girisimci, isletmesi
icerisinde iyi ve dogru bir iklim olusturur ve ¢alisanlarinin da erdemli insanlar olarak
caligmalarina ve kendilerini gelistirmelerine olanak tanir (aktaran Cornwall ve Naughton,
2003: 71-72). Yukaridaki bahsedilen faktorlerle birlikte; bireysel diizlemde basarili bir
girisimci olabilmek i¢in asagidaki faktorler de siralanmaktadir (Karabulut, 2016: 13-16):
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Icsel/Dissal Kontrol Odag: Bireylerin degerlerini, inanglarin1 ve aldiklari
kararlar1 i¢sel dinamikleri ile yonetmeleri i¢sel kontrol odagi; dis etkenlere gore
degerlendirmeleri ise dissal kontrol odagi olarak ifade edilmektedir. Girisimci
Ozellikleri olan bireylerin igsel kontrol odagi mekanizmasina sahip olmalar
beklenir. Bu; bireylerin girisimcilikle ilgili aldiklar1 kararlar1 iglerine sindirmeleri
ve kendi akil siizgeclerinden gegirmeleri ve kendilerinden emin olarak yollarina
devam etmeleri anlamina gelmektedir.

Basarma Ihtiyaci: Bireylerin, belirledikleri hedeflere ve bu hedeflerin daha da
ilerisine ulagabilmeye ve bunun i¢in ¢alismaktan geri durmamaya verdikleri
Oonem, girisimci bir birey olmada etkili olan faktorlerdendir. Basarma ihtiyaci,
bireylerin belirlemis olduklar1 girisimsel hedeflere duyduklar1 istegi
gostermektedir.

Riske Toleransh Olmak: Girisimcilik 6zelliklerine sahip olan bireyler, basari
kadar basarisizligin da olabilecegini bilip ona gore kararlar alabilirler ve bu iki
olasiliga kars1 da gerekli esneklige ve olgunluga sahiptirler. Bu baglamda; riske
toleransli olmak, girisimci bireylerin belirsiz sartlar altinda kararlar alirken riskli
diye adlanirilan durumlar1 da olagan karsilamalar1 ve risklerden dolayr girisim
niyetlerinden vazgegmemeleridir.

Girisimsel Uyanikhk: Kirzner (1973, 1979, 1982) tarafindan gelistirilen bu
kavram, girisimcilige yonelik niyetin 6ziinde yer almaktadir. Bu 6zellik, girisimci
bireylerin bilgiye son derece 6nem vermeleri, firsatlar1 ve avantajli durumlar
bilingli bir bigimde degerlendirmeleri ve firsatlara doniik ©n goriilerde
bulunabilmeleri becerisini ifade etmektedir. Literatiirde bu kavramin kapsami
icerisinde ifade edilen bir diger kavram ise “firsat tanimlama”dir. Burada da
bireylerin ¢evrelerindeki firsatlar1 ve kendilerindeki girisimsel yetenekleri
degerlendirebilmeleri vurgulanmaktadir.

Girisimsel Niyet: Bireylerin kariyer olarak girisimciligi se¢meleri, girisimci
bireylerin var olmasinda ve girisimciligin hayata gegcirilmesinde Oonemli bir
faktordiir. Bir bireyin kariyer hedefleri arasinda girisimciligin olmasi; riskleri
degerlendirmesinde, kaynaklar1 bir araya getirmesinde ve nihayetinde bir isletme

kurmasinda 6nemli rol oynamaktadir.
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1.1.3. Girisimci Olmay1 Belirleyen Orgiitsel Faktorler

Girigsimciligin; bireysel motivasyon faktorlerinin yani sira, isletmelerin ¢evreleri ile
olan iliskilerinden ve girisimcilik igin gerekli olan kaynaklara sahip olup olmamalarindan
etkilendigi bilinmektedir. Ote yandan girisimciligin, rakiplerle olan miinasebetlerde
¢ozlim iretebilen bir mekanizma ortaya koyabilmesi icin; isletme stratejilerinin,
isletmenin kullanmis oldugu tekniklerin ve teknolojilerin ve diger orgiitsel 6zelliklerinin
uygun nitelikte olmas1 gerekmektedir (Antoncic, 2007: 310).

Isletmelerin girisimcilik faaliyetlerinde basarili olabilmeleri i¢in uygun zeminin ve
yapimin var olmasi gerekmektedir. Girisimci isletmeler, tim birimleri ve unsurlart ile
girisimcilige hazir igletmelerdir. Bu hazir olma hali igletmelerin stratejilerinde ve finansal
durumlarinda kendini gostermektedir (Moghaddam vd., 2015: 76). P. Drucker ve J. A.
Maciariello (2012: 492-497) da girisimci isletmelerin 6zelliklerini irdelerken; Orgiit
yapisinin, imkanlarinin ve giicliniin etkisine vurgu yapmislardir Ayrica, igletmelerin
girisimei nitelik kazanmalarinda 6nemli olanin, isletmelerin girisimcilik hususunda
bilingli olmalar1 ve bunu bir gérev olarak kabul etmeleri oldugunu bildirirler. Bunun ise
temel ilke ve politikalarda degisiklige gidilmesi ile miimkiin olabilecegine isaret
etmektedirler. Ayrica bu yazarlar; proje tipi yapilanmalarin ve proje takimlarinin igletme
igerisinde, iist yonetimin destegini de alarak, girisimci faaliyetlerde bulunmasinin daha
rasyonel olacagi kanaatindedirler. Burada, girisimci bir isletme olmada dikkat edilmesi
gereken bir diger hususun ise 6grenmeye odaklanmak oldugunun da alt1 ¢izilmektedir.
Bu bilgiler 1s18inda; isletmelerin girisimci olabilmeleri igin gerekli olan uygun zeminin
ve sartlarin elde edilebilmesi i¢in isletme stratejilerinin, kaynaklarinin, 6grenmeye ve
bilgiye verdigi onemin, yapisal faktorlerinin, kiiltliriiniin ve liderlik uygulamalarinin

yerinde ve yeterince olmasinin liizumu anlagilmaktadir.
1.1.3.1. Stratejik Yap1

Bir isletmenin stratejilerilerinin girisimcilige yonelik olmasi, 0 isletmenin girisimci
olabilmesi acisindan son derece &nemlidir. Isletmelerin, kendilerine ¢izdikleri yol
haritalarini, diisiincelerini, inanglarini, norm ve degerlerini girisimci bir ruhla yeniden ele
alabilemelri ve bunlara girisimci bir nitelik kazandirmalari isletmelerin girigimci
olabilmelerinin kriterlerindendir (Moghaddam vd., 2015: 78). Literatiirde stratejik

yenilenme (strategic renewal) bashigi altinda incelenen bu konu; bir isletmenin

12



cevresinden aldig1 tepkilere dogru bir sekilde karsilik verebilmek amaciyla icsel
mekanizmalarin1 ve dis iligkilerini yeniden gozden gecirmesi ile ilgilidir. Stratejik
yenilenme, isletmelerin uzun vadeli stratejik amaglar1 i¢in yeni firsatlarin varligindan
emin olduklar1 is sahalarina dogru evrilmelerini ve yeni firsatlar yakalayabilecekleri
sahalara tasinmalarin1 kapsayabilir. (Schmitt vd., 2016: 362). Bu, onlarin degerli teknik
bilgilere  (know-how) erismeleri ve bu sayede mevcut bilgi kaynaklarini
zenginlestirmeleri agisindan da 6nemlidir. (Montoro-Sanchez vd., 2009: 436).

Stratejik yapilariin girisimci nitelik kazanabilmesi igin isletmeler, misyon ve
vizyonlarin1 yeniden ele almakla ise baslayabilirler (Mirvis vd., 2010: 316). Misyon
ifadeleri; bir isletmenin “ne” oldugunu ortaya koyan, isletmenin kiiltiirel degerleri
hakkinda bilgi veren, isletmenin amaclarina “ne sekilde” varmay1 planladigini belirten
ifadelerdir. Misyon ifadeleri kisaca, isletmenin Karakterini ortaya koyan bildirilerdir.
Misyon ifadeleri dort kisimda incelenebilir. Campbell ve Yeung (1991)’e gore bunlar;
amaglar, stratejiler, davranig standartlart ve degerlerdir. Piercy ve Morgan (1994) da
misyon ifadelerinin dort bilesenden olustugunu ileri siirmiislerdir. Buna gére misyon
ifadelerinde isletmenin temel amag ve felsefesi; isletmenin iiretim ve pazarlama sahasi;
temel (6z) degerleri, yani basarili olunan alanlar ve kritik basar1 faktorleri yer almalidir.
(aktaran Sidhu, 2003: 441). Misyon ifadelerinin igeriginde asagidaki bilgiler yer almalidir
(Baetz ve Bart, 1996: 526). Bu maddeler, isletmelerin stratejilerini girisimciligin
esaslarina uygun olarak degerlendirebilmeleri adina kriter niteligindedir:

¢ D1 iliskiler-halkla iligkilerin niteligi.

e I gbren motivasyonuna déniik politikalar.

e Ticari hedefler ve hedef pazara yonelik stratejiler.

e Orgiitsel amaglarin benimsenmesi i¢gin atilacak adimlar.

e Orgiit kaynaklarinin tahsisinin ayarlanmasina yonelik ilkeler.

e Orgiit ikliminin yerlesmesine déniik yol ve yontemler.

e isletme icerisindeki farkli gruplarin birbirleriyle etkilesiminin saglanmasi igin
uygulanan metotlar.

Vizyon ifadeleri ise, isletmelerin gelecekte kendileri ile ilgili 6ngorebildikleri veya
hayallerinde yasattiklari konumu tasvir edici ifadelerdir (aktaran Sidhu, 2003: 441).
Stratejik yenilenme, eskiden yeniye gecisin yapildigi, kolay olmayan bir durumdur ve bir

stirec gerektirmektedir ve igletme vizyonu bu siiregte bir kilometre tagi gorevi
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istlenebilmelidir. Stratejik yenilenme {ic agsamada gergeklesir. Bu asamalarin ilki, fikir
asamasidir. Fikir asamasi, igletmelerin mevcut hususlarda degisime gitme kararini verdigi
asamadir. Stratejik yenilenme fikrinin dogmasindan sonra gercgeklestirilen ikinci agsama
ise inisiyatif asamasidir. Bu asamada, stratejik yenilenme fikrinin ortaya konmasindan
sonra list diizey yoOneticinin, alinan kararlar1 pilot uygulamalarin da dnciiliigiinde hayata
gecirmesi s6z konusudur. Son asama ise alinan stratejik kararlara tiim isletme tiyelerinin
uyumunun saglandig1 asamadir. Burada yeni stratejik hamlelerin isletme agisindan artik
normallesmesi s6z konusudur (Prashantham, 2008: 380). Tiim bu agsamalarin korii koriine
degil; isletme misyonu ve vizyonuna uygun olarak yonetilmesi, isletmelerin girisimci

nitelik kazanabilmeleri agisindan 6nemlidir.
1.1.3.2. Orgiitsel Kaynaklar

Uzunidis vd. (2014: 3), isletmelerin girisimsel faaliyetlerde bulunabilmelerine
destek olacak kaynaklar1 {i¢ kategoride incelemektedirler. Bunlar bilgi kaynaklari,
finansal kaynaklar ve isletmenin sosyal iliskilerinden dogan kaynaklaridir. Burada bilgi
kaynaklarindan kasit; deneyim ve tecriibeler yoluyla elde edilen ortiik bilgilerin sakli
oldugu kaynaklar ile bilimsel bilgi kaynaklari basta olmak iizere ¢esitli formal yol ve
yontemlerle elde edilen agik bilgilerin yer aldigi kaynaklardir. Finansal kaynaklar ise
bireysel tasarruflar, banka kredileri veya diger finansal desteklerdir. Ugiincii girisimsel
kaynak olan sosyal kaynaklar ise resmi ve resmi olmayan iligskilerden elde edilebilecek
edinimlerdir.

Zhang vd. (2011) ve Zhang (2010) da yeni isletmelerin girisimsel faaliyetlerde
bulunabilmeleri i¢in yeterli finansal kaynaklara, 6zel ve ayirt edici yeteneklere, yeterli
bilgiye ve isletmenin saglikli sosyal iligkilere ihtiyaglarinin oldugunu belirtirler. Burada
da; gesitli fonlar, nitelikli beseri yetenek havuzu (beseri sermaye) ve sosyal network’e
isaret edilmektedir (aktaran Huang, 2016: 1-2). Elbette isletmelerin girisimci olabilmeleri
icin s6z konusu bu kaynaklari etkin ve verimli kullanabilmeleri 6nem tasimaktadir.

Girisimcilige atilacak ilk adimda; 6z sermayeler kullanilabilir, bor¢ veya kredi
kullanim1 gerceklestirilebilir veya melek yatirnmcilar basta olmak iizere cesitli fon
saglayict birey veya kuruluslara bagvuruda bulunulabilir. Betz (2010)’e gore, ilk
uygulamalarda 6z kaynaklarin veya bor¢lanma yolu ile elde edilen fonlarin dogrudan

kullaniminda baz1 hususlara dikkat edilmesi gerekmektedir. Buna gore; fon kullanimina
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baslandiginda girisimsel faaliyetin belirli bir olgunluk diizeyine erismis olmasi
gerekmektedir. Aksi halde, pazarda belirli bir konuma gelebilmek i¢in fazlaca fon
kullanim1 gerekecek ve beklendiginden fazla 6z kaynak kullanan isletmeler rakiplerinin
gerisinde kalacaklardir. Bunun igin, belirli bir asamaya gecilene kadar tiniversiteler, ilgili
bakanliklar, kalkinma ajanslar1, mesleki birlikler vs. gibi ¢esitli kurum ve kuruluslarin
destegine bagvurmak rasyonel bir yol olacaktir (Betz, 2010: 367).

Isletmelerin girisimci olabilmeleri i¢in gerekli olan kaynaklardan birisi de
entelektiicl sermaye’dir. Chen vd. (2014: 156), yeni iiriin gelistirme yapabilmek i¢in
gerekli olan entelektiiel sermaye kalemlerini; insan sermayesi (human capital), orgiitsel
sermaye (organizational capital) ve tiiketici sermayesi (customer capital) olarak
siralamiglardir. Burada insan sermayesinden ve orgiitsel sermayeden kasit, isletme
yoneticilerinin ve ¢alisanlarinin sahip olduklar1 ve isletmeye kazandirdiklar1 deneyim,
tecriibe, uzmanlik bilgisi ve yeteneklerdir. Tiiketici sermayesini ise tiiketicilerin
ihtiyaglarin1 ve egilimlerini 6n gérmeye yarayacak tiiketici bilgileri olusturmaktadir.
Bununla birlikte; Rexhepi vd. (2013: 46) konuyu biraz daha kapsamli olarak ele alarak;
isletmelerin stratejilerinin, politikalarinin, yonetim felsefesinin ve kiiltiirtiniin, teknoloji
alt yapisinin, marka ve patent haklarinin, ar-ge ve inovasyon kapasitelerinin de
entelektiiel sermaye kalemleri arasinda kabul edilecegini bildirmislerdir. Ayrica
isletmelerin hem tiiketicileri ile hem diger stratejik paydaslariyla yaptiklari igbirlikleri,
sozlesmeler vs. de entelektiiel sermaye unsurlarmdandir.

Betz (2010: 305-306), isletmelerin girisimcilik faaliyetlerinde bilgi teknolojilerine
ayrica bir Onem vermistir. Diinya c¢apinda faaliyet gosteren ve girisimciligini
stirdiirtilebilir kilabilmis isletmelerin, girisimcilik uygulamalarinda gii¢lii bilgi teknoloji
alt yapilarin1 kullandiklarini belirten Betz (2010), isletmelerin; ¢alisanlari, tiiketicileri ve
diger paydaslari ile kuracag iletisiminde ve isbirliginde ve bunlara yonelik izleyecekleri
stratejilerde bilgi teknolojilerinin artan roliinden bahsetmektedir. Bilgi teknolojilerinin
isletme paydaslart ile olan iliskisinde, isletmelerin tepki kapasitesini artiracagi
belirtilmektedir. Bilgi Teknolojileri; iiretim siireglerinin hizlanmasina, is siireglerinin
kontrol edilmesine, takimlar arasinda etkin iletisimin saglanmasina ve birim basina imalat
maliyetlerinin iyilesmesine sunduklari katki nisbetinde isletmelerin {iretim kapasitelerini
desteklerler ve boylece isletmeler, ¢cevrelerindeki degisim ve doniisiimlere dogru tepkiler
verebilirler (Betz, 2010: 322).
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1.1.3.3. Orgiitsel Ogrenme ve Bilgi Yonetimi

Pitersange (1990) orgiitsel 6grenmeyi , “tiim isletme yapisi igerisinde bilginin
transferi ve deneyimlerin siirekliligi” olarak tanimlamaktadir. Orgiitsel 6grenme,
isletmelerin sahip olduklar1 bilgi kaynaklarini degerlendirmelerine, yeni yonlerini
kesfetmelerine ve bunun neticesinde kendilerine fayda saglayabilecek davranis kodlarini
benimsemelerine yarayan bir siirectir (aktaran Shahhoseini ve Piri, 2015: 163). Baska bir
ifadeyle orgiitsel O6grenme; bilginin isletme igerisinde benimsenmesi, transferinin
yapilmas1 ve 6grenmenin deneyimler yolu ile isletme icerisinde gerceklestirilebilmesidir.
Deneyimlerden elde edilecek olan bilgilerin yeni uygulamalarda kullanilmasiyla tekrar
tekrar farkli deneyimsel bilgilerin elde edilmesi; girisimciligi benimsemis isletmelerin
temel ozelliklerindendir. Nitekim bir isletmenin 6grenmeye yonelimli olmasi (learning
orientation); ogrenmeyle kurdugu pozitif yonlii iliskiyle (commitment to learning),
vizyon paylasimina verdigi dnemle, agik fikirliligin 6n planda oldugu bir 6rgiitsel yapiyla
ve isletme igi bilgi paylasimina sagladigi kolaylik ile anlasilabilir (Calantone vd., 2002:
516; Onyema, 2014: 96-97). Nitekim; Nejad vd. (2011: 120) 6grenen organizasyonlari,
tiim tyelerinin yaratici ve girisimci oldugu organizasyonlar olarak tanimlamislardir. Bu
esaslar ise Ogrenmenin, isletmelerin girisimciligi i¢in ne kadar 6nemli oldugunu
kanitlamaktadir. Ogrenmenin isletmelerde var olabilmesi igin isletmelerin tutum ve
aliskanliklarinda bilgi temelli degisimler ve doniistimler yapmalar1 gerekmektedir. Ancak
bu sayede isletmelerin 6grenmeye verdikleri 6nem anlagilabilir. Ayrica igletmelerin
Ogrenmeye dayali gelisim gosterebilmeleri i¢in insan kaynaginin 6nemini yeterince
kavramis olmalar1 gerekmektedir. Bu sayede 6grenme siireci, bir isletmenin girigimsel
kararlarinda pozitif bir etki meydana getirebilir (Franco ve Haase, 2009: 634).

Tam bu noktada bilgi yonetimi kavrami 6nem kazanmaktadir. Raz vd. (2012: 630)
bilgi yonetimini; orgiitsel bilginin, orgiitsel ve bireysel boyutlardaki degisime verdigi
katki baglaminda ve isletmenin bilgiye dayali kaynaklarinin uzun dénem hedeflerine
uygun bi¢imde yoOnlendirilmesi kapsaminda degerlendirerek; bilgi yOnetiminin
isletmelerin gelecek vizyonu ile ilgili bir olgu oldugunu da ortaya koymaktadirlar. Bu
baglamda; Barclay ve Murray (2004), bilgi yOnetimini zorunlu kilan stratejik ve
girisimsel hususlari asagidaki gibi siralamislardir (aktaran Uriarte, 2008: 18):

e Rekabetin artmasi ve inovasyondaki artis.

e informal bilgiye duyulan ihtiyacin artmas.
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e Degerli bilgilere sahip is giiciiniin elde tutulmasina yonelik rekabet baskisinin
artmasi.

e Bilgi elde etmek i¢in kullanilabilecek zaman diliminin azaliyor olmasi.

e Erken emeklilik yada isten ayrilmalarin artmasi ve esnek ¢alisma kosullarinin
cazip hale gelmesinin bilgi kaybina yol agmasi.

e Ulusal smirlar1 asma ihtiyacinin karmasiklik dogurmasi ve bunu ydnetmenin
zorlugu.

o Stratejik degisimlerin, 6zel anlamda elde tutulan bilgileri gecersiz kilmasi.

Goriilecegi iizere; bir isletmenin Ogrenme siireglerini basarili bir bigimde
yiirlitebilmesi ve girigsimei bir kimlik kazanabilmesi i¢in hem i¢ hem de dis faktorleri goz
onlinde bulundurarak bilgi yonetimine gerekli 6nemi vermesi gerekmektedir. Bilgi
yOnetimi, en genel tanimiyla, bilginin elde edilmesi, depolanmasi ve paylasilmasi ile ilgili
faaliyetlerin yonetimi ile ilgilenmektedir (Kucza, 2001: 16). Fakat bilgi yonetimi, bu
tanimdaki gibi stabil ve rutin islemleri barindirmamaktadir. Bilgi yonetimi isletmelerin
bilgiye yaklasimlarinin mevcut durumuna bakarak degerlendirmesinin 6tesinde; uzun
vadeli hedeflerinde bilgiye yiikledigi rolii de sorgulamayi igerir. Nitekim; Dalkir (2005:
4-5)’e gore bilgi yonetimi isletmenin hali hazirdaki durumunda; yani stratejilerinde,
politikalarinda ve diger orgiitsel uygulamalarinda bilginin kriter olarak kabul edilip
edilmediginin tespiti ve isletmenin elde ettigi kazanimlarda sahip oldugu bilgiye dayali
degerlerin katkisinin ne kadar oldugunun degerlendirilmesi ile ilgilenmektedir. Dolayisi
ile bilgi yonetimi, isletmelerin entelektiiel sermaye faktorlerini biitiinleyici bir yaklagimla

ele almalarmi ve gelecege girisimsel bakis agisi ile bakmalarin1 gerekli kilmaktadir.
1.1.3.4. Orgiitsel Yap1

Isletmelerin girisimci olabilmeleri igin 6rgiitsel yapilarinin elverisli olmasi gerekir.
Hem isletme igerisinde hem de disarisinda bulunan gesitli faktorler girisimsel kararlarin
alinmasinda etkili olmaktadir. Tam bu noktada; isletmenin Orgiit yapisinin karmasik
faktorlere karsi uygun ve hazir olmasi dnem arz etmektedir. Isletmelerin 6rgiit yapilarinin
kat1 ve merkezilesmis olmasi, isletme politikalar1 ve uygulamalarinin igerigi, isletmenin
dis iliskilerinin niteligi gibi konular isletmelerin girisimciligi {izerinde etkili olan

faktorlerdir.
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Organik vyapilar, isletmelerin dis c¢evrelerine uyumunu kolaylastiran
yapilanmalardir. Zaten giiniimiizdeki rekabet kosullar1 isletmelerin mekanik yapilardan,
organik yapilanmalara dogru evrilmelerini zorunlu kilmaktadir (Kogel, 2010). Mekanik
yapilanmalar, isletmenin orgiit yapisinin kat1 ve karmasik, hiyerarsik yapinin sert oldugu,
karar mekanizmasinin merkezilestigi, esnek olmayan kontrol mekanizmasinin isletildigi
yapilardir; boyle isletmelerin girisimci nitelikler kazanmalar1 zordur (Eslamdost vd.,
2015: 633). Bunun nedeni; bu tiir yapilarda isletme igerisindeki iletisimin zayif olmasi ve
bdylece miisteri taleplerinin okunmasinin zorlasmasidir. Ote yandan biirokrasinin fazlaca
isletildigi orgiitsel yapilarda hareket kabiliyetinin artirilmak istenmesinin maliyetleri de
artirmasi, isletmelerin yeni adimlar atmasi yoniindeki istegini kirmaktadir. Bu tiir
isletmelerin girisimci uygulamalarda geri kalmalarinda, iist diizey yoneticilerin siki
kontrol mekanizmalarini koruma arzusu da 6énemli bir faktérdiir. Bu yondeki arzu, ist
diizey yonetimin alt diizeylerdeki yoneticilere ve calisanlara risk alabilme sansim
tanimamalarina neden olmaktadir. Ciinkii bu yapilarda, st diizey yoneticiler isletme
icerisinde fazlaca avantajlidirlar ve alt diizeydeki yoneticilere ayni sansi tanimak
istemeyebilirler. Bu ise girisimcilik davraniginin yalmzca st diizey yoneticilerce
sergilenmesine neden olmaktadir. Boyle bir yapiya karsin uzmanlasmanin 6n planda
oldugu bir yapi1 onerilebilir. Uzmanlagma 06zii itibariyle, biirokrasiyi azaltmakta ve
iletisimi de artirmaktadir. Bununla birlikte, uzmanlasmaya yeterince onem veren
isletmelerin belirli bir alana odaklanmalar ile belirsizlikler azaltilmakta ve risk alma
davraniglar1 daha kolayca sergilenebilmektedir. (Moon, 1999: 33-34). Buna karsin
Caruana vd. (1998: 19); resmilesmis veya merkezilesmis orgiit yapilarinin girisimsel
davranislar lizerindeki olumsuz sonuglar1 olsa da bu tiir yapilardaki bazi 6zelliklerin
belirli bir diizeye kadar var olmasinin girisimcilik davranisi lizerinde faydali olabilecegini
de belirtmislerdir.

Isletme igerisindeki girisimcilik faaliyetlerinin daha etkin olarak yiiriitiilebilmesi
icin girigsimci takim yapilarinin 6nemi biyiiktiir. Girisimei takimlar; iki veya daha fazla
bireyin ortak sorumluluk aldiklar1 ve riskleri paylastiklari, ortak finansal paya sahip
olduklar1 ve bir amag etrafinda toplandiklar1 yapilardir (Cooney, 2009: 581). Bu yapilara
benzer olarak sebeke tipi orgiitlenmeler ve sanal organizasyonlar gibi 6rgiit yapilari da
isletmelerin veya bireylerin belirli bir amag¢ dogrultusunda bir araya gelmelerini ve

girisimcilik hedeflerine daha ¢abuk ulagmalarini saglayan orgiit yapilaridir (Kogel, 2010).
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1.1.3.5. Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii, bir isletmenin iiyelerinin ortak olarak paylastiklar1 normlar, degerler,
inanglar, davranigsal kodlar, anlayis bigimleri ve beklentileri gibi unsurlarin tamamina
denir (Yildiz, 2014: 37). Bireylerin davranislarinda etkili olan normlar ve degerler,
isletmelerin girisimci olabilmelerinde onemli bir kriterdir. Orgiit kiiltiiriiniin isletme
icerisinde girisimciligi tesvik ediyor olmasinda calisanlarin tutumunun; yani igletme
igerisinde faaliyet gOsterenlerin olaya bakis agilarinin ve varsayimlarinin da etkisi
biiytiktiir. (Brettel vd., 2015: 869).

Hellriegel vd. (2001: 514-515), bir isletmedeki kiiltiirel yapinin, aslinda temel
olarak iki amaca hizmet ettigini ifade ederler. Bunlar, digsal adaptasyon ile hayatta kalma
(external adaptation and survival) ve igsel entegrasyondur (internal integration). Buna
gore, bir isletmenin sahip oldugu kiiltiirel dinamikler, 0 isletmenin dis ¢cevresinde dogru
bir yere konumlanmasinda ve disarida cereyan eden degisikliklere uyum saglamasinda
etkili olmalidir. Ayrica bir isletmenin kiiltiirel 6zellikleri, 0 isletmenin i¢ dinamiklerini
de birbiri ile uyumlu kilmalidir. Benzer sekilde Greenberg, J., ve A. Baron (2000: 487-
488) da orgiit kiltliriiniin fonksiyonlarin1 siralamaktadirlar. Bunlara gore; oOrgiit
kiiltiiriinlin en birinci fonksiyonu, Orgiit kiiltliriiniin ileri siirdiigli ortak noktalarin
calisanlarca benimsenmesini saglamak ve calisanlarin isletmeyle biitiinlesmesini
kolaylastirmaktir. Bunun saglanmasi durumunda orgiit kiiltiiriiniin ikinci fonksiyonu
ortaya c¢ikmaktadir. Bu ise calisanlarin isletmenin misyonunu kavrayabilmeleri ve
benimseyebilmeleri; ona gore caba sarf edebilmeleridir. Orgiit kiiltiiriiniin iigiincii
fonksiyonu ise, isletmenin amag¢ ve degerlerine Uygun davranis standartlarinin acikliga
kavusturulmasi ve bunlarin sergilenmesinin kolaylastiriimasidir.

Kimberly ve Quinn (1984), bir isletmede yer alan orgiitsel kiiltiirli dort kategoride
incelemislerdir. Bunlara gore orgiit kiiltiirli; grup kiiltiirii, hiyerarsik kiiltiir, gelisimci
kiltiir ve rasyonel kiiltiir olarak dort tiirde aciklanabilir. Grup kiiltiirii, bir isletmenin
tiyelerinin basar1 yada basarisizliklarinda tiim iiyelerin sorumlu oldugu, bireysel hareket
etmenin kabul gormedigi ice doniik, pasif yapilanmalar1 temsil eder. Hiyerarsik kiiltiir,
kat1 yapilanmalarin kabul goérdiigii biirokratik bir sistemin yasatildigi ice doniik,
yaraticiligin kit oldugu kiiltiirleri temsil eder. Gelisimci kiiltiir (development culture)
veya yenilikei kiiltiir (innovation-directed culture) ise disa doniik olan, 6grenmeye odakli,

dissal etkilere kars1 esneklik kazanmais bir kiiltiir yapisini ifade eder. Rasyonel kiiltiir ise,
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dissal iligkilerde kontrollii olunan, performansa 6nem verilen sistematik olarak kontroliin
saglandig1 akilc1 ve esnek kiiltiirlere isaret eder (aktaran Nam ve Kim, 2016: 1108). Bu
kiiltiirel modellerin, isletmelerin girisimciligi tizerinde etkili olacagi agiktir. Maria del
Rosario vd. (2017: 73-74) kiiltiirel farkliliklarin gevreci inovasyon girisimleri tizerindeki
etkisini inceledikleri ¢alismalarinda, kiiltiir farkliliklarin etkisine isaret etmektedirler.
Buna gore; Ornegin, hiyerarsik yapmin 6n planda tutuldugu kiiltiirel bir zeminde
girisimcilik uygulamalar i¢in atilacak adimlarin engellerle karsilasacagi kesindir. Buna
kars1 adhokrasi kiiltiirtin hakim oldugu; yani ¢evre ile iletisimin desteklendigi ve risk
almanin Ozendirildigi kdltiirlerde ise yenilik¢iligin temel alindigu1 girisimlerde
bulunulmasi daha kolaylagmaktadir.

Kiiltiirel bakis agilarmin ve yaklagimlarin isletme performansi lizerindeki etkisini
ortaya koyan, Tom Peters ve Robert Waterman tarafindan gelistirilmis olan yaklagimin
onerdigi hususlar agagidaki gibidir (Moorhead ve Griffin, 2001: 494-495):

eHareket ve dinamizme yonelik gelistirilen kiiltiirel temayiil, isletmelerin
basarisinda 6nemli bir etkendir. Bu yaklasima gore karar vericinin, sartlarin tam
olgunlagmasini beklemeden hizli kararlar vermeleri basarilar1 agisindan 6nemlidir.

e Bir igletmenin basarili olmasmin bir diger sart1 ise tiiketicilerle yakin iligki
icerisinde oldugu bir kiiltlirii yasatiyor olmasidir. Tiiketiciler ile olan yakin iligki
neticesinde isletmenin kendisini degerlendirebilecegini ve dogru adimlar atabilecegini
savunan bu yaklasimda, tiiketicilerin 6nemli bir bilgi kaynagi olarak kabul edilmesi
esastir.

e isletmelerin biirokratik engellerle karsilasmalarinin ve hantal yapilarda
olmalarinin inovatif olmalarini engelledigini savunan bu yaklagima gére, otonominin ve
girisimciligin desteklendigi kiiltiirel degerler savunulmaktadir.

einsana verilen degerin &nemi biiyiiktiir. Buna gore isletmelerin amaci insan
kaynaklarimi gelistirmek olmalidir, insana saygili ve gerekli degeri veren bir kiiltiirel yap1
basari igin sarttir.

¢ Ayrica, list yonetimin isletmenin diger tiim isleri ile iliski i¢erisinde olmalarini ve
isletmeden habersiz olmamalarinin gerekliligi belirtilir.

eBasarili isletmelerin bir diger 6zelligi, bireylerin kendi sahalarinin digina
tasmamalaridir. Burada temel yeteneklere ve en iyl yapilan ise odaklanma

vurgulanmaktadir.
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e Basarili olmanin temel kosullarindan bir digeri ise isletme i¢i kademelerin
azaltilmasi ve kiiciik takimlarin desteklenmesidir. Bunu benimsemis kiiltiirlerde nicel
biiyiikliiklerden ziyade nitelige 6nem verilir.

e Basarili isletmelerin Ozelliklerinden bir digerinin isletmenin siki ve gevsek
formlara biirlinmesini kendi basina basarabilmesinin oldugunu belirten bu yaklagima
gore, kiiltiirel degerleri tam olarak benimsemis ve iist yonetimin baski ve denetimini ise
tizerlerinde az hisseden calisanlara sahip olan isletmelerin esnekligi kazanarak basariy1
elde edebilecekleri vurgulanmaktadir.

Kiltiirtin girisimcilikle iliskisinde farkli goriis bildiren Chakraborty vd. (2016:
312), kiltiriin  ekonomik kalkinma tizerindeki etkisinin smirli  olacagini
savunmaktadirlar. Bunlara gore performansin ve verimliligin son derece 6nem arz etmesi
ile teknolojinin de tetikleyici rol tistlendigi gliniimiiz is diinyasinda kiiltiiriin girisimcilik

uzerindeki etkisinin abartilmamalidir.
1.1.3.6. Liderlik

Liderler, ¢cevrelerinde bulunan insanlar tarafindan bir kural koyucu, bir motive edici
ve bir rehber olarak kabul edilen bireylerdir (Clegg, vd., 2005: 231). Liderler, isletmelerin
gelecege yonelik hedeflerinin gergeklestirilmesinde yol gosterici olan ve izleyicilerini de
bu yonde etkileyebilen bireylerdir (Brooks, 2003:150). Liderligin 6ziiniin anlasilabilmesi
icin liderler ile yoneticiler arasindaki farkin incelenmesi gerekir. Yoneticiler, mevcut
yapinin korunmasi ve hali hazirdaki hedeflere ulagsmada aksakliklarin yaganmamasi i¢in
cabalarken; liderler, ¢evresel degisimlerin yonetiminde etkin rol oynarlar ve gelecege
doniik vizyonun benimsenmesini saglarlar. (Robbins, 2005: 332).

Liderligin 6ztindeki hususlar, liderlik ile girisimciligin birbiri ile oldukga i¢ i¢e olan
iki kavram oldugunu gostermektedir. Collins ve Moore (1964) girisimciligin 6ziinde
bagarma ihtiyacinin ve bagimsiz olabilme isteginin yattigin1 vurgulamaktadirlar (aktaran
Stevenson ve Jarillo, 1990: 20). Lowrey (2003) girisimcilerin ve girisimciligin, degisim
ve gelisime siirekli olarak istek duyulmasi ile beslenebilecegini belirtmektedir. Vecchio
(2003: 308) ise, girisimciligin “bes biiylik” boyutunu ifade ederken; bireylerin
bagsarmaya, otonom olmaya ve 6z yeterliliklerini yansitabilmeye duyduklari istegin
oneminden bahsetmektedir ve bu dinamiklerin yasam bulabilmesi ve gelisebilmesi i¢in

liderligin Onemine isaret etmektedir. Dolayisi ile liderlik uygulamalari ve liderler,
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girisimci olmaya yatkin bireylerin ve bunlari kendi biinyesinde toplayan isletmelerin
gerekli enerjiye kavusmalarini ve kendilerini ifade etmelerini saglarlar.

Elbette liderlerin girisimci davraniglara katkilarinin sadece soyut ve mistik
boyutlar1  yoktur. Liderler, izleyicilerinin dinamik ¢evre kosullarin1 dogru
okuyabilmelerinde ve gerekli donanimlara sahip olmalarinda da etkilidirler. Ote yandan
liderler, bilgi ve deneyimleri, izleyicilerine aktarabildikleri bakis agilari ve sunabildikleri
imkanlar ile 6nemli bir konumdadirlar. Bu baglamda; izleyicilerin liderleri ile kuracagi
dogru ve kaliteli iletisim, girisimcilik sahasinda “biiylik resmin” goriilmesini ve gelecege
dair 6ngoriilerde bulunulmasini kolaylastirmaktadir (Cogliser ve Brigham, 2004: 773).

Etkilesimci liderler ile donistiiriicii liderler, literatiirde ele alinmis liderlik
tirlerinden ikisidir. Etkilesimci liderler, islevsellige ve fonksiyonellige ayrica bir nem
verirler. Etkilesimci liderlik i¢in verimlilik ve gorevin belirlenen standartlarda
tamamlanmasi onemlidir. Dondstiiriicti liderlik ise tlim takim {iyelerinin is siireglerine
katilmalarina, igsel olarak da kendilerini tatmin etmelerine odaklanan ve bdylece
standartlarin tizerinde kazanimlar elde edilmesini saglayan liderlerdir (Geraghty ve
Paterson-Brown, 2018: 506). Doniistiirticti liderler, sahip olduklar1 karizmalar1 ve ilham
verici yetenekleri ile izleyicilerini, 6rgiit misyonlar1 dogrultusunda harekete gegirebilen
liderlerdir. Ayrica donistiiriicii liderler, takipgilerine farkli bakis agilar1 kazandirabilecek
ve takipgilerinin gelismelerine yardimci olabilecek uyaricilardir. Ling vd. (2008: 569),
doniistiiriicii liderligin i¢ girisimcilik lizerindeki etkisini ortaya koyan caligmalarinda,
doniistiiriicii liderlik 6zelliklerine sahip CEO’larin isletmelerin girisimciligi tizerinde
onemli ve olumlu etkilere sahip olduklarini ortaya koymuslardir.

Déniistiirti liderlik 6zelliklerine benzer 6zelliklere sahip liderlik tiirlerinden birisi
ise otantik liderliktir. Otantik liderler; beklentilerin Gtesinde bir performans,
strdiiriilebilir kilmaya c¢alisan liderlerdir. Otantik liderler; 6z farkindaliga sahip,
iligkilerinde seffafliga, etik ve moral degerlere 6nem veren liderlerdir. Ayrica otantik
liderler, siire¢ yonetiminde dengeyi gbzeten ve bilgiye hak ettigi degeri veren liderlerdir.
Otantik liderlerin bu &zellikleri, isletme igerisinde girisimciligin yayginlagsmasini
kolaylagtirmaktadir. Otantik liderlerin izleyicilerine asiladiklar1 moral ve umut,
calisanlarin girisimsel faaliyetleri isletme igerisinde harekete gegirmelerinde etkilidir.
Ayrica bilgiye ve iletisime yeterince dnemin verilmesine olanak taniyan bu liderler,

isletme icerisinde calisanlarin kendilerini rahat¢a ifade etmelerine katki saglayarak i¢
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girisimciligin  basarili olarak uygulanmasim1  kolaylastirirlar.  Otantik  liderler,
izleyicilerinin otonom olarak hareket etmelerine izin vererek, onlarin is siireclerinde
inisiyatif alabilmelerine olanak tanirlar ve boylece i¢ girisimciligin gelisimine katkida
bulunurlar (Valsania, vd., 2016: 134-135; Sidani ve Rowe, 2018: 1). Bunlarin yani sira
literatlirde kabul gérmiis ¢esitli liderlik tanimlar1 incelendiginde, bu liderlik ¢esitlerinin
de isletmelerin girisimciligini etkiledigi anlagilmaktadir. Buna dair ¢esitli ornekler
asagidaki gibidir (aktaran Judge vd., 2006: 204; Mishra ve Misra, 2017: 72;
Prasertcharoensuk ve Tang, 2017: 317; Hsiao, vd., 2015: 46):

e Karizmatik liderler, sahip olduklari karizmalari ile izleyicilerinin girisimci
davraniglarda bulunmalarini saglayabilirler. Weber (1947) karizmayi, siradan insanlardan
ayirict, “Allah vergisi” bir 6zellik olarak tanimlamaktadir. Belli bir karizmaya sahip olan
liderlerin izleyicileri, liderlerini adeta bir “stiper kahraman” olarak goérerek onlara farkli
nitelikler atfederler. Karizmatik liderlerin temel olarak doért 6zelligi vardir: bir vizyona
sahip olmak ve bunu acikca ifade edebilmek, risk almaya istekli olmak, izleyicilerinin
ihtiyaglarina duyarli olmak ve alisilmisin disinda davraniglar sergilemek.

oVizyoner liderlik, isletmelerin gelecek hedeflerinin dogru okundugu ve
izleyenlerin de buna yonlendirildigi liderlik tiirtidiir. Vizyoner liderler, isletmelerin
gelecek hedeflerinin cazip yonlerini ve bunlarin gergeklestirilebilir oldugunu
izleyenlerine aktaran ve isletme vizyonunu anlasilabilir kilan liderlerdir.

o Stratejik liderler, sezgileri kuvvetli olan ve izleyicilerini etkileyebilecek
degisimleri onceden gorebilecek kapasiteye sahip liderlerdir. Bunun i¢in stratejik liderler,
muhatapt oldugu taraflarin gelisimini ve bu yonde esneklik kazanmalarini savunan
liderlerdir.

e Hizmetkar liderlik, baskalarinin menfaatlerini de goz 6niinde bulunduran liderlik
tirtidiir. Hizmetkar liderlik tiiketicilerin, astlarin ve diger paydaslarin menfaatlerini

gbzeten bir sosyal sorumluluk anlayisi lizerine bina edilmistir.
1.1.4. Girisimcilik Tiirleri

Giliniimiizde girisimcilik bir ¢ok mecrada var olan bir kavram haline gelmistir.
Girisimcilik kavrami igin gelistirilen ¢esitli bakis agilari, girisimciligin farkli boyutlar
kazanmasimi saglamustir. Oyle ki; girisimcilik bireysel bir faaliyet olmaktan ¢ikmus,

toplumun tiim kesimlerini ilgilendiren sosyo-politik bir boyuta ulagmistir. Bu dogrultuda
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girisimci, sadece yatirim araglarini toplayan bir finansor olmaktan styrilmais; bir inovator,
bir lider veya bir yonetici kimligi de kazanarak ekonomik gelisimin 6n kosulu haline
gelmistir (Stevenson ve Jarillo, 1990: 18-19).

Bireylerin ve isletmelerin basarili girisimciler olabilmeleri i¢in gerekli 6zellikler
de, girisimciligin belirli alanlarla sinirli kalamayacagini gostermektedir. Nitekim
girisimcilik, alisilanin aksine, sadece ticari amaglar dogrultusunda kullanilan bir kavram
olmaktan ¢ikmis; sosyal kaygilar tasiyan bir anlam da kazanmistir. Benzer sekilde;
girisimcilik sadece belirli kesimlerin egemenliginde olan uygulamalar1 kapsamamakta,
kadinlar veya azinliklar gibi ayricalikli gruplar1 da yakindan ilgilendiren uygulamalar
icermektedir. Bu dogrulduda literatiirde incelenen girisimcilik tiirlerinden ve
yaklagimlarindan bazilar1 asagida siralanmistir (Hessels, 2008: 11-12; Austin vd., 2006:
2; Sullivan, 2007: 78-79; Yadav ve Unni, 2016: 3; Thebaud, 2010: 288; Nacu ve
Avasilcai, 2014: 232-234; Klein vd., 2010: 5; Lacetera, 2009: 444; Tiiliice ve Yurtkur,
2015: 724-725; Antoncic, 2007: 310):

e Uluslararas1 girisimcilik, girisimcilik faaliyetlerinin ulusal smirlart astig
girisimcilik tiiriidiir. Uluslararas1 girisimciler, mal ve hizmetlerini ulusal smirlarin
otesindeki kaynaklarla meydana getirirler. Bu girisimciler literatiirde, “uluslararasi yeni
girisimler” veya “kiiresel dogan isletmeler” kavramlariyla agiklanirlar.

e Sosyal girisimcilik, geleneksel olarak bilinen girisimcilik tanimlarindan farkli
olarak, kar amaci giiden faaliyetler igermemektedir. Sosyal girisimcilik, toplumsal
yasamda var olan sikintilarin giderilmesi adina yapilan girisimsel faaliyetlerdir. Bu
yoniiyle sosyal girisimcilikte, diger girisimcilik faaliyetlerinde oldugu gibi, yenilikgilik
esastir. Sosyal girisimcilik faaliyetleri, bireyler veya isletmeler tarafindan yiiriitebildigi
gibi devlet kurumlar: tarafinca da hayata gecirilebilirler.

e Kadin girisimciler, erkek egemen bir yap1 icerisinde girisimcilik faaliyetlerinde
bulunan girisimci kadinlari ifade etmektedir. Kadin girisimciler, toplumlarin kiiltiirel
olarak doniisimii ile ortaya ¢ikmistir. Hem i diinyasinin hem de toplumsal yapinin erkek
egemen bir nitelige biirlinmiis olmasi, kadin girisimciler konusunun literatiirde
incelenmesinin ¢ok sonralara kalmasina neden olmustur. Oyle ki; kadin girisimciligi ile
ilgili akademik ¢alismalara ancak 1970’lerde baglanmistir. Fakat giinlimiizde kadinlarin
1s hayatina atilmalarina yonelik tesviklerin 6nem kazanmasi ile bu girisimcilik kavrami

da literatiirde ayrica incelenmeye deger bir konu haline gelmistir.
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e Azinlik girisimciligi; ¢ok uluslu toplumlarda, azinlik durumundaki kitlelerin is
yasamindaki durumlar ile ilgilenen girisimcilik konusudur. Sullivan (2007: 78-79)
Amerikan toplumunda siyahlarla beyazlarin girisimciliklerinin karsilastirildig1 aragtirma
sonuglarindan bahsederek konunun, genis kitleleri barindiran toplumlar i¢in Snemli
oldugunu ortaya koymaktadir. Azinliklarin yas, egitim, medeni halleri gibi demografik
Ozelliklerinin yam sira; firsatlara erisim olanaklari, i deneyim imkanlar1 ve bilgi ve
yetenek diizeyleri gibi 6zellikleri de girisimcilik sahasinda incelenmeye degerdir. Azinlik
durumundaki girisimcilerin, demografik 6zellikler baz alindiginda, baskin kitlelere gore
daha az basarili oldugunun ortaya ¢ikmasi sosyolojik olarak incelenmesi gereken konulari
giindeme getirmektedir.

e Cevresel (eko) girisimcilik, ¢evre bilincinin dnem kazanmasi ile uygulama
sahasinda ve literatiirde yer bulmus girisimeilik yaklagimidir. Kar amacinin yani sira;
cevresel hassasiyetlerin de 6ne ¢iktig1 bu girisimcilik uygulamalarinda, firsatlarin ve
tehditlerin degerlendirilmesinde de ¢evresel hassasiyetler s6z konusudur.

e Kamu girisimciligi, girisimsel faaliyetlerin devlet kurumlar tarafinca ve devlet
otoritesinin belirledigi cercevede yiiriitildiigii girisimcilik tlriidiir. Yeni kamu
tesebbiislerinde bulunulmasi, kamu kaynaklariin ¢esitlendirilmesi, 6zel tesebbiisleri de
ilgilendirecek cesitli hukuki diizenlemelerin hayata gecirilmesi gibi adimlar kamu
girisimciligi kapsaminda ele alinan konulardir.

e Akademik girisimcilik, bilimsel projeler gibi, ¢esitli akademik ve bilimsel
arastirmalar ve uygulamalar neticesinde elde edilen ciktilarin ticarilestirilmesi ile
gerceklestirilen girisimcilik tiiridiir. Bir aragtirma projesinin ticarilestirilmesi ve bundan
elde edilen kazang, akademik girisimciligi belirleyen 6nemli etkenlerdir. Akademik
girisimcilik kapsaminda gelistirilen bilimsel projelerin uzun zaman almasi ve buna bagl
olarak bu projelerin zamanla maliyetlerinin de artmasi, akademik girisimciligin ntindeki
en 6nemli engellerdir.

o Stratejik girisimcilik, stratejik yonetim anlayis1 ile girisimcilik esaslarinin bir
potada bulusmasi ile ortaya ¢ikmis girisimcilik tiirtidiir. Stratejik girisimcilik; ¢cevredeki
firsatlarin ve deger yaratabilecek avantajli faktorlerin farkinda olunmasi, kiiltiirel norm
ve degerlerin bu yondeki farkindaliga hizmet edecek bicimde degistirilmesi ve
doniistiiriilmesi, gerekli kaynaklarin 6zenle secilerek edinilmesi ve yonetilmesi gibi

stratejik adimlarin 6n planda tutuldugu girisimcilik faaliyetlerini kapsamaktadir.
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o I¢ girisimcilik; var olan bir isletme icerisinde girisimcilik 6zelliklerine haiz
bireylerin, isletme smirlarini asarak gergeklestirebilecekleri girisimcilik faaliyetleridir.
Baska bir bakis agis1 ile i¢ girisimcilik, isletmelerin orgiit i¢i ve disina ydnelik
politikalarinda, uygulamalarinda ve stratejilerinde degisim ve yenilenmeye gitmeleri ile

gerceklestirilebilen girisimcilik faaliyetidir.
1.1.5. I¢ Girisimcilik

Literatiire Gifford ve Pinchot (1978) tarafindan kazandirilan i¢ girisimcilik; sirket
girisimciligi, kurumsal girisimcilik, kurumsal is girisimi gibi isimlerle de
adlandirilmaktadir ve en genel tanimiyla; bir igletme igerisindeki girisimcilik anlamina
gelmektedir. Bu ifade ile, mevcut bir isletme igerisinde yeni firsatlarin yakalanmasi ve
ekonomik degerlerin iiretilmesi i¢in uygulanan yenilik¢ilik adimlar1 ve girisimeilik
faaliyetleri kastedilmektedir. (Menzel vd., 2007: 733; Parker, 2011: 20; Buekens, 2014:
581; Antoncic ve Hisrich, 2001: 497-498; Giindogdu, 2012: 299). i¢ girisimcilik; risk
almanin, yenilik¢iligin ve proaktifligin benimsendigi isletmelerde ortaya ¢ikabilir. i¢
girisimcilik, yeni pazarlara girmeyi ve yeni iretim faaliyetleri gerceklestirmeyi ve
boylece ¢alkantili ¢evre kosullarinda hayatta kalabilmeye katki sunabilen uygulamalar
kapsamaktadir (Liu vd., 2002: 369). I¢ girisimcilik ile ilgili baz1 tanimlar asagidaki
gibidir (Kanai, 1992: 125; Zahra ve Covin, 1995: 44; Russell ve Russell, 1992: 639;
Echols ve Neck, 1998: 38; Paunovi¢, 2012: 344; Kaya, 2015: 663; Liu ve Dubinsky, 2000:
1317):

ei¢ girisimcilik, bir isletmenin yeni igsel kaynaklar meydana getirerek, yeni
yetenekler ve kazanimlar elde edebilmesidir.

e i¢ girisimcilik, isletmenin biitiiniinde yeniligin hayata gegirilmesidir.

e ¢ girisimcilik; cesitli isletme amagclarmin girisimei dzellikleri olan ¢alisanlarca
gerceklestirilebilecegini savunan, bunun i¢in biirokratik yapilar yerine esnek ve 6zerk
yapilara izin verilmesi gerektigini ileri siiren bir anlayistir.

e i¢ girisimcilik; var olan bir isletmede yeni yatirimlarin yapilmasinm yani sira,
isletmeyi canlandiracak ve ataletten kurtaracak stratejik yenilenmenin de meydana
getirilmesidir.

el¢ girisimcilik, ‘yiiksek muhafazakarlik’tan ‘yiiksek girisimcilige’ gegisin tiim

isletme diizeyinde gergeklestirilmesini ifade eden davranigsal bir olgudur.
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e I¢ girisimcilik, rekabet avantaji elde etmek isteyen ve bunun i¢in tiim asamalarda
yenilik¢iligi tesvik eden isletmelerin davranis bigimidir.

eic girisimcilik, yeni {iriinler iireterek yeni pazarlara girmeyi ve iiretimde
yenilikg¢iligi, risk almay1 ve proaktif davranmay1 6n planda tutan bir kavramdir.

ei¢ girisimcilik; risk almanm, yenilik¢iligin ve proaktif davranisin rekabet icin
vazgecilmez esaslar olarak kabul edilmesidir.

e ¢ girisimcilik, yogun rekabet ortaminda yatirim kararlarinin alindig1 ve stratejik
ataklarin yapildig1 sirada, yeni lretim tekniklerinin yogun olarak kullanilmasi ile
isletmenin teknolojik liderlige dogru deviniminin ve rekabet¢i endiistrilerde proaktiflige
yatkinlhiginin ifadesidir.

I¢c girisimcilik kavram literatiirde iki sekilde ele almmmaktadir. Bu konuda
gelistirilen birinci yaklasim; i¢ girisimciligin, isletmenin tiimiini ilgilendiren bir konu
oldugu ve dolayis1 ile i¢ girisimciligin hayata gegirilebilmesinden isletmenin {ist
yonetiminin sorumlu oldugu yoniindedir. Bu minvaldeki ikinci yaklagim ise; i¢
girisimciligin isletme igerisindeki girisimcilik egilimi ve yetenegi olan, siradan gibi
goriinen; fakat siradisi olan ¢alisanlarca gergeklestirilebilen bir girisimcilik tiirii oldugu
yoniindedir. Tablo 1.1. i¢ girisimcilik kavramina atfedilen cesitli anlamlart ve bu

anlamlar literatiire kazandiran yazarlar1 gostermektedir.
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Tablo 1.1. i¢ Girisimcilik Kavramina Atfedilen Anlamlar

i¢ Girisimcilik ile Es

Yazarlar Anlamh Kavramlar

Burgelman (1983), Chung ve Gibbons (1997), Covin ve Slevin (1991),
Guth ve Ginsberg (1990), Jennigs ve Lumpkin (1989), Schendel Kurum Girisimciligi

(1990), Span, Adams ve Wortman (1988), Vesper (1984), Zahra (1993, | (Corporate Entrepreneurship)
1995, 1996), Dess vd. (1999), Covin ve Miles (1999), Carrier (1996),

Sirket I¢i Girisimeilik
Schollhammer (1982), Jones ve Butler (1992). (Internal Corporate
Entrepreneurship

Biggadike (1979), Block ve MacMillan (1993), Ellis ve Taylor (1987),
Von Hippel (1977), MacMillan ve George (1985), Stopford ve Baden-
Fuller (1994).

Sirket Girigimciligi
(Corporate Venturing)

I¢sel ve Digsal Is Yatirimlari
(Internal Ventures, New
Business Venturing)

Hornsby vd. (1993), Roberts ve Berry (1995), Stopford ve Baden-
Fuller (1994), Zahra (1996), Zajac vd. (1991).

Pinchot (1985), Nielson vd. (1985), Luchsinger ve Bagby (1987),
Kuratko vd. (1990), Hostager vd. (1998), Carrier (1996), Antoncic ve
Hisrich (2001).

I¢ Girisimeilik
(Intrapreneurship)

Girisimcilik Egilimi

Lumpkin ve Dess (1996), Knight (1997), Wiklund ve Shepherd (2005). (Entrepreneural Orientation)

: ) Stratejik ve Orgiitsel
Guth ve Ginsburg (1990), Stopford ve Baden-Fuller (1994), Zahra Yenilenme (Strategic ve

(1993, 1995, 1996). Organizational Renewal).

Kaynak: aktaran Sharma ve Chrisman, 1999: 14-15; aktaran Agca ve Kurt, 2007: 88-89.

I¢ girisimcilik ile es anlaml1 olarak kabul edilen kurumsal girisimcilik (corporate
entrepreneurship), sirketi ici girisimeiligi, sirket girisimciligi, igsel ve digsal yatirimlar,
stratejik ve Orglitsel yenilenme ve girisimsel niyet olarak ifade edilen i¢ girisimcilik
kavramlarinda, bir isletmenin igeride ve disarida kendisini yenilemesi esas1 vardir. I¢
girisimcilik kavrami ile es anlamli oldugu sdylenen bu ifadelerle; isletmelerin yeni i¢
birimleri kurmalarinin, yeni metot ve teknikleri biinyelerine kazandirmalarinin, dis
yatirimlarda yenilenmeye giderek farkli pazarlar ve farkli endiistrilere agilmalarinin, tiim
bunlar i¢in stratejik bakis acilarini yeniden ele almalarimin ve orgiitsel yapilarini
yenilemelerinin i¢ girisimcilik faaliyeti olarak degerlendirilmesi gerektigi ifade
edilmektedir. Ote yandan tablo 1.1.’de yer alan “i¢ girisimcilik (intrapreneurship)” ise bir
isletme bilinyesinde bulunan bireylerin veya 6zel gruplarin yiirittiikleri girisimeilik
faaliyetleri ifade edilmektedir. Yani burada ise i¢ girisimciligin, isletme biinyesinde

girisimcilik faaliyetlerinde bulunacak bireylerin veya alt birimlerin bulundurmasi ile
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gerceklestirilebilecegi ifade edilmektedir (Sharma ve Chrisman, 1999: 14-15; aktaran
Agca ve Kurt, 2007: 88-89).

Sharma ve Chrisman (1999) konu ile ilgili kavramsal belirsizliklere deginerek;
girisimcilik faaliyetlerinin bireysel olarak yapilmasinin “bagimsiz girisimcilik” olarak
ifade edilmesinin, isletmelerin yirittiikleri girisimcilik faaliyetlerinin ise kurumsal
girisimcilik (corporate entrepreneurship), kurumsal risk alma (corporate venturing), i¢
girisimcilik  (intrepreneuring), i¢sel kurumsal girisimcilik (internal corporate
entrepreneurship), i¢sel girisimcilik (internal entrepreneurship), stratejik yenilenme ve
risk alma (strategic renewal and venturing) gibi terimlerle ifade edilmesinin daha uygun
olacagini belirtmislerdir. Buna gore i¢ girisimcilik, yenilik¢ilik ve stratejik yenilenme
anlayisindan kopmadan, igsel ve digsal degisimin hayata gegirilmesidir. Orgiitsel yapmin
esnetilmesi, orgiit ici iliski aginin sadelestirilmesi gibi isletmenin i¢ yapisinin yeniden
insa edilmesine yonelik adimlar, i¢ girisimciligin isletme igerisine bakan yoOniinii
olustururken; yeni stratejik ortakliklar kurmak, pazara yeni iriinler sunmak gibi
isletmenin dis paydaslarina yonelik olan risk almaya dayali ve yenilik¢i adimlar atilmast
ile gerceklestirilebilen faaliyetler ise i¢ girisimciligin digsal yoniinii ifade etmektedir.
Sekil 1.2. i¢ girisimcilik kavrami ile es anlamli olarak kabul edilen kurumsal girisimeilik

kavramina ait boyutlar1 géstermektedir (Sharma ve Chrisman, 1999: 12-20).

GIRISIMCILIK
L 4
BAGIMSIZ GIRISIMCILIK KURUMSAL GIRISIMCILIK
k4
v v ¥
KURUMSAL e .. YENILIKCILIK « | STRATEIK YENILENME
YATIRIMLARI
L 4 W
ICSEL YATIRIMLAR DISSAL YATIRIMLAR
Yapisal Owerklik Ortak Tegebbiisler
Faaliyet Sahasi ile [ligki Spin-ofis
Yenilikeilik Kapasitesi Risk Sermayesi
Spensorluk destef

Sekil 1.2. I¢ Girisimcilik Ile Es Anlamli Olarak Kabul Edilen “Kurumsal Girisimcilik”
Kavraminin Hiyerarsik Yapisi

Kaynak: Sharma ve Chrisman, 1999: 20.
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Aslinda, i¢ girisimcilik uygulamalarinda 6zne, ister bir isletme ister isletme
icerisindeki bir birey veya bir alt ¢aligma grubu olsun; degismeyen tek sey her iki
anlayisin da birbirini destekliyor olmasidir. Yani isletmelerin bir biitiin olarak
girisimciligin karakteristik ozelliklerini sergilememeleri durumunda bireylerin veya
gruplarin  girisimei  davranislarda bulunmalar1  zorlagmakta; bireylerin  girisimsel
ozelliklere sahip olmamalari ise isletmelerin girisimci olabilmelerini giiglestirmektedir.
Nitekim Vogel (2012), isletme igerisinde girisimcilik faaliyetlerine onciiliik eden
calisanlarin veya yoneticilerin, girisimcilik konusunda gercek deneyim sahibi olduklarini
bildirmektedir. Bundan dolay1; isletme igerisinde ¢alisanlarin inisiyatif alabilmelerine
izin verilmesinin, mentorluk uygulamalarinin ve egitilmelerinin i¢ girisimcilik agisindan
onemi biiyiiktiir (aktaran Oyebanji ve Polytechnic, 2013: 36-37). Sekil 1.3. karsilikli bu

bagliligin i¢ girisimcilik siireci lizerindeki kapsayici roliinii resmetmektedir.

Ydneticiler (Kurumsal Seviye)

Firsatlarin Kegfi Firsatlanin 3 Yeni Ciktilar ve 3

Degerlendirilmesi Sonuglar

Girigimei Calisanlar (Bireysel Seviye)

Sekil 1.3. i¢ girisimcilik siirecinde yoneticilerin ve calisanlarin karsiliklr iligkisi
Kaynak: Menzel vd., 2007: 734.
Bu baglamda i¢ girisimciligin 6ziinii olusturan dinamiklerin ve bir isletmenin
girisimci  olabilmesi i¢in sahip olmasi gereken bireysel ve orgilitsel Ozelliklerin
irdelenmesi gerekir. Bu, i¢ girisimcilik kavrami konusunda gelistirilen her iki yaklagim

acgisindan da onemlidir.
1.1.6. I¢ Girisimciligin Dinamikleri

Hem girisimcilik hem de i¢ girisimcilik kavramina iliskin tanimlarda, {i¢ kavramin
on plana ¢iktig1 goriilmektedir. Bunlar; risk alma, yenilik¢ilik ve proaktivitedir. Zaten

girisimcilik olgusunun tarihsel siire¢ icerisinde yiiklendigi anlamlar ve fonksiyonlar
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incelendiginde; bu olgunun, zamanla ¢ok boyutlu bir kavram halini aldig1 goriilmektedir
(bkz. Sekil 1.1.). Nitekim ilgili literatiir incelendiginde de girisimcilerin aslinda en 6nemli
yenilik¢iler olduklar1 anlagilmaktadir. Ayrica girisimciler, belirsizliklerle miicadele
ederler ve ekonomik kaynaklar1 yonetirler. Bunun yani sira girisimciler, firsatlari izlerler
ve dahice manevralar yaparak zekice kararlar verirler (Stam, 2008: 135). Tim bu
ozellikler; risk almanin, yenilik¢i olmanin ve proaktivitenin girisimciligin 6ziinde yatan
karakteristikler oldugunu goéstermektedir (Kim, 2010: 107). Bu dogrultuda girisimci
isletmeler de iiretim ve pazarlamada inovasyonu yakalayabilen, risk alabilen ve inovatif
adimlarinda proaktif olabilen orgiitler olarak ifade edilmektedirler (Karmann vd., 2014:
223).

1.1.6.1. Risk Almak

Sozliik anlamu ile risk, “k6tii ve olumsuz bir olayin veya bir seyin meydana gelme
olasilig1” olarak tanimlanirken; risk alma ise yeni bir ise baglamak veya kar artirict
faaliyetlerde bulunmak {izere g¢esitli risklere katlanmak olarak tanimlanmaktadir
(http://dictionary.cambridge.org(06.07.2018)).

Riskli kararlarin verilmesinde bas rolde bulunacak olan yoneticinin veya
girisimeinin hem bireysel hem oOrgiitsel diizeyde odiinler verecegi agiktir. Kuratko ve
Hodgets (2001), girisimcilik kararlarinda dort farkli risk grubunun varligindan s6z
ederler. Bunlar; ekonomik risk, psikolojik risk, kariyer riski ve sosyal risktir. Ekonomik
risk, bireylerin ve isletmelerin girisimcilik kararlari alirken finansal agidan ve diger
maddi kazanimlar1 agisindan katlanmak zorunda olduklari riskleri ifade etmektedir.
Psikolojik risk, bireylerin ve isletme biinyesindeki yonetici ve ¢alisanlarin girisimcilik
stireglerinde 6diin vermeleri gereken psikolojik sermaye faktorlerini kapsamaktadir.
Kariyer riski ise girisimci davraniglarda bulunmaya niyetlenen bireylerin, ¢alisanlarin
veya yoneticilerin mevcut konumlarinin ve tinvanlarinin basarisizlik durumunda olumsuz
olarak etkilenebilme olasiligidir. Sosyal risk ise girisimcilik faaliyetleri neticesinde olasi
istenmeyen sonuglarin, girisimci bireyin ailesi ve sosyal ortamu ile iligkilerini olumsuz
etkilemesine neden olabilecek veya girisimci igletmenin sosyal ¢evresindeki konumunu;
ozellikle isletmenin paydaslar1 nezdindeki konumunu hedef alabilecek riskleri ifade eder
(aktaran Timuroglu ve Cakir, 2014: 122-123).
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Risk almak ve belirsiz kosullarla miicadele etmek, girisimciligin bir gercegidir. Is
yasamindaki belirsiz ve dinamik faktorler girisimcilik i¢in adeta kosul niteligindedir.
Zaten belirsizlikleri minimize etmeye calismak girisimciligin temel gorevi degildir.
Girigimciler, belirsizlik sacan kosullar altinda sezgilerini kullanarak hareket etmek
zorundadirlar (Montanye, 2006: 563). Burada 6nemli olan, girisimcilik faaliyetlerinde
karsilasilacak riskli durumlara karsi destekleyici nitelikteki faktorlere Gnem vermek ve
cevreyl dogru okuyabilmektir. Risk alma davranisi, 6ziinde belirsizlikler igerdigi igin,
baz1 destekleyici faktorlerin yardimini gerekli kilmaktadir.

Bir isletme yoneticisinin riskli kararlar almasinda, yoneticinin yasi, cinsiyeti, egitim
diizeyi ve bagli oldugu kiiltiir etkilidir. Bunlarin yani sira; isletmenin finansal durumunun
da risk almada etkili olacagi bilinmelidir. Ayrica isletmelerin kazanmis olduklar1 hukuki
edinimler ve haklar da risk almada etkilidirler (MacCrimmon ve Wehrung, 1990: 427;
Vereshchagina ve Hopenhayn, 2009: 1825). Atkinson (1957) risk alma davranisinin
basarisinda, risk almaya karsi gelistirilen motivasyonun onemine isaret ederek; risk
almanin bireylerin veya isletmelerin 6zlindeki faktorlere gére meydana gelebilecegini de
belirtmislerdir (aktaran Brockhaus, 1980: 511). Risk alma davranis1 sergilemede etkili
olan bir diger 6nemli faktor ise riskli kararlar neticesinde varilmasi planlanan hedefin
niteligidir (Bromiley, 1991: 39-41). Baird ve Thomas (1985) da risk almada isletme
¢evresinin Onemine isaret ederek, risk almanin uzun soluklu kararlarda kendini
gorterdigini belirtirler ve risk almanin stratejik yoniine dikkat ¢ekerler (aktaran Boubakri,
vd., 2013: 195-196). Risk almayr kolaylastiracak faktorler; alinacak riskli kararin
niteligine, karar1 alacak olan bireyin veya isletmenin 6zelliklerine gore etkili veya etkisiz
hale gelebilirler. Ayrica isletmenin igerisinde bulundugu rekabet kosullari, isletme
cevresinin bilgi erisimine sundugu imkanlar, isletmeyi yakindan ilgilendiren normlar ve
degerler de risk davranisi {izerinde etkili olan faktdrlerdir (Baird ve Thomas, 1985: 233;

Saini ve Martin, 2009: 594-595).
1.1.6.2. Yenilikgilik

Yenilikgilik kavrami, s6zliik anlamui itibariyle, “yeni bir metodun ve yeni bir fikrin
uygulamaya konmasidir” (https://dictionary.cambridge.org/tr (06.07.2018)). Yenilenen
ve degisen pazar kosullarina uyumun saglanabilmesi i¢in isletmelerin iirlin ve

siireclerinde yenilenmeye ihtiyaglar1 vardir. Ciinkii isletmeler acisindan yenilik¢ilik,
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dinamik rekabet kosullarina uyumun bir aracidir. Ozellikle ar-ge girisimleri basta olmak
tizere cesitli yontemlerle Orgiitsel bilginin de yenilenmesinin orgiitsel yenilikgilik
acisindan 6nemi biiyiiktiir (Zahra ve Garvis, 2000: 473; Leite ve Moraes, 2015: 448).
Midgley ve Dowling (1978: 230), yenilik¢iligin gozle goriiliir olabilmesi veya
yenilikgilikten gercekei ¢iktilar elde edilebilmesi icin, isletmelerin igerisinde bulundugu
canlt sistemin gercekleri ile uyumlu olmasi gerektiginden bahsederler. Yenilikgiligin
isletmelerin etkiledigi ve etkilendigi canli sistemle yakindan iligkili olmasi bu kavramin
makro ve mikro diizeyde ele alinmasini gerekli kilmaktadir.

Yenilikgilik ile girisimcilik arasindaki iliskide Schumpeter’in (1942) “yaratici
yikim” teorisini Ozellikle incelemek gerekmektedir. Yaratict yikim teorisi, sistemin
eskiyen unsurlarinin yerine yenisinin gelecegini dne stirmektedir ve bu baglamda; tiiketici
ihtiyaglarindaki degisim ve yenilenmenin, yeni pazarlarin ortaya ¢ikmasinin, yeni tiretim
ve ulasgtirma metotlarinin gelismesinin yaratict yikimi tetikleyen ve olaganlagtiran
faktorler oldugu ileri siiriilmektedir (aktaran Aghion ve Howitt, 1992: 324). Yaratici
yikim teorisi Oziinde zorlanmayi, ¢abalamay1r ve aligkanliklardan vazge¢meyi
gerektirmektedir. Teknolojideki gelismeler, rekabetin acimasiz bir hal almasi ve kar
marjlarindaki azalma igletmelerin yaratici yikim teorisinin sundugu yenilenme gergegi ile
yiizlesmelerini gerekli kilmaktadir (Neff ve Shanklin, 1997: 33). Bu noktada isletmelerin
zihinsel olarak yenilenmeleri sarttir. Isletmelerin toplumla iyi ve dogru iliskiler
kurmalar1, bu konuda bilingli olmalari, dahil olduklari endiistrideki gerceklikleri dogru
okumalar1 uzun vadede gergeklesecek dalgalanmalara hazirlikli olmalarimi kolaylastirir
(Hart, 2005: 22-23). Das iliskilerindeki bu zihinsel olgunlasma igin isletmelerin Grgiit
icinde yenilenmeye gitmeleri gerekmektedir. Bunun i¢in de hem 6rgiitsel hem de bireysel
boyutta bazi faktorlere 6nem verilmelidir.

Yenilik¢i uygulamalarin isletme bilinyesinde yasam sansi bulabilmesi i¢in
isletmenin oOrgiit yapisinin yenilik¢ilige izin verici nitelikte olmasi gerekmektedir.
Martinez-Roman vd. (2015: 121), turizm isletmeleri tizerinde yaptiklar1 arastirmada
yenilik¢iligin belirleyici faktorlerini bilgi, Orgiitsel 6zellikler ve insan faktorii olarak
belirlemislerdir. Ortiik ve agik bilgi kaynaklari, isletmenin isbirliklerinden elde edilen
bilgiler, ar-ge kapasitesini artiracak bilgiler vs. bu noktada énemli kabul edilmektedir.
Merkezilesme veya ademi merkeziyetcilik, hiyerarsik yapinin esnekligi, takim tipi

yapilanmalara izin verilmesi ve isletmenin stratejik temayiilleri gibi faktorler ile
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calisanlarin ve yoneticilerin yeterlikleri, risk alabilme yetenekleri gibi beseri yetenek
havuzunu zenginlestirici faktorler de isletmelerin yenilik¢ilik kapasitelerinde etkili olan
faktorlerdir. Rubera ve Kirca (2012: 134), isletmelerin yenilik¢iliginde; isletme
blyiikligliniin, endistrinin sundugu imkanlarin ve faaliyet gdosterilen {ilkelerin
ozelliklerinin 6nemli oldugundan bahsederler. Endiistride bilimin ve teknolojinin 6nem
gormesi veya kiiltiirlin uzun déneme odakli kiiltliriin olmasi, bireysel veya kolektivist
olmasi gibi faktorler isletmelerin yenilikgiligi ile yakindan ilgilidir.

Isletmeler igin firsatlar sunan faktorlerin yeniden kombine edilmesinde &rgiitsel
faktorlerin yani sira; bireylerin 6zverili olmalarinin ve yaratict diisiinme siireclerini
yonetmelerinin de Onemi biiyiiktiir (Sahut ve Peris-Ortiz, 2014: 663-664). Ciinkii
yenilikgilik, bireylerin kendilerine duyduklar1 6zgilivenle beslenen ve bu sayede
girisimcilik iizerinde pozitif etki meydana getiren bir olgudur (Koellinger, 2008: 24).
Bireylerin yenilik¢iliginde; bireylerin g¢evrelerine duyarli olmalarinin, biligsel olarak
bilgiye a¢ik olmalarinin, yeni fikirlere toleransli olmalarinin, yeni yol ve yontemlere
temayiilli olmalarmin 6nemi biiyliktir (Marcati, vd., 2008: 1580-1581). Bireysel
yenilikgilik; yeni seyleri denemeyi sevmek, belirsizliklere ragmen sansini denemekten
vazge¢memektir. Yeni teknolojilere kolayca adapte olabilme ve degisime karst meyilli
olma yenilik¢i bireylerin temel 0Ozelliklerindendir Bireylerin yenilik¢i davranislar
sergileyebilmesi, isletme blinyesindeki yenilik¢i uygulamalara adaptasyon igin ¢ok

onemlidir. (Thakur, vd., 2016: 2765).
1.1.6.3. Proaktivite

Proaktivite, sozliik anlami itibariyle, “zamanindan 6nce degisiklik yaparak 6nlem
alinan, onceden davranilan” anlamina gelmektedir (http://dictionary.cambridge.org/tr
(06.07.2018)). Proaktif yoneticiler ise tiim sartlarin uygun olmasi durumunda bile farkli
olasiliklar1 degerlendiren ve dnceden tepkiler verebilmeye hazirlikli olan yoneticilerdir.
Proaktif yoneticiler, tek yonlii kararlar almaktan kaginan yoneticilerdir ve proaktif
davranabilmek i¢in bir isletmenin tiim yonlerinin anlasilmasi gerekmektedir (Daresh,
1991: 110).

Proaktivite kavramina ve proaktif yoneticilerin Ozelliklerine bakildiginda,
tahminlerde ve On sezilerde bulunmanin proaktiflik i¢in yeterli olmadigi; harekete

gecmenin ve degisimin bilingli olarak gerceklestirilmesinin de proaktifligin 6ziinde yer
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aldig1 anlagilmaktadir. Burada isletme yoneticilerinin ve ¢alisanlarinin gesitli 6zelliklere
haiz olmalar1 gerekmektedir. Proaktif bireyler; hal ve durumlarini, biligsel siireclerini,
cevresel iliskilerini dogrudan degistirebilen, giincelleyebilen bireylerdir. Literatiirde
proaktif olabilmis isletmelerin yoneticilerinin 6zelliklerinden bahsedilirken ilk olarak,
firsatlara odaklanmanin ve her an bir tarama faaliyetinde bulunmanin 6énemine isaret
edilmektedir. Bu 6zellik; proaktifligin, ¢evrenin taranmasini gerekli kilmasindan ileri
gelmektedir. Proaktiflik firsatlarin ve tehditlerin incelenmesini ve buna goére tavir
takimilmasin1  dngérmektedir Ayrica proaktif olabilmis isletme ydneticilerinin
isletmelerini standartlarin iizerine tasiyabilecek etki degeri yiiksek olan hedeflere
odaklandiklar1 da bilinmektedir. Proaktif olabilmis isletmelerde diger ¢alisanlarin da bazi
ozelliklerle farklilastigi goriilmektedir. Boyle isletmelerdeki ¢alisanlarin kariyerlerine
odaklandiklari, inovasyon ve girisimcilik gibi konularla ilgilendikleri, takim ¢aligmalarini
gerceklestirdikleri ve is performanslarini arttirmaya calistiklart goriilmektedir. Nitekim
denemekten vazgegmemek ve az olana razi olmamak da proaktif yoneticilerin ve
calisanlarin 6zelliklerindendir Farkli seyleri farkli yollarla denemek de bireylerin ve
isletmelerin proaktif olabilmeleri agisindan bir kriterdir. Baz1 seyleri yapma konusunda
oncill olmaya duyulan istek hem isletme yoneticilerinin hem de ¢alisanlarin temel hedefi
haline geldiginde proaktif bir isletme olmanin kolaylasacagi aciktir. (Bateman ve Crant,
1999: 2-3; Bateman ve Crant, 1993: 104-105; Kim, vd., 2009: 93).

Shepard vd. (1997: 1007-1008), de proaktivite kavraminin ve proaktif yoneticilerin
tanimina uygun olarak, proaktif olabilmenin 6ziinde isletmenin paydaslarinin dogru
analiz edilebilmesinin oldugunu vurgularlar. Buna goére, paydaslarla kurulan iletisim,
isbirligi ve miizakereler; isletme yoneticilerinin sezgilerinin daha fazla olgunlagmasini
saglamaktadir. Torugsa, vd. (2013: 384-385), proaktif davramigt {i¢ boyutta
incelemislerdir. Bunlara gore proaktif davranis ekonomik, sosyal ve ¢evresel boyutlari
olan bir yapiya sahiptir. Bu baglamda proaktif davranis; tiiketicilerle, tedarikgilerle ve
pazardaki diger paydaslarla yakin iliskiler gerektirir. Bu dogrultuda calisanlarin
motivasyonu gibi ¢alisan sagligina ve gilivenligine yonelik insan kaynaklari uygulamalar1
ve dogal cevre ile dost yaklasimlarin benimsenmesi de proaktif davranisin gerektirdigi
yaklasimlardir.

Aragon-Correa ve Sharma (2003: 74) da proaktif olabilmenin isletmenin igerisinde

bulundugu ¢evre ile iliskisine bagli oldugunu ifade etmislerdir. Bunun i¢in isletmenin dig
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cevredeki paydaslar ile entegre olabilmesinin yani sira; i¢sel olarak da yenilenmeye ve
gelismeye 6nem veren bir zihin yapisina sahip olmasinin gerekli oldugunu belirtmislerdir.
Isletme vizyonunun tiim i¢ paydaslarca benimsenmesi, iist diizey yoneticilerin sistemi
dogru okuyabilmesi ve Ogrenme Kkabiliyetleri ve isletmenin beseri ve finansal
kaynaklarinin dogru kullanilmasi proaktif olabilmek adina 6nemlidir.

Campbell (2000: 53-57), isletme yoneticilerinin proaktif olabilmesinde isletme
calisanlarinin da gerekli donanima haiz olmalarinin 6nemine isaret etmektedir.
Calisanlarin teknik anlamda yeterli donanima sahip olmalari, uzmanlik bilgilerinin iist
diizeyde olmasi ve problem ¢dzme yeteneklerinin yeterli olmasi, isletme yonetiminde
proaktif olunabilmesi i¢in 6nemlidir. Bunun yan1 sira ¢alisanlarin isletme igerisinde iyi
iletisim kurabilmelerinin, hedef odakli olmalarinin, isletme ve departman basarisi i¢in
Ozveriyle calismalarinin ve isletme degerlerini benimsemelerinin 6nemi de biiyiiktiir.
Ayrica galisanlarin isletme igerisinde insiyatif alabilmeleri, diistincelerini 6zgiirce ifade
edebilmeleri ve siireglere aktif olarak katilabilmeleri de calisanlarin proaktif nitelik
kazanmalarint ve boylece isletmenin tiim unsurlar1t ile proaktif davraniglar
sergileyebilmesini kolaylastirmaktadir. Bu noktada Campbell (2000), liderlik politika ve
uygulamalarinin proaktif calisanlarin gelistirilmesi ve elde edilmesinde son derece

onemli oldugunu deginmis olmaktadir.
1.2. Yenilik Yonetimi

Yenilik yapmak ve digerlerinden farkli olabilmek, giiniimiiz isletmeleri i¢in son
derece onemli bir zenginliktir. Isletmeler ancak yenilik¢i olarak rakiplerinden
ayrilabilmekte ve oOne c¢ikabilmektedirler. Bu, isletmelerin ayakta kalabilmeleri ve
ilerleyebilmeleri i¢in zaruri bir durumdur. Bu yoniiyle yeniligin yonetilmesi de onem
kazanmaktadr. Isletmelerin yenilik¢i olabilmeleri igin gerek duyacaklari kaynaklara
erismeleri, bunlar1 degerlendirebilmeleri ve yenilik¢i ciktilar alabilmeleri icin belirli
yaklagim ve esaslarin bilinmesi gerelmektedir. Bu baglamda bu kisimda yenilik kavrami
aciklanmig, yenilik tiirleri ortaya konmus ve yenilik modelleri irdelenerek yenilik
yonetim siirecinde etkili olabilecek esaslar bildirilmistir. Buradan hareketle; yenilik
yonetimi siireci genel olarak agiklanarak, yenilik yonetim asamalarinda etkili olan

orglitsel dinamikler vurgulanmistir.
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1.2.1. Yenilik Kavrami

Zaltman vd. (1975) yeniligi; yeni bir fikir, yeni bir uygulama veya yeni bir eser
meydana getirmek olarak tanimlamislardir. Kanter (1983), yeniligi bir siire¢ olarak ele
almis ve bu siireci; yeni fikirlerin, siireglerin, tiriin ve hizmetlerin gelistirilmesi,
benimsenmesi ve uygulanmasi olarak belirlemistir. Drucker (1985) yeniligi, sistematik
bir bakis agisi ile incelemis ve degisimin gerceklestirilebilmesi i¢in maksatli ve organize
edilmis bir siire¢ olarak kabul etmistir. Van de Ven (1986) ise yenilik¢i uygulamalarda
orgiitsel yapinin da onemli bir faktér oldugunu belirterek yeniligi; belirli bir sistem
igerisinde, iletisim ve etkilesimi yiiksek olan bireyler tarafinca yeni fikirlerin tiretilmesi
ve uygulanmasi olarak tanmimlamistir (aktaran Amabile, 1988: 126). Zahra ve Covin
(1994) yeniligin, isletmelerin hayatta kalabilmeleri i¢in bir can suyu oldugunu ileri
stirmiiglerdir. Kuczmarski (1996), yeniligin belirli bir bakis agis1 ve zihinsel bir olgunluk
gerektirdigini ve isletmeleri mevcut durumlarindan gelecek vizyonlarina tasiyan bir
yontem veya davranislar biitiinii oldugunu belirtmistir. Damanpour (1996) ise yeniligi
daha kapsamli olarak ele alarak, isletmelerin dis iliskilerini de kapsayan tiim siirec,
uygulama ve politikalarda degisime gitmeleri ve bdylece g¢evresel uyumu
yakalayabilmeleri olarak kabul etmistir. Zhuang vd. (1999) yeniligi; tamamen yeni olan
bir bulus, var olan {riin ve sistemlerin gelistirilmesi ve mevcut bir yeniligin yeni bir
uygulamaya aktarilmasi seklinde tanimlamiglardir. Bessant vd. (2005) ise, yeniligin
isletmelerin degisim ve gelisimlerinin 6ziinde yer alan esas olgu oldugunu ifade
etmislerdir (Kuczmarski, 1996: 7; McAdam ve McClelland, 2002: 87; Baregheh, Rowley
ve Sambrook, 2009: 1324-1326). Sekil 1.4. yukaridaki bilgilere gore olusturulmustur ve
yenilik kavramina iligkin tanimlamalarda one ¢ikan hususlarin kronolojik siralamasini

gostermektedir.
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1975 1983 1985 1986
FZaltman wd. Kanter Dirucker Wan de Ven
L o o o
Belirli bir birimin Yent giknlann bir Maksath ve Kuramsal
yeni bir gey siireg dahilinde organize edilmis bir boyut
meydana getirmesi olusturulmass. bir sireg kazanmis
perektirmesi_ bir slreg
olmasa.
1994 199G 1996 1999
Lahra & Covin Kucemarski Dramanpour Lhuang wd.
L L L L
Hayatia Bielirli . i
kalmammn &0 rr—— Cevre ile Yeniliklerin ilk
kosuln olarak zihinsel UNLTHUIL Aract kez hayata
kabul olgunluk ala:ral.]-: . gegirilmesinin
adilmiesi merektirmesi goriimes]. ¥anl 5
varclan yeni
iiriin ve
uygulamalann
da
yenilenmmesinin
perckmesi.

Sekil 1.4. Yenilik Kavramina Yiiklenen Anlamlarin Kronolojik Siralamasi

Yenilik, kelime anlamu itibariyle bazi benzer kavramlarla da karistirilabilmektedir.
Yenilik kavramina benzetilen ve kimi zaman da birbiri ile karistirilan bu kavramlardan
birisi yaraticilik (creativity)‘tir. Yaraticilik, yenilik¢i uygulamalar icin gerekli olan
fikirlerin gelistirilmesidir. Yaraticilik, insanlarin zihinlerinde dogar ve ancak yenilik¢i
uygulamalarin hayata gecirilmesinde rol alarak anlam kazanabilmektedir (Hughes vd.,
2018: 550-551).

Yenilik kavrami ile iligkili olan ve zaman zaman birbirleriyle karistirilabilen
kavramlardan birisi de bulus’tur. Bulus yeni bir fikrin ilk defa hayata gecirilmesidir.
Yenilikte de benzer bir durum s6z konusudur; fakat buradaki fark, yeniligin ticari deger
tasiyan uygulamalar1 kapsamasidir. Yeniligin ticari bir boyuta sahip olmasi, yenilik i¢in
ayrica kaynak ve kapasiteye ihtiyag duyulacagin1 géstermektedir (Fagerberg, 2003: 3).

Bu bilgiler 1s18inda, yenilik kavraminin; tek bir birimin veya belirli bireylerin
sorumlulugunda olan bir konu olmaktan ¢iktig1 ve ¢oklu boyutlara sahip bir kavram

oldugu goriilmektedir. Yenilik sayilabilecek faaliyetlerin gercek yasamda ne tiir
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karsiliklar buldugunun daha iyi anlasilabilmesi i¢in yenilik tiirlerinin incelenmesi

gerekmektedir.
1.2.2. Yeniligin Simiflandirilmasi

Tidd vd. (2005: 10), isletmelerin yenilik¢i uygulamalarmi dort kategoride
incelemislerdir. Buna gore yenilik¢i uygulamalar; irlinler agisindan uygulanan yenilikler,
tiretim  siireclerine yonelik yenilikler, isletmenin pazardaki pozisyonuna yonelik
yenilikler ve paradigma yenilikleri olarak smiflandirilabilir. Uriin yeniligi, bir isletmenin
pazara sundugu {irlinlere yonelik yaptig1 yeniliklerdir. Siire¢ yeniligi, liretim ve dagitim
faaliyetlerinde takip edilen siiregler tizerindeki yeniliklerdir. Pozisyon yeniligi, liriin ve
hizmetlerin sunumu neticesinde pazarda konuslanilan yer ile alakali yeniliklerdir.
Paradigma yeniligi ise isletme politikalarinin ve uygulamalarinin altinda yatan mantik ve
mantalitenin degisim ve doniisiimii ile ilgili yeniliklerdir.

OECD tarafindan hazirlanan OSLO Manuel Kilavuzunda da yenilik tiirleri dort
sinifta incelenmistir. Burada iiriin yeniligi ve siire¢ yeniligine ek olarak orgiitsel yenilik
ve pazarlama yeniligi de yenilik tiirlerinden kabul edilmistir. Orgiitsel yenilikler,
isletmelerin hem i¢ yapisinda hem de dis iligkilerinde yenilenmeye gitmesi anlamina
gelirken; pazarlama yeniligi, isletmenin pazarlama teknik, yontem ve araglarinda
yenilenmeye gitmesini ifade etmektedir. Uriin tasarimi, ambalajlama, konumlandirma,
promosyon ve fiyatlandirma politika ve uygulamalarinda yenilikgilige gidilmesi
pazarlama yeniligi kapsaminda incelenmektedir (OECD, 2005: 16-17).

Gopalakrishnan ve Damanpour (1997) ise yenilik tiirleri arasinda, {irin ve siireg
yeniliklerinin ve orgiitsel-yonetsel yeniliklerin yani sira; radikal yenilikleri, artirimli-
fasilali yenilikleri ve teknik yenilikleri de ele almislardir. Radikal yenilikler, isletmedeki
veya endiistrideki mevcut uygulamalar {izerinde koklii degisimlerin, net bir sekilde,
hayata gecirilmesidir. Radikal yenilikler; mevcut olan tekniklerden, teknolojilerden ve
orgiitsel uygulamalardan daha performans artirici ve daha diisitk maliyetli olanlarinin,
aniden ve atilmci bir bi¢imde, uygulanmasidir. Boylece ticari degerin artirilmasi
amaclanmaktadir. Artirnmli-fasilali olarak ifade edilen yenilikler ise isletmelerin kaynak
ve kapasitelerini gelistirmelerine vesile olan, bdylece isletmelerin radikal yenilikler
yapabilmelerini de kolaylastiran yeniliklerdir. Burada ise; mevcut tekniklerde, siire¢ ve

orgilitsel anlayislarda basit sayilabilecek veya birinci dereceden Onemli kabul
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edilemeyecek uygulamalarin yenilenmelerinin uzun vadeye yayilmasi, ertelenmesi veya
yeniden ele alinmasi s6z konusudur. Bir diger yenilik tiirii olan teknik yenilikler ise mal
ve hizmet tiretiminde kullanilan teknolojiler ve diger araglar tizerinde gergeklestirilen
yeniliklerdir. Yenilik tiirlerinin her biri incelendiginde, bu tiirlerin birbirleriyle yakin
iliski icerisinde olduklar1 anlasilmaktadir. Ornegin; orgiitsel yenilikler kapsaminda ele
alinan, bilginin kullanimina ve paylasimina doniik politikalarda, iist yonetimin tutumunda
ve hiyerarsik yap1 iizerinde yapilacak yeniliklerin; radikal yeniliklerin kolayca hayata
gegirilmesinde etkili oldugu goriilebilmektedir. Benzer sekilde; Adler ve Shenbar (1990),
orgiitsel, pazarlama ve siire¢ yenilikleri kapsaminda ele alinacak uygulamalarin teknik
yenilikler lizerindeki 6nemli etkilerinden bahsetmektedirler. Burada miisteri ihtiyaglarini
dogru analiz edebilecek 6rgiitsel yeteneklere sahip olmanin, isletmenin teknik yetenek ve
bilgi birikimine sahip olmasini saglayacak orgiitsel uygulamalarin, gelecekte etkili olacak
trendlere karst duyarliligin ve beklenmedik teknolojik gelismelere ve firsatlara tepki
verebilecek stire¢ kapasitesinin; teknik yenilikler agisindan 6neminin alt1 ¢izilmektedir.
(Gopalakrishnan ve Damanpour, 1997: 18-19; Chang vd., 2012: 442; Dewar ve Dutton,
1986: 1423-1425; aktaran Guan vd., 2006: 973). Gilbert ve Cordey-Hayes (1996) de
benzer bir yaklagimla; bir isletmenin teknik yenilikler yapabilmesi i¢in, isletme igerisinde
bilgi akisin1 kolaylastirici teknik olmayan faktorlerin gerekliliginden bahsetmektedirler.

Bunun igin sekil 1.5.de yer alan model incelenmelidir.

Teknolojik =——-=2* Kavrama = Farkindalik = Kiiltir = Strateji

Defiisim fliskilendirme A A
.
v Y v
Oprenme € Oziimseme € Davrans € Yan
i 5 3 p
Eapasitesi

Sekil 1.5. Teknik Yenilikler Ile Orgiitsel Ogrenme Faktorleri Arasindaki iliski

Kaynak: Gilbert ve Cordey-Hayes, 1996: 302.

Sekil 2.2.deki modelde, teknik yeniliklerin isletmeler tarafinca hayata

gecirilebilmesi i¢in bilginin ve 6grenmenin Onemi gosterilmekle birlikte, orgiitsel
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uygulama ve politikalarda da yenilenmeye gidilmesinin 6nemine isaret edilmektedir
(Gilbert ve Cordey-Hayes, 1996: 302).

Elbette isletmelerin gerekli yenilikleri hayata gegirmelerinde, miidahale edilmesi
kolay olan igsel dinamikleri kontrol etmeleri yeterli olmamaktadir. Burada miidahale
edilmesi zor veya imkansiz olan dis dinamiklerin de g6z Oniinde bulundurulmasi
zorunludur. Nitekim Walker (2008), buraya kadar bahsedilen yenilik tiirlerine ek olarak
yardimci (ancillary) yeniligi de ¢alismasinda incelemistir. Literatiire Damanpour (1987)
tarafinca kazandirilan bu yenilik tiirli, isletmelerin ¢evreleri ile miinasebetleri ile
sekillenen bir yenilik tiirtidiir. Burada yeniligin basarisi dig faktorlerle yakindan ilgilidir
(aktaran Walker, 2008: 593).

Bu bilgiler 1s181nda; yeniligin kullanicilara, topluma ve diger paydaslara ragmen
gerceklestirilemeyecegi anlagilmaktadir. Bu gergeklik, yenilik tiirlerinin literatiirde daha
da ¢esitlenmesini saglamistir. Bu dogrultuda, Edwards-Schacters (2018) yenilik tiirleri
arasinda; is modeli yeniligi, tasarima dayali yenilik, sosyal yenilik ve sorumlu yenilik
maddelerini de siralamistir. Bu yenilik tiirleri asagidaki gibi agiklanabilir (Edwards-
Schacters, 2018: 6-11; Dell’Era vd., 2010: 13; Bund vd., 2015: 67; ):

e is modeli yeniligi, mevcut is modellerinin yenilenmesi anlamima gelmektedir. Is
modeli yeniligi sayesinde isletmelerin, pazara daha iyi uyum saglayabilmelerini ve
kiiresellesebilmelerini amaglamaktadir. Bu sayede isletmeler, orgiitsel yenilikleri ve
pazarlama yeniliklerini basarili bir bigimde gergeklestirebilirler.

eTasarima dayali yenilik (design-driven innovation); teknik anlamda
geceklestirilen yeniliklere, sosyo-kiiltiirel boyutlar kazandirilmasi ile meydana gelen
yeniliklerdir. Burada, yeniligin teknik ve fonksiyonel anlami kadar; tasidigi sosyo-
kiiltiirel anlam ve mesaj da onemlidir. Ornegin giiniimiizde bir kol saatinin, tasarimi
sayesinde, islevselliginin 6tesine gegerek modayi yansitan bir aksesuar haline gelmesi
veya siradan bir mini etegin bazi toplumlarda veya kiiltiirel katmanlarda bir yandan
kadinlarin 6zgiirliigliniin sembolii olarak algilanmasi1 veya oOteki taraftan kadinlarin
kullanmamalar1 gereken bir iirlin olarak degerlendirilmesi gibi.

¢ Sosyal yenilik, toplumsal sorunlarin ¢6zlimii ve sosyal ihtiyaclarin karsilanmasina
yonelik gelistirilen yenilik¢i uygulamalardir. Sivil toplum kuruluslari, sosyal aktivistler,
sosyal girigsimciler vs. sosyal yeniliklerin bas aktorleridir. Sosyal yenilikler; teknolojik ve

orgiitsel yenilikler ile sosyal sorunlarin ¢oziimiine iliskin gelistirilen yeni anlayis ve
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yaklagimlarin birlikte degerlendirildigi hibrid bir yenilik tiiriidiir. Sosyal yenilikler, sosyal
ihtiyaglarin  karsilanmasina odaklanirken gerekli finansal kaynaklara ve politik
uygulamalarin destegine de ihtiya¢ duyarlar.

e Sorumluluk yeniligi ise, yenilik¢i uygulamalarda seffaf bir yaklagim
benimsemeyi, etik degerlere bagl kalmay1 ve boylece toplumsal hassasiyetleri gozetmeyi
on plana ¢ikaran yenilik anlayisidir. Ornegin; bilimsel egitim, bilimsel bilgiye erisim,
kamu katilimi, cinsiyet esitligi, yonetisim ve etik; sorumlu yeniligin Kriterlerindendir.
Nitekim Avrupa Komisyonu tarafindan desteklenen Horizon 2020 programi kapsaminda
yuriitiilen yenilik¢i projelerde bu kriterlere 6zellikle vurgu yapilmaktadir. Sorumlu
yenilik ile birlikte ortaya ¢ikan bir diger anlayis olan donistiiriicii yenilik, yenilik¢i
ciktilarin tiim topluma yayilmasini amaglayan bir anlayistir.

Isletmelerin yenilik¢i uygulamalarda paydaslari ile isbirligi yapmalarmin zorunlu
hale gelmesi neticesinde, literatiirde incelenmeye deger bulunan yenilik yaklagimlarindan
birisi “agik inovasyon yaklagimi”dir. Acik inovasyon yaklasimi sadece yeni iiriinler
tiretilmesine ve siireclerin uygulanmasina odaklanmayan; ayni zamanda yeniliklerin daha
da gelistirilmesi ile ilgilenen bir yaklasimi temsil eder (Acosta vd., 2016: 296-297).
Ciinkii acik inovasyon yaklagimi, “bilginin” yenilik i¢in en temel hammadde oldugunu
vurgulayan yenilikgilik yaklagimidir. Bilgiye ve dgrenmeye odaklanan bu yenilik¢ilik
yaklagimi, bilgi ve iletisim teknolojileri araciligiyla yeniligin kiiresel diizlemde
gerceklestirilebilmesi ve gelistirilebilmesi ile alakalidir. Bilindigi {izere; bilgi ve iletisim
teknolojileri, kiiresel boyutta igbirlikleri yapmay1 ve bilgi paylasimi gergeklestirmeyi
kolaylagtirmaktadir. Ayrica agik inovasyon yaklasimi kullanicilarla ve tedarikgilerle
isbirligi kurmanin yani sira; kiiltiirel faktorlerle de ilgilenen bir anlayisa sahiptir
(Gassmann vd., 2010: 213-214).

Yenilik tilirlerinin  kapsam ve igeriginin ortaya konmasi kadar, yenilik¢i
uygulamalarin 6ziinde yer alan temel saiklerin de incelenmesi yenilik yonetim siirecinin
ve bu siiregte etkili olan faktorlerin anlasilabilmesi adina 6nemlidir. Bunun igin yenilik

modellerinin incelenmesi gerekmektedir.
1.2.3. Yenilik Modelleri
Yenilik modelleri, yenilik¢i kararlarin hayata gecirilebilmesinde etkili olan

faktorlerin anlasilabilmesi adina 6nemlidir. Ciinkii bu modeller, yenilik¢i kararlarin
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uygulanabilmesi i¢in gerekli olan ¢esitli kurallarin, siireglerin, prosediirlerin ve rutinlerin
birbirleriyle iliskisini ortaya koymaktadir. Yenilik modellerinin ¢esitli bilim adamlarinca
degisik sekillerde tanimlanmasina ragmen konu ile ilgili sinmiflandirmanin kusak kusak
yapildig1 ve literatiirde de bu sekliyle kabul gordiigii anlasilmaktadir. Tablo 1.2. yenilik
modellerinin  kusaklarina gore smiflandirilmasi esasina gore olusturulmustur.
Kusaklarina gore yenilik modelleri asagidaki gibi siralanabilir (Rothwell, 1994: 7-12;
Berkhout vd., 2006: 392; Barbieri ve Alvares, 2016: 117; Tidd, 2006; Miller, 2006: 9:
Boehm ve Fredericks, 2010: 112; Mir ve Casadesus, 2011: 172-174):

¢ Birinci kusak yenilik modelleri: Teknoloji itme modeli (Technology push), kara
kutu modeli ve dogrusal model.

e ikinci kusak yenilik modelleri: Pazar cekme modeli, dogrusal modeller ve talep
¢ekme modeli.

e Uciincii kusak yenilik modelleri: Eslestirme modeli (coupling model), etkilesimli
model, teknoloji itme ve pazar ¢cekme modelleri kombinasyonu, portfolyo yonetimi.

¢ Dordiincii kusak yenilik modelleri: Etkilesimli model, sistemler modeli, paralel-
es zamanli yenilik model, dongiisel (cyclic) yenilik modeli, etkilesimli yonetim.

¢ Besinci kusak yenilik modelleri: Paralel ve etkilesimli model, gelisimsel model,
sistemler entegrasyonu.

e Altinc1 kusak yenilik modelleri: Yenilik¢i gevre ve agdaki entegrasyon modelleri
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Tablol.2. Kusaklarina Gore Yenilikgilik Modelleri

Rothwell (1991- Marinova ve Tidd (2006) Berkhout, Duin ve Bochm ve
i .
1993) Phillimore (2003) Ortt (2006) Frederick
(2010)
Birinci Teknoloji itme . Teknoloji itme Teknoloji itme
. Kara kutu modeli - . )
Kusak modeli Dogrusal modeli modeli
. (Black box deller-ihti
Yenilik (Technology del) modeller-ihtiyag (Technology push (Technology
mode
Modelleri push model) gekme (need model) push model)
Dozrusal pull) ve teknoloji
' g ) Pazar ¢gekme
Ikinci Kusak Pazar ¢ekme modeller: itme model Pazar ¢gekme deli
: modeli
Yenilik modeli (Market Wi technologu push modeli (Market
. ( Teknoloji itme ve | ( qu p ( (Market pull
Modelleri pull model) pazar gekme model) pull model) model)
modeli
Eslestirme Teknoloji itme ve
B modeli Pazar ¢gekme
Ugtincii . o ) . Portfolyo
(coupling) veya Etkilesimli model Eslestirme modelinin
Kusak . : . ) . yonetimi
. Etkilesimli (interactive modeli (coupling kombinasyonu .
Yenilik . il (Portfolio
. Model model) model) (Combination of
Modelleri ) . management)
(interactive technology push
model) and market pull)

Dérdiincii Entegrasyon Sistemler modeli paralel hatlar - Dongiisel Entegrasyon
Kuﬁ'a_k model (integrated ) (aglar ve modeli (parallel |n0v‘jis;./on moc-jel yonetimi
Yenilik model) inovasyonun lines model) (cyclic innovation (Integrated

Modelleri ulusal sistemi) model) management)

Sistemler
Doniistimsel-
Besinci entegrasyonu ve -S | Sistemlerin
5 ; evrimsel-
Kusak ag modeli lisimsel model Sistemlerin entegrasyonu
. elisimselmodel | | --—--
Yenilik (systems g( i entegrasyonu (Systems
i i evolutiona
Modelleri integration and Y integrations)
networking model)
model)

Al Agl ki
tinet Yenilik¢i ¢evre glardaki
Kugak @(innovative | e | e Entegrasyon
Yenilik - (Integration in

milieu)

Modelleri network)

Kaynak: Hobday, 2005: 123; Marinova ve Phillimore, 2003: 45; Tidd, 2006; Barbieri ve Alvares, 2016: 90.

1.2.3.1. Birinci ve Ikinci Kusak Yenilik Modelleri

Tablo 1.2. incelendiginde; bazi yazarlarin teknoloji itme modelini birinci kusakta,
pazar gekme modelini ikinci kusakta inceledikleri; bazilarinin ise teknoloji itme modelini
ikinci kusakta ve pazar ¢gekme modelini ise birinci kusakta ele aldiklar1 goriilmektedir.
Bundan dolay1 birinci ve ikinci kugak yenilik model ve anlayiglarinin birlikte incelenmesi

yerinde olacaktir.
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Teknoloji itme modeli, ilk kusak yenilik modellerinden birisidir. Teknoloji itme
modeli, yenilik¢i adimlarda bilimin 6nem ve agirligina isaret eder. Buna gore, bilimsel
ilerlemeler beraberinde teknolojik ilerlemelerin ve yeniliklerin meydana gelmesini de
tetiklemektedir. Bagka bir deyisle teknoloji itme modeli; yenilik¢i ¢iktilarin temel
kaynaginin daha dnceden meydana gelen teknolojik ilerlemeler ve bilimsel gelismeler
oldugunu ileri stirmektedir. Teknoloji itme modeli ¢esitli elestiriler almaktadir. Bunlarin
en O6nemlisi bu yenilik modelinin ekonomik faktorleri g6z ardi etmesi, verimlilik
hususunu hesaba katmamasi ve geri bildirim mekanizmasinin olmayisidir. Buna ragmen
teknoloji itme modeli glinlimiizde de tesirli olan bir anlayistir. Yenilik¢i uygulamalar i¢in
ar-ge desteklerinin artmasi ve know-how bilgisine basvurulmasi, teknoloji itme
modelinin halen daha etkili oldugunun kanitidir (Nemet, 2009: 701-702).

Pazar ¢cekme modeli de ilk kusak yenilik modellerindendir. Pazar ¢cekme modelinde
ise yeniligin kaynagi tiiketici ihtiyaglaridir. Bu modele gore; pazardan gelen talepler ve
tiiketicilerin tepkileri, yenilik siirecini baglatan tetikleyici bir role sahiptir. Burada yenilik
siireci dogrusal olarak isletilir (Hobday, 2005: 124).

IIk kusak yenilik modellerinden olan teknoloji itme modeli ve pazar ¢ekme
modelinde belirleyici olan anlayis, bilimsel bilginin en 6nemli yenilik¢i faktor olarak
kabul edilmesidir. Sekil 1.6.’da birinci ve ikinci kusak yenilik modellerinde hakim olan
dogrusal modellemenin yol haritasi gosterilmektedir (Caraga vd., 2009: 862). Ilk kusak
yenilik modellerinde stratejik kaygilar yoktur. Deger zinciri analizini ise sadece pazar
¢ekme modelinde gormek miimkiindiir (Berkhout vd., 2006: 392). Bu hususlar, bu

modellerin eksik yanlaridir.

Bilimsel . g )
BilgiPazar ¢ hﬁ?;ﬁ;ﬁf ¢ Uretim ¢ Pazarlama'Satig
Ihtivaglari

Sekil 1.6. Birinci ve Ikinci Kusak Yenilik Modelleri (Dogrusal Modeller)

Kaynak: Caraca vd., 2009; Hobday, 2005; Rothwell, 1994.
Birinci kusak yenilik modellerinden bir digeri ise kara kutu modelidir. Solow
(1957) tarafindan ele alinan bu model digerlerinden farkli olarak; yenilik siirecinin

girdileri veya bu siirecin tetikleyici faktorleri yerine, yenilik¢i adimlardan elde edilen
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ciktilarla ilgilenir. Buna gore; yeniligin kaynag: girdilerden elde edilen ¢iktilardir. Bu
model, teknoloji itme ve pazar ¢ekme modellerinin aksine, yenilik siirecini dikkate
almamaktadir (Marinova ve Phillimore, 2003: 45). Bu modelde sunulan verimlilige
dayali yenilik anlayisi, elbette bazi eksiklikleri barindirmaktadir. Cilinkii burada yeniligin
kaynaginin tam olarak tanimlanmasi imkansiz olmaktadir. Zaten bundan dolayr bu

modele kara kutu modeli denmistir (Erden, 2009: 31).
1.2.3.2. Uciincii Kusak Yenilik Modelleri

Ik kusak yenilik modellerinin sunmus oldugu yenilik¢i anlayislarin eksik
yonlerinin fark edilmesiyle ortaya ¢ikmis olan modeller, tigiincii kusak yenilik modelleri
baslig altinda toplanmistir. Eslestirme modeli (coupling model) yada etkilesimli model

(interactive model) bu kusak yenilik modellerinden en ¢ok bilinenlerdir (bkz. Tablo 1.2.).

YENI [HTIYACLAR: PAZARIN VE TOPLUMUN BEKLENTILERI

3 3 N M

Armglirma, Prowonp Pazarlama ve
Tasarim ve  f5e Uretim e Imalat e Sang
Gelistirme

h M h I
4 4 ¢

YENI TEKNOLOJILER: TEKNOLOJI SAHASINDAKI SON GELISMELER

Iikir
Geligtirme

Sekil 1.7. Eslestirme (Coupling) ve Etkilesimli (Interactive) Yenilik¢ilik Modelleri

Kaynak: Rothwell, 1994: 10.
Sekil 1.7. tiglincii kusak yenilik modellerince ele alinan yenilik yonetim siirecini

gostermektedir. Sekilde goriildiigii lizere; yeni teknolojilerin etkisi ve pazarin talebi ile
gelistirilen yenilikgi fikirlerin bir araya gelmesi ile yenilik siireci baglatilmaktadir (Preez
ve Louw, 2008: 547; Tidd, 2006: 3). Bu modelde birden fazla faktoriin bir sathada bir
araya geldigi goriilmekte ve birbirini takip eden; fakat bagimsiz sathalarin varligi goze
carpmaktadir. Sekil 2.4. incelendiginde; bu kusaga ait yenilik modellerinde, geri bildirim
mekanizmasinin da etkin bir bi¢gimde var oldugu goriilmektedir. Geri bildirim
mekanizmasimin adeta modelin bas roliinde bulunmasi, tiiketiciler ve tedarikg¢iler
arasindaki yakin iligkinin {i¢iincii kusak yenilik modellerindeki 6nemine isaret etmektedir

(Nicolov ve Budalescu, 2012: 1072). Ayrica ligiincii kusak yenilik modellerinde ar-ge
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basli basina bir siire¢ olarak ele alinmakta ve ilk kusak yenilik modellerine gore daha
fazla 6n planda tutulmaktadir. Ote yandan orgiitsel hedeflere verilen dnem ve deger

zinciri analizi bu kusakta daha belirginlesmektedir (Berkhout vd., 2006: 392).
1.2.3.3. Dordiincii Kusak Yenilik Modelleri

Dordiincii kusak yenilik modelleri; stratejik diisiinebilmenin isletmeler igin
Ooneminin, diinya ¢apinda, artmasi ile anlam kazanmistir. Rekabet avantaji igin stratejik
isbirliklerinin gelistirilmesinin gerekli olmasiyla birlikte; hem biiyilk hem de kiigiik
isletmelerin tim unsurlar1 ile yenilik¢i adimlari hayata gegirmelerini zorunluluk
kazanmigtir. Bunun anlami; isletmelerin tedarikgileri ve tiiketicileri ile yakin iligkiler
kurmalar1 ve bunu yaparken i¢sel unsurlarini da yenilik siirecine dahil etmelerinin gerekli
olmasidir. Tam bu noktada; doérdiincii kusak yenilik modelleri; bir iiretim siirecinde,
isletmelerin i¢ dinamiklerinin birbirleri ile uyumlu ve es zamanli olarak hareket
etmelerinin gerektigini savunmaktadir. Doérdiincii kusak yenilik modellerinde Japon
endiistrisinin gelistirmis oldugu Tam Zamanli Uretim (Just-In-Time) anlayismin ve
‘Rugby’ triin gelistirme yaklagiminin etkisi goriilmektedir (Rothwell, 1994: 11-12;
Hobday, 2005: 125; Tidd, 2006: 3).

Tam zamanli tiretim modeli, Japon yonetim anlayisinin dogurmus oldugu bir iiretim
model ve anlayisidir. Bu modele gore; gergeklestirilecek olan bir iiretim faaliyetinin
dogru miktarlarda ve kalitede, dogru yer ve zamanda yapilmasi 6nemlidir. Bu modele
gore etkinlik ve verimliligin ancak bu sekilde gergeklesebilecegi; aksi takdirde atil
kapasitenin artacagi ve buna bagli olarak yeni maliyet kalemlerinin ortaya ¢ikacagi
bildirilmektedir (Kootanaee vd., 2013: 8). Tam zamanlh {retim anlayisi; iiretim
siireclerinde yeni yonetsel anlayislari, esnek ¢calisma programlarini, envanter yonetimini,
tedarikgilerle kaliteli iligkilerin kurulmasini 6ngérmektedir (Alcaraz vd., 2016: 2712).
Rugby yaklasimi ise bir iiretim siirecinin asamalarinin, ilgili departmanlarca es zamanli
olarak ve uyumlu bir sekilde gergeklestirilmesini ifade etmektedir. Ornegin bir iiriiniin
iretilmesinin karar1 verildiginde iretim departmani ile birlikte pazarlama, ar-ge,
muhasebe gibi departmanlarin da es zamanli olarak ve birbirleri ile uyumlu olarak
faaliyete gegmeleri bu yaklasimin savundugu bir anlayistir. (Rothwell, 1994: 12; llori vd.,
2000: 336). Dordiincii kusak yenilik modelleri, yenilik¢ilikte partnerlik anlayisini 6ne

stirmektedir. Burada girisimcilik 6nemlidir. A¢ik inovasyon anlayisi benimsenmistir
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(Berkhout vd., 2006: 393). Sekil 1.8. dordiincii kusak yenilik modellerince ileri siiriilen

anlayis1 resmetmektedir.

Paxarlama
Mr-Cae
Unin Ceelistirmie
Urnin Mihendislifi
Parga Uretim| (Tedarikgiler)
frmalat
PAFARLANMA (O riak Grup Toplantilan) BASLAMNGIC

Sekil 1.8. Dordiincii Kusak Yenilik Modeli

Kaynak: Hobday, M., 2005: 125.

1.2.3.4. Besinci Kusak Yenilik Modelleri

Besinci kusak yenilik modellerinde, dordiincii kusak yenilik modellerine benzer

onermelerde bulunulmaktadir. Besinci kusak yenilik modellerinde 6n plana ¢ikan husus,

teknolojik araglarin kullanilmasidir. Teknoloji sayesinde isletmeler birbirleri ile daha

kolay iligkiler kurabilmekte ve bdylece zorluklarin {iistesinden gelebilmektedirler.

“Sistem entegrasyonu ve network (ag)” modeli olarak da isimlendirilen besinci kusak

yenilik modellerinde 6ne siiriilen temel hususlar asagidaki gibidir (Galanakis, 2006:
1224-1225):

>

vV V.V V V VYV V

Zamana dayali stratejiler izlemek.

Kaliteye ve fiyat disindaki diger faktorlere odaklanmak.

Orgiitsel esneklik ve sorumluluga odaklanmak.

Tiiketicilerin 6n planda tutulmasi.

Birinci dereceden tedarikgilerle stratejik iligkiler kurulmasi.
Yatay diizlemde teknolojik isbirlikleri i¢in stratejiler belirlenmesi.
Elektronik veri siireg stratejilerinin yiiriitiilmesi.

Toplam kalite kontrol politikalarinin izlenmesi.
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Dis Kaynaklardan Ogrenme

Igsel Kaynaklarm Kollanam

Toplum
Rakipler Pazarlama Finans
Ve dang
Tedarikgiler
e $Zz 0 b PUUENN)  gasmegeessgE i
Kullanicilar-Tiketiciler
Stratejik Ornakliklar
e - Uretim ve
Universiteler Imalat Ar-Ge
VS,

Sekil 1.9. Sistem Entegrasyonu ve Network Modeli
Kaynak: Hobday, 2005: 126.

Sekil 1.9.’da goriilecegi iizere; besinci kusak yenilik modelleri, bir isletmenin
yenilik¢i uygulamalar igin takip etmesi gereken adimlari spiral bir model {izerine
oturtmaktadir. Burada isletmelerin i¢ ve dis ¢evre birimlerinin ve stireclerinin birbirleri
ile uyum igerisinde olduklar1 ve siirekli bir iletisim halinde olduklar1 goriilmektedir.
Yenilik stireclerini etkileyen unsurlarin dogrusal bir diizlemden ¢iktig1 ve bagimsizlik
kazandig1 besinci kusak yenilik modellerine gore; yenilik, kompleks ve riskin yiiksek
oldugu bir ¢evrede yapilmaktadir. Bu modelde teknolojik araglarin kullanimi ile bu
kompleks ve riskli ortamda esnek olunmasi 6n goriilmektedir (Nicolov ve Badulescu,
2012: 1072).

1.2.3.5. Altinc1 Kusak Yenilik Modelleri

Altinc1 kusak yenilik modelleri, diger yenilik modelleri kadar literatiirde yer
bulamamistir. Boehm ve Frederick (2010) altinct kusak yenilik modellerinde, besinci
kusak yenilik modellerinde vurgulanan entegre olmus bir agin birbirleri ile sinerji
olusturarak gesitli aligverislerde bulunmalarinin altin1 ¢izmektedirler. Yani is ve teknoloji
sahalarinda olusturulacak olan sinerji, altincit kusak yenilik modellerinin 6ziinde yer

almaktadir (Boehm ve Fredericks, 2010: 113).
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Altinct kusak yenilik modellerinden olan “yenilik¢i ¢evre-innovation milieu model”
ise; yeniligin, teknik bilgi ve 6z yetenekler {izerine bina edilebilecegini ve bolgesel
faktorlerin bu hususta 6nemli olabilecegini vurgulamaktadir. Buna gore yeniligi tesvik
edecek kaynaklar, bolgesel etkenlere gore sekillenmektedir; yani yeniligin tetikleyicisi
faktorler bazi1 bolgelerde daha fazla etkiliyken bazi bolgelerde daha az etkili olmaktadir
yada etkileri bolgeden bolgeye degismektedir. Camagni (1991), bu modelin verimlilige
dayali bir sistem olmasindan dolayi, bolgesel iliskilerin (firmalar arasi yada firma
icindeki iliskiler) yenilik¢iligi tesvik ettiginden bahseder. Camagni (1991) ayrica, bu
modelde farkli bolgelerdeki sosyo-ekonomik 6zelliklerin, farkli kiiltiirlerin ve bolgeden
bolgeye etkisi degisebilecek egitim faaliyetlerinin de yenilik tizerindeki etkili oldugunu
bildirmektedir. Camagni ve Capello (2000) ise bolgesel diizeyde kurulan yenilikgilige
acik iligkilerin, karsilikli giivene dayali paylasimlara katki sagladigini ve bdylece
yeniligin gergeklestirilebilecegini vurgulamaktadirlar (aktaran Marinova ve Phillimore,
2003: 50-51).

1.2.4. Yenilik Yonetimi

Karmasgik ve dinamik is gevresi, yenilik¢i adimlarin atilmasinda gesitli risklerin de
oldugunu gostermektedir. Bu durum ise isletmelerin, atacaklari yenilik¢i adimlarda
basarili olabilmelerinde ¢esitli faktorleri g6z 6niinde bulundurmalarini gerektirmektedir.
Nitekim yapilan arastirmalar, yenilik¢i uygulamalarin sadece % 14’iinlin basariyla
neticelendigini gostermistir. Bu baglamda, “degisimin ve yeniligin nasil yonetilecegi?”
sorusu 6nem kazanmaktadir. (Tomala ve Sénéchal, 2004: 282; Uzkurt, 2010: 42).

Damanpour (1996) yenilik yonetiminin, isletmenin i¢ ve dis ¢evresi ile uyumu i¢in
gerekli oldugunu savunmaktadir. Bu baglamda yenilik yonetimi; yenilik¢i faaliyetlerin,
kontrol edilmesi zor olan karmagik bir yapi icerisinde bagariyla tamamlanabilmesine
yonelik ¢abalardir. Bagka bir deyisle yenilik yonetimi; bir isletmenin uygulayacagi
yenilik¢i adimlarin sistematik olarak yiiriitiilmesi ve kontrol altinda tutulmasidir. Ttim
bunlardan, yenilik yonetiminin bir siire¢ gerektirdigi anlasiimaktadir. Damanpour (1996)
da yeni bir fikrin veya davranisin isletmece benimsenmesi olarak tanimlanabilecek
yeniligin bir silire¢ gerektirecegini ifade etmektedir. Buna gore isletmelerin yenilik¢i
uygulamalar1 hayata gecirebilmeleri i¢in; yeni bir fikrin dogmasi, fikrin gelistirilmesi ve

hayata gecirilmesi asamalarinin yiiriitilmesi gerekmektedir. Thom (1980) ise yenilik
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stirecini fikirlerin tiretilmesi, kabul edilmesi ve hayata gegirilmesi olarak siralamaktadir.
(Damanpour, 1996: 694; Brem ve Voigt, 2009: 352; Dereli, 2015: 1369). Tushman (1977:
588) da yenilik siirecini benzer bir sekilde ifade etmektedir: Yeni bir fikrin dogmasi,
problem ¢dzme ve uygulama-yiiriitme.

Majaro (1988), yenilik yonetim siirecinin; fikir liretme-gelistirme asamasindan,
gelistirilen yeni fikirlerin 6rgiitsel amaglarla uyumunun belirlendigi tarama asamasindan,
ticari ve teknik uygunlugun arastirildigi fizibilite asamasindan ve yeni ¢iktilarin
ticarilestirildigi uygulamasi asamasindan miitesekkil oldugunu belirlemektedir (aktaran
McAdam ve McClelland, 2002: 87). Tidd vd. (2005: 67-68), yenilik yonetimini arastirma,
secim, uygulama ve bu iic asamayla da iliskili olan 6grenme siiregleri kapsaminda
degerlendirmektedir. Inderst (2009) ise gelistirmis oldugu modelde yenilik yonetimini iki
asamada incelemektedir. Burada ilk asama yeni fikrin dogusu, ikinci asama ise yeniligin
hayata gegirilip gecirilmemesi ile ilgili kararin verilisidir (Inderst, 2009: 871). Nagano
vd. (2014: 67-68), yenilik yonetim siirecine daha kapsamli olarak yaklagmakta ve
asagidaki adimlari siralamaktadir:

¢ Veri toplama ve analiz asamasi (Prospecting).

e Tasarlama agamasi (Ideation).

o Stratejik yapilanma asamasi (Strategy construction).

¢ Kaynak tahsisi (Mobilizing resources).

¢ Uygulama (Implementation).

e Degerlendirme (Evaluation).

Tablo 1.3. ¢gesitli kaynaklarda yer alan yenilik (yonetim) siireci asamalarini ve bu

asamalardaki kritik unsurlar1 6zetlemektedir.
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Tablol1.3. Yenilik Yonetim Siireci ve Buna Yonelik Kritik Unsurlar

Yazarlar

Yenilik (yonetim) siireci

Kritik Unsurlart

1. Yeni fikrin dogusu
Tushman (1977) 2. Problem ¢6zme
3. Uygulama-yiiriitme
1.  Fikir iiretme Universitel darikeil
Thom (1980) 2. Fikrin kabul edilmesi niversiteler, tedarikerler
3 Uygulama Ve tiiketiciler bagta olmak
1' Fikir Gretme tizere gesitli paydaslarla
2. Uyumluluk testi-tarama iletisimin kurUImaSI_' .
Majaro (1988) asamast Departmanlar arasi iletigim
3. Fizibilite calismast ile teknik becerilerin ortaya
4. Uygulama-ticarilestirme Qlkarllr?aSlf
1 Fikir dogusa Ar-ge, liretim, pazarlama
‘ .. £us araglarmin koordinasyonu
Damanpour (1996) 2. Gelistirme e L
3 Uvaulama ile tiretimin
1' F')lig' o gergeklestirilmesi ve pazara
Inderst (2009) ' ! r1n ogusu . acilmasi (Tushman, 1977:
2. Yenilik kararinin verilisi 588)
1. Arastirma '
. . 2. Segi
Tidd, Bessant ve Pavit (2005) oS
3. Uygulama
4. Ogrenme
Bilimsel bilgi ¢ergevesinde
isletmenin bilgi diizeyinin
ortaya konmasi ve ¢evrenin
teamiillerinin anlagilmasi.
Yeni teknolojilerin
aragtirilmast, tiiketicilerin,
rakiplerin ve ekonomik
gostergelerin analiz
edilmesi. Orgiitsel alt
yapinin tespit edilmesi.
Beyin firtinasi teknikleri
gibi fikir gelistirici
tekniklerle mevcut durum
ile istenen durum arasindaki
farkin analiz edilmesi ve
5. Veri toplama (Prospecting) engellerin
6. Tasarlama (Ideation) degerlendirilmesi.
7.  Stratejik yapilanma Yol haritalarinin
(Strategy construction) belirlenmesi ve
Nagano vd. (2014) 8.  Kaynak tahsisi (Mobilizing alternatiflerin
resources) degerlendirilmesi.
9.  Uygulama Dis kaynak kullanimi,
(Implementation) ulusal ve uluslararasi
10. Degerlendirme (Evaluation) stratejik isbirlikleri ve orgiit

i¢i-Orgut dis1 bilgi
kaynaklarinin
degerlendirilmesi.
Pazarlama, satig sonrast
hizmetler gibi
fonksiyonlarin ve miigteri
iligkilerinin iyilestirilmesine
yonelik destek
faaliyetlerinin yapilmasi.
Etkinlik ve verimlilik
analizi ve yeniligin orgiit igi
ve dig1 ile uyumunun analiz
edilmesi (Nagano,
Stefanovitz ve Vick, 2014:
67-68).
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1.2.5. Yenilik Yonetim Siireci

Hem kusaklaria gore yenilik modelleri hem de literatiirde ele alinan diger yenilik
yonetim siireci yaklasimlar: birlikte incelendiginde, genel bir bakis agisiyla, yenilik
yonetim siirecinin; yeniligin baglangici, uygulanmasi ve degerlendirilmesi asamalarindan
olustugu goriilmektedir (bkz. tablo 2.1. ve tablo 2.2.). Dolayisi ile bu ¢alismada da
literatiirdeki bu genel kantya uygun olarak; yenilik yonetim siireci bu asamalara gore
degerlendirilmis ve her bir asamada baskin olan Orgiitsel dinamiklere deginilmistir.
Ciinkii bir isletmenin hayata gecirecegi yenilik¢i uygulamalar, gesitli orgiitsel faktorler
tarafindan etkilenmektedir. Nitekim; gerek yenilik tiirleri gerek yenilik modelleri,
isletmelerin yenilik hedeflerinin basartya ulasabilmelerinde ¢esitli faktorlerin etkili
oldugunu ortaya koymaktadir. Ornegin; birinci ve ikinci kusak yenilik modellerinde
bilimsel bilgi, teknolojik gelismeler ve pazardaki egilimler, yenilik siirecini tetikleyici
faktorler olarak ele alinirken; tigiincii kusak yenilik modellerinde isletmelerin paydaslari
ile kuracag iletisimin ve ar-ge’nin 6nemi vurgulanmaktadir. Dordiincti kusak yenilik
modellerinde, yenilik yonetim siirecindeki aktorlerin kuracag stratejik isbirliklerinin alti
cizilirken; besinci kusak yenilik modellerinde teknolojinin etkin kullanimina
odaklanilmakta ve altinct kusak yenilik modellerinde ise “cevre” faktorii One

cikarilmaktadir. Sekil 1.10, yenilik yonetim siirecini resmetmektedir.

Sekil 1.10. Yenilik Yonetim Siireci

1.2.5.1. Baslangic Asamasi

Yenilik yonetim siirecinin ilk asamasi olan baslangi¢ asamasi; yenilikgi fikirlerin
ortaya c¢ikarilmasi, Orgiitsel kaynaklarin tespit edilmesi, gerekli bilginin toplanmasi,

yenilik¢i fikirlerin anlasilmasi ve 6ziimsenmesi, daha da gelistirilebilmesi ig¢in uygun
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zeminin hazirlanmasi, orgiitsel tutum ve davranigin yeniliklere uygun hale getirilmesi gibi
faaliyetleri icermektedir (Damanpour, 1996: 699; Tushman, 1977). Thom (1980), yenilik
yonetiminin ilk asamasinda; gergeklestirilmesi diistiniilen yeniligin, hitap edecegi
sahanin da belirlenmesinin gerektigini ifade etmektedir. Bilimsel cercevede; pazarin
egilimlerinin ve teknolojik gelismelerin irdelenerek isletmenin Grgiitsel kapasitesinin
degerlendirildigi bu asamada, teknoloji yonetimi ve ar-ge faaliyetlerinin 6n hazirliginin
yapilmasi soz konusudur. Ayrica bu asamada; isletmenin amaclarinin, hedeflerinin ve
stratejilerinin de masaya yatirilmasi1 ve degerlendirilmesi; boylece planlanan yenilikgi
uygulamalar ile isletmenin hali hazirdaki durumu arasindaki farkin rasyonel bir bigimde
ortaya konmasi da gergeklestirilmektedir (aktaran Brem ve Voigt, 2009: 352-353).

Tidd vd. (2005: 67) yenilik yonetiminin ilk asamasinda isletmenin dis ¢evresinin
de analiz edilmesini gerekliligine isaret ederek; drgiitsel ¢evrenin taranmasinin, firsatlarin
ve tehditlerin tespit edilmesinin ve degerlendirmelerin buna goére yapilmasinin
gerekliligini ortaya koymaktadir. Nagano vd. (2014: 67) de benzer bir yaklasimla; yenilik
yonetiminin baslangic asamasinda, pazarin ve rakiplerin, teknolojik gelismelerin ve
ekonomik gostergelerin analiz edilmesinin gerekliligini savunmaktadirlar. Oyle ki;
cevrenin taranmasinin ve degerlendirilmesinin yapildigi bu asama, isletmenin stratejik
yol haritasinin ¢izilmesine yaramalidir.

Goriilecegi iizere; yenilik yonetiminin baslangi¢ asamasinda gerekli olan faktorler
belirlenirken i¢ ve dis faktorlerin, veya teknik ve Orgiitsel faktorlerin bir arada
degerlendirilmesinin gerekliligi anlagilmaktadir. Nitekim yeniligi fonksiyonel ve teknik
bir bakis agisiyla degerlendiren Von Hippel (1988: 3-4), yeniligin; ireticiler (yenilik
siireclerinde gorev alan Kkisiler), kullanicilar (tiiketiciler) ve tedarik¢iler tarafinca
beslenecegini bildirmistir. Schweisfurth (2017: 238-239) ise yenilikgiligin kaynag olarak
kullanicilar1 incelemistir. Burada kullanicilar; isletme igerisindeki siradan c¢alisanlar
(ordinary employee), isletme igerisindeki lider kullanicilar ve disarisindaki lider
kullanicilar (internal lead wusers-external lead users) olmak iizere tii¢ grupta
incelemektedir. Igsel lider kullanicilar, tiiketicilerden gelecek yeni fikirlerin isletmeyle
biitiinlesmesini saglayabilecek olan, isletme ile pazar arasindaki gecis noktasinda bulunan
calisanlardir. Digsal lider kullanicilar ise pazardaki egilimleri en 6n sirada takip eden ve
pazardaki degisimlerin seyrinin dnceden sezilmesini saglayabilen kullanicilardir. Yapilan

arastirmalar, yenilikgilikte icsel ve digsal kilit kullanicilarin yenilikgilikte, siradan
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calisanlara gore daha etkin oldugunu ortaya koymustur. Segarra-Blasco ve Arauzo-Carod
(2008), da isletmelerin yenilik¢iligini etkileyen faktorleri inceledikleri ¢aligmalarinda;
tiikketiciler, tedarikgiler, tiniversiteler ve diger kamu kurumlar ile kurulan iligkileri
belirleyici faktorler olarak kabul etmisler ve ar-ge faaliyetlerine yonelik devlet
tegviklerinin yani sira; igletme biiyiikliiglinlin ve kapasitesinin de burada 6nemli olan
faktorler arasinda oldugunu belirtmislerdir. Guan ve Ma (2003) yenilikgilik kapasitesini,
ilgili yedi tane unsurla iliskilendirmistir. Bunlar ar-ge kapasitesi, pazarlama kapasitesi,
iretim kapasitesi, 6grenme kapasitesi, oOrgiitsel kapasite, kaynaklar1 kullanabilme
kapasitesi ve stratejik kapasitedir (aktaran Oura, Zilber ve Lopes, 2016: 924). Yam vd.
(2011: 391-392) firma yenilik sistemini, “bir isletme igerisinde yeni fikirlerin ve
uygulamalarin iiretilmesi, Orgiite adapte edilmesi, kullanimi1 ve oOrgiite ait hale
getirilmesi” olarak tanimlayarak; firma yenilik¢iligindeki temel Kriterlerinin teknolojik
inovasyon Kkapasitesi oldugunu belirtmislerdir. Bu ise isletme igi siireglerin ve diger
sistemlerin  teknolojik  yenilenmeye paralel olarak gelistirilmesi gerektigini
gostermektedir. Cesario vd. (2015: 49-51), yeniligin baslangic asamasinda etkili
olabilecek faktorlerin; yeniligin tiiriine gore degisebilecegini ileri siirerek, ¢esitli yenilik
tiirleri icin gerekli olan kaynaklari simiflandirmislardir. Ornegin; iiriin yeniliginde
belirleyici olan faktorlerin, isletme ici bilgi kaynaklarinin ve teknik bilimsel yayinlarin
oldugunu belirtmislerdir. Siire¢ yeniliginde ise tedarikgilerden elde edilebilecek bilgilerin
belirleyici oldugunu tespit etmislerdir. Orgiitsel yeniliklerde tiiketicilerden elde
edilebilecek bilgilerin, bilimsel bilgi kaynaklarinin ve ar-ge destegi verebilecek kurum ve
kuruluslarla olan iligkilerin belirleyici oldugunu kabul etmislerdir. Pazarlama yeniliginde
ise igsel bilgi kaynaklarinin ve bilimsel yaymlarin belirleyici oldugunu tespit etmislerdir.

Aslinda yeniligin ilk asamasinda; yani yenilik¢i fikirlerin belirlendigi ve yol
haritalarinin ¢izildigi asamada sadece formal ve resmi kaynaklardan faydalanmak tam
anlamiyla fayda getirmeyebilir. Ozellikle dinamik ve galkantili bir sistem igerisinde
bulunmak zorunda olan isletmelerin, yenilik icin atacaklar1 ilk adimda daha ciiretkar
olmalar1 ve gozden kagan ayrintilara daha fazla 6nem vermeleri gerekebilir. Drucker
(1993) bu asamada isletme i¢in yeni fikirler sunabilecek yenilik kaynaklarimi yedi
kategoride incelemistir. Buna gore yeniligin kaynagi; Ongoriillemeyen basar1 yada
basarisizliklar, mevcut durum ile beklenen durumlar arasindaki farkliliklar veya

tutarsizliklar, pazarin ileri siirdiigii calkantili degisimler olabilir. Bunun yani sira
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demografik faktorlerdeki degisimler, bireylerin diisiince ve fikirlerindeki degisimler ve
tamamen yeni olan bilgiler de yenilik kaynaklarindandir. Dolayisi ile bu faktorler yenilik
yonetimi siirecinde etkili olan faktorlerdir (aktaran Skibinski ve Sipa, 2015: 431). Afuah
(1998) da bu noktada benzer bir yaklasim gelistirerek; bir isletmenin teknolojik yenilik
yapmasinda bazi belirsizliklerin rol oynadigini belirtmektedir. Bu belirsizlikler;
pazardaki belirsizlikler, teknolojik gelismelerdeki belirsizlikler ve isletmenin kendi
igerisinden kaynaklanan belirsizliklerdir (aktaran Wang vd., 2008: 349-350).

Yeniligi girisimci bir bakis agisi ile degerlendiren Chesbroug (2006), yeniligin
sadece insanlar ve igsel siireglerden degil; isletmenin sinirlarini asarak ulasabilecegi yeni
firsatlar ve yeni bilgilerle de gelisebilecegini 6ne siirmektedir. Bunun igin tiniversitelerle
isbirlikleri kurmak, arastirma merkezleri ile iletisim halinde olmak ve yeni girisimlerde
bulunmak yenilik i¢in 6nemli kabul edilmektedir (aktaran Dickel ve Moura, 2016: 214-
215). Yenilik¢i kaynaklarin neler olabilecegi ile ilgili yapilan arastirmalarin bir kismina
yon veren agik inovasyon anlayisi da yenilik kaynagi olarak digsal kaynaklarin, igsel
kaynaklar kadar 6nemli olabilecegine isaret etmektedir. Boylece digsal yenilik kaynaklar
olarak kabul edilen tiiketiciler ve tedarikgiler, liniversiteler gibi c¢esitli kurum ve
kuruluglarin yani sira; isletmelerin is siire¢ ve modellerinin disa agik olusu, gesitli
teknoloji saglayicilarla kurulacak stratejik isbirlikleri ve ar-ge proje girisimleri de dissal
yenilik kaynaklarindan sayilmaktadir (West ve Bogers, 2014: 815).

Yenilik yonetiminin ilk asamasinda, isletmelerin Orgiitsel yapilarinin yeniligin
uygulanmasi i¢in elverisli olmasi i¢in de calisilmalidir. Bu nokta hem isletmenin
yonetiminin hem de c¢alisanlarin yenilik siirecine gerekli katkiyr saglayabilmesi
gerekmektedir. Yasini (2016); yenilik siirecinin belirleyici karakteristiklerini ortaya
koyarken, bireysel bilgi diizeyi ve 6grenme istekliliginin de Onemine isaret ederek
bilginin paylasimini saglayacak bir drgiitsel iletisim alt yapisinin 6nemine deginmektedir.
Buna ek olarak yenilik yonetim siirecinin temel bilesenlerini ise tiiketici odakli olmak,
O0grenen bir isletme olmak, yaratici bir atmosfere sahip olmak, calisanlarin ve
yoneticilerin gerekli vizyona sahip olmalar1 seklinde siralamaktadir. Ayrica buna gore;
organik ve mekanik orgiit Ozelliklerinin dengeli olarak isletilmesi, yenilik¢iligi
kolaylastiran bireylerin siirecte yer almalar1 ve takim ¢alismasi da yenilik yonetimi i¢in

son derece 6nemlidir.
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1.2.5.2. Uygulama Asamasi

Uygulama agamasi, yenilik¢i fikirlerin hayata gegirilmesi asamasidir. Bu asama,
iretilen yeni ¢iktinin ticarilestirilmesi; yani pazarla bulusturulmasi asamasidir. Bunun da
Otesinde uygulama asamasi; yeniligin siirdiiriilebilir kilinmasini saglayacak degisim ve
doniistimlerin de gergeklestirilmesi asamasidir (Damanpour, 1996: 699; Tidd vd., 2005:
68). Tushman (1977) bu asamada iiretim ve pazarlama tekniklerinin yeterliligi ve orgiitsel
iletisimin 6nemini vurgulamaktadir. Nagano vd. (2014: 68) ise bu asamada, isletmelerin
finansal ve zaman maliyetlerine katlandiklarini hatirlatarak, proje yonetim anlayisinin
onemine deginmektedirler. Gu vd. (2016: 82-83), tiiketicilerden elde edilecek girdilerin,
kurulacak igbirliklerinin ve ar-ge ¢aligmalarinin yenilikg¢ilik performansinda son derece
etkin oldugunu kanitlamiglardir. Burada tiiketicilerden elde edilecek girdilerden kasit,
tilkketicilere yonelik degerli bilgilerdir. Bu baglamda kurulacak isbirlikleri ise isletmelerin
degerli bilgileri ve kaynaklar1 elde etmelerine yarayacak isbirlikleridir. Bu tiir isbirlikleri
kaynak sikintis1 yasayan KOBI’ler igin son derece énemlidir.

Yenilik yonetiminin bu asamasinda isletmelerin basarili olabilmeleri i¢in gerekli
kaynak ve kapasiteye sahip olmalarinin ve orgiitsel politikalar aracilifiyla yenilik¢i
uygulamalara gosterecekleri destegin liizumu agiktir. Etkili bir yenilik uygulamasi igin;
isletmelerin i¢ ve dis cevre unsurlar1 arasindaki baglantilar1 kurulmalari, yonetsel
anlamda yenilik¢i politikalar1 hayata gegirmeleri ve hizli ve esnek karar verme yetenegine
sahip olunmasi gerekmektedir (Mikkola, 2001: 425). Klein ve Knight (2005: 245)
yenilik¢i uygulamalara etki eden alti faktorden bahsetmektedirler. Bunlardan birincisi,
orgiitsel uygulamalar ve politikalardir. Bunlardan ikincisi ise takimlar ve orgiit iklimidir.
Ucgiincii faktor, {ist yonetimin destegi ve dordiinciisii ise finansal kaynaklardir. Besinci ve
altinci faktorler ise isletmenin 6grenmeye verdigi 6nem ve uzun doneme odakliliktir.

Yenilik yonetiminin uygulama asamasi; bir dnceki asamada elde edilen bilgilerin
isletme biinyesinde kullanildigi asamadir ve dolayisiyla burada basta bilgi kaynaklari
olmak iizere cesitli kaynaklarin mevcut insan kaynagi ile bulusmasi séz konusudur.
Dolayist ile bu asamada isletmenin bilgiye ve kaliteye verdigi onem, ilkeleri ve
politikalarma gosterdigi baglilik, insan kaynaginin isletmenin iist yonetimi ile ayni
dogrultuda bir istege sahip olmasi 6nemlidir.

Klein ve Sorra (1996: 1056), yenilik uygulamalarinin basarili olabilmesini

isletmenin sergiledigi tutuma baglamaktadirlar. Bunlara gore bir yenilik siirecinin basarili
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olarak sonuglanabilmesi i¢in isletme tiyelerinin yenilik siirecine uyum saglayabilmeleri
gerekir. Ayrica igletmenin 6rgiitsel ikliminin de yenilik¢i kararlarin hayata gegirilmesinde
onemi buyiiktiir. Miiller ve Ibert (2015: 346-347); bu asamada, kiiltiiriin ve 6grenmeyi 6n
plana ¢ikaran uygulama anlayisinin 6nemini vurgulamislardir. Buna gore; bilginin ortaya
cikarilmasina yarayacak bir kiiltiirel yapi ile 6grenmeye ve bilgiye deger veren bir
uygulama anlayisini, yeni bilgilerin yeniden iiretilmesini ve boylece yenilik siirecinin
isletmenin 6z kaynaklariyla yiiriitilmesini kolaylastiracaktir. Ottenbacher (2007: 433-
434), yenilik uygulamalarinda tiiketicilerle olan iliskinin son derece énemli oldugunu
vurgulamaktadir. Ayni zamanda {st yOnetimin desteginin ve kaynaklarin yeni
uygulamalar icin tahsis edilebilmesinin de onemine deginmektedir. Bunun yani sira
rakiplerin takip edilebilmesi ve ¢alisanlara uygulanacak olan insan kaynaklar1 yonetim
politikalarinin da 6nemine isaret etmektedir.

Hidalgo ve Albors (2008: 118), yenilik yonetiminde etkili olan teknikleri bilgi
yonetimi teknikleri, pazar istihbarati teknikleri, isbirligi teknikleri, insan kaynaklari
yonetim teknikleri, arayliz yonetim yaklasimlari, yaraticiligi gelistirici teknikler, siireg
gelistirme teknikleri, proje yonetim teknikleri, planlama ve tiretim gelistirme araclari ve
is olusturma araglari ile Ortiistiirmiistiir. Goffin ve Pfeiffer (1999), yenilik yonetim
uygulamalarinin  basarilit bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in, yenilik stratejisinin
belirlenmesi, insan kaynaklar1 politikalarinin uygun bir sekilde yiiriitiilmesi, yaraticiligin
tesvik edilmesi ve tiiketici talepleri basta olmak iizere isletmenin yenilik¢i
uygulamalarina yonelik fikirlerin agi8a ¢ikarilmasinin 6nemli oldugunu bildirmektedirler
(aktaran Oke, 2007: 569-570). Rothwell (1992) de isletme igi ve dis1 iletisimin 6nemine
isaret ederek, yeniligin orglitsel bir gorev olarak kabul edilmesinde ve bdylece yeniligin
stirdiiriilebilir olabilmesinde; iyi bir planlama yapmanin ve proje kontrol siireclerini
yiirlitmenin, gelistirme ¢alismalarinda etkinlige ve kaliteye odaklanmanin, pazar1 dogru
analiz edebilmenin, kalite yOnetiminin, buna bagh olarak satis sonrasi hizmetin
kalitesinin ve teknolojinin benimsenmesinde anahtar kisilerin roliiniin 6nemine
deginmektedir (aktaran Yam vd., 2004: 1125).

Gortilecegi lizere; isletmelerin yenilik¢i uygulamalar1 sadece kendi igsel
dinamikleri ile ger¢eklestirmelerinin zor olacagi agiktir. Bunun igin isletmelerin; yenilik

yonetiminde dis kaynak kullanimi, teknolojik danismanlik, ¢esitli isbirlikleri gibi know-
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how bilgisinin isletmeye kazandirilmasina yarayacak se¢eneklere basvurmalart faydali

olabilir (Santamaria vd., 2009: 509).
1.2.5.3. Degerlendirme Asamasi

Degerlendirme asamasi; isletmelerin, yenilik yonetim siirecinin asamalarinda yeni
deneyimler kazanmalar1 ve bilgi diizeylerini artirmalaridir. Aslinda degerlendirme
stirecindeki bu deneme ve 6grenme islevi, ayri bir siire¢ olarak kabul edilmemektedir
(bkz. tablo 1.3. ve sekil 1.10.). Tidd vd. (2005: 68) 6grenme olarak nitelendirdigi bu
asamada; isletmelerin yenilik siirecindeki eksiklik ve fazlaliklardan 6grenecekleri ¢ok sey
oldugunu, isletmelerin bunu bir firsat olarak degerlendirmeleri gerektigini sdylemislerdir.
Nagano vd. (2014: 68) ise degerlendirmenin iki bicimde yapilabilecegini bildirmektedir.
Buna gore degerlendirme; yeniligin uygulanmasindan sonra kontrol ve denetimin
yapilmasi suretiyle veya kontroliin yenilik siirecinin basindan itibaren yiiriitiilmesi
seklinde gerceklestirilebilir. Fakat gilintimiizdeki dinamik ve calkantili sistem ikinci
yaklasimin daha dogru olacagini gostermektedir. i1k kusak yenilik modellerinden sonraki
yenilik modellerinde de bu yonde bir yaklasimin daha giincel ve gergekgi oldugunu ortaya
koymaktadir. Nitekim birinci ve ikinci kusak yenilik modellerinde dogrusal bir
degerlendirme yaklagimi s6z konusu iken; sonraki yenilik modellerinde ¢ok yonlii ve es
zamanl bir degerlendirme anlayisinin hakim oldugu goriilmektedir.

Coriat ve Weinstein (2002: 274-275), yenilik¢iligin bir isletme agisindan
degerlendirilmesinde Orgiitsel yapmin Onemine isaret etmektedirler. Burada isletme
igerisindeki gruplarin ve departmanlarin birbirleriyle kurduklari iletisimin, tesvik
politikalarinin ve yonetisimin 6nemli oldugunu vurgulamaktadirlar. Burada ar-ge’nin
etkinliginin 6nemine de deginilmektedir. Fakat burada ilk dnce incelenmesi gereken
husus isletmenin bilgiye ve 6grenmeye verdigi degerdir.

Ogrenen organizasyonlarin  dzelliklerinin  incelenmesi, yenilik ydnetimde
degerlendirmenin dogru yapilabilmesi i¢in gerekli olan Ozelliklerin anlasilmasi
onemlidir. Kocgel (2010: 431), 68renen organizasyonlarin sorunlarin ¢6ziimii i¢in bilimsel
verilerden faydalandiklarini, yorumlama yeteneklerinin yiliksek diizeyde oldugunu, yeni
bilgi ve yaklasimlara deger verdiklerini, basarilar kadar basarisizliklardan edinilen
deneyimlerden de yararlanmasini bildiklerini, danigsmanlik hizmeti almaktan

cekinmediklerini ve edinilen bilgileri uygulamaya aktarabildiklerini aktarmaktadir.
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Buradan hareketle; isletmelerin yenilik yonetim siireglerinde basarili ve kaliteli bir
degerlendirme yapabilmeleri i¢in kendilerini bilgiden ve o6grenmeden uzaklastiran
orglitsel uygulamalar1 bir tarafa birakmalar1 ve toplam kalite yonetimi anlayis1 basta

olmak tizere diger yonetim modellerini uygulamala koymalar1 nem arz etmektedir.
1.2.6. Yenilik Yonetiminin Dinamikleri

Isletmelerin yenilik¢i uygulamalar1 yerine getirmeleri, yenilik¢i bir kimlik
kazanmalar1 ve nihayetinde yenilikgi bir isletme olmalari, ¢esitli dinamiklerden
faydalanmalarin1 gerektirmektedir anlagilmaktadir. Bernstein ve Singh (2006); ar-ge
faaliyetlerinin, stratejik isbirliklerinin, proje takimlari gibi esnek yapilanmalarin,
merkezilesmenin, formalizasyonun, isletme biiytikliigiiniin, strateji ve orgilitsel hedeflerin
yenilik siiregleri tizerindeki etkilerini ispatlayan ¢alismalardan bahsetmislerdir. Fakat bu
calismalara karsin, s6z konusu faktorlerin yenilik yonetimi tizerindeki etkilerinin ¢eligkili
oldugu caligma sonuglarina da deginmislerdir. Buna ragmen yenilik siireci lizerinde etkili
olan ii¢ 6nemli kaynagin altin1 ¢izmislerdir. Bunlar orgiit kapasitesi, bilimsel ve
teknolojik gelismeler ve pazar sartlaridir. Nitekim Tang (1998), bilgi ve iletisimi,
davranis ve entegrasyonu, bilgiyi ve yetenekleri, rehberlik ve destek faaliyetlerini, proje
gelistirme ve uygulama Kkapasitesini ve dissal gevre faktorlerini temel alan bir yenilik
yonetim modeli gelistirerek; yenilik yonetim stireci lizerinde etkili olan dinamiklere isaret
etmistir (aktaran Bernstein ve Singh, 2006).

Adams vd. (2006: 26), “Innovation Management Measurement: a Review” baslikli
caligmalarinda ¢esitli yazarlar1 inceleyerek, yenilik yonetimi lizerinde etkili olan
belirleyici 6l¢ek faktorlerini; girdiler (insanlar, fiziksel ve finansal kaynaklar ve cesitli
araclar), bilgi yonetimi, yenilik stratejisi, orgiitsel 6zellikler ve kiiltiir, portfoy yonetimi,
proje yonetimi ve ticarilestirme olarak belirlemislerdir. Hem bu bilgilerden hem de
yenilik yonetim siirecinde iglenmis olan hususlardan hareketle; yenilik yonetiminin temel
dinamiklerinin; yani yenilik yonetim siirecinin basarisinda etkili olan dinamiklerin

incelenmesi yerinde olacaktir. Bu faktorler asagidaki gibidir:

1. Orgiitsel iletisim ve yonetisim.
2 Orgiitsel politika ve stratejiler.
3. Girigimcilik.

4 Toplam kalite yonetimi.
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Proje yonetimi.
Kamu politikalari.
Ar-ge ve bilgi yonetimi.

Orgiit kiiltiirii ve iklimi.

© © N o O

Karar mekanizmasi ve orgiitsel yapi.

10. Orgiitsel kapasite ve kaynaklar.

11. Stratejik isbirlikleri.

Yenilik yonetimi dinamiklerinin incelenmesi, isletme yoneticilerinin yenilik
yonetim siirecinde odaklanmalar1 gereken igsel ve dissal faktorlerin neler oldugunun
anlasilmasina yarayacaktir. Bu sayede; yenilik yonetim siirecinde etkili olan stratejik

degere sahip unsurlarin fark edilmesi saglanabilecektir
1.2.6.1. Orgiitsel iletisim ve Yonetisim

Orgiitsel iletisim; isletmelerin i¢ ve dis ¢evre unsurlari ile kurduklari irtibattir
(O’Gorman ve Pirner, 2006: 89; Mohamad, 2014: 116). Orgiitsel iletisim sayesinde,
isletmeler yapmak istediklerinin anlasilabilmesini saglarlar. Boylece isletmeler, kendi
kimliklerini, pazardaki imajlarini, markalarina ve tiretmis olduklar1 {iriinlere yonelik
cesitli bilgileri muhataplarina sunabilirler. Bunun yani sira; paydaslarin analiz edilmesi,
finansal iligkilerin diizenlenmesi, reklam ve propagandanin yapilmast ve kriz
durumlarinda iletisimin saglanabilmesi gibi isletmeyi i¢ ve dig ¢evrede ilgili taraflara
ulagtirabilecek faaliyetler de orgiitsel iletisim kapsaminda degerlendirilmektedir
(Gorkem, 2014: 859; Kim, 2014: 838). Bu sayede isletmeler, yenilik yonetimini
baglatirken ve yenilik¢i adimlart uygularken ihtiyag duyacaklar1 bilgiye ve gerekli
destege ulasabilirler.

Yenilik yonetim siireci tizerinde etkili olan bir diger faktor ise yoOnetisimdir.
Y 6netisim; isletmelerin, paydaglari tarafinca kontrol edilmesi ve yonlendirilmesidir. Bir
isletme agisindan; disaridan igeriye dogru bir iletisimi temsil eden yonetisim, temel olarak
dort prensip tizerine bina edilmektedir. Bunlar seffaflik (transparency), hesap verebilirlik
(accountability), adaletli olmak (fairness) ve sorumluluk-mesuliyettir (responsibility)
(Ahmed, 2011: 28-29). Bu prensipler; sosyal sorumluluk anlayisina isaret etmektedir.
Sosyal sorumluluk anlayisi (Diinya Bankasinin tanimina gore); isletmelerin kendileri i¢in

gerekli olan, ekonomik getiriler saglayacak ¢esitli yol ve yontemlerin uygulanmasinda;
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yerel yonetimler, toplum, ¢alisanlar ve diger yakin gevre faktorleri ile yapmis olduklari
antlagsmadir. Anlasilacag: {lizere; isletmelerin sosyal sorumluluk anlayislarinda; isletme
ile toplum arasindaki iligkiler, isletmenin faaliyet alanlar1 ve bunlara ¢izilen sinirliliklar
ile yoneticilerin bireysel olarak aldiklar1 insiyatif etkin rol oynamaktadir. Isletmelerin
sosyal sorumluluk uygulamalari, isletmenin igerisinde bulundugu ¢evreden gelebilecek
istek ve tepkilerin isletme politikalarinda ve stratejilerinde belirleyici olabilmeleri ile
belirginlik kazanabilir (Robertson ve Nicholson, 1996: 1096; Reilly ve Hynan, 2014: 747-
748; Eberle vd., 2013: 731).

1.2.6.2. Orgiit Politikalar1 ve Stratejileri

Politikalar, sozliik anlamu itibariyle, ticari isletmelerin veya devlet yonetimlerinin
herhangi bir konuda yapmak istedikleriyle ilgili sahip olduklar1 fikirler, olusturduklari
planlar ve somut olarak atacaklar1 adimlardir (https://dictionary.cambridge.org/tr/
(10.07.2018)). Isletmelerin yeniliklerle ilgili diisiincelerinin, yeniliklere karsi
sergileyecekleri tutumun ve bu yonde gelistirecekleri plan ve programlarin yenilik
yOnetim siireci tizerinde dnemli oldugu asikardir.

Yenilik¢ilige katki sunacak yenilik¢i politikalara Ornek olarak; cesitli insan
kaynaklar1 politika ve uygulamalari verilebilir. Bilgiyi esas alacak sekilde
gerceklestirilecek insan kaynaklari politikalarinin yenilikgiligin gelisimi agisindan 6nemi
biiyiiktiir.  Ise alim, egitim ve gelistirme, performans degerlendirme, 6diil ve
cezalandirma uygulamalar1 gibi insan kaynaklar1 uygulamalarinda bilginin ve
rasyonalitenin kriter olarak kabul edilmesi yenilik¢ilik agisindan énemlidir. isletmelerin
yenilik¢i caligmalara karsi daha toleransli, ve motive edici bir tutum igerisinde olmalari,
bu yonde gerekli olacak alt yap1 unsurlarini giiglendirmeleri, finansal destek saglamalari
ve digsal iliskilerinde daha kaliteli iliskiler gelistirmeleri; isletmelerin yenilik yonetimine
destek olacak entelektiiel sermaye faktorlerini giiglendiren politikalarina 6rnek olarak
verilebilir (Kianto vd., 2017: 12-13).

Isletmelerin mevcut igsel ve dissal politikalarnin yami sira; gelecege doniik
hedeflerinin ve stratejilerinin de yenilik igin izlenecek yol haritasinda etkili olacagi
bilinmelidir. Bu baglamda; isletmeler, misyon ve vizyon ifadelerini incelemek ve yeniden
ele almak zorunda kalabilirler. Bilindigi iizere; misyon ifadeleri, isletmelerin ne tiir igleri,

ne icin, kimler i¢in ve hangi yontemlerle yaptigini ortaya koyar ve igletmelerin var olus
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nedenini agiklar (Lim vd., 2008: 25). Vizyon ise, isletmelerin gelecekte kendilerini
gormek istedikleri noktayr ifade eder. Bir isletmenin vizyonunu ortaya koyarken;
icerisinde bulundugu cevresel gii¢leri ve misyonuna uygun olarak gerceklestirdigi
faaliyetleri masaya yatirmasinin 6nemi biyiiktiir (Raynor, 1998: 371). Dolayisi ile
isletmelerin stratejilerindeki degisimler, yenilik¢i adimlarin seyri i¢in bir gostergedir.
Isletmelerin vizyonel degisimleri, stratejilerini yeniden ala almalari; iiriin ve hizmet
stireglerinde, tiirlerinde ve yonetsel anlayislarinda yenilenmelerinin sinyallerini

vermektedir (Verganti ve Shani, 2016: 112).
1.2.6.3. Girisimcilik

Girigsimcilik, yenilik yonetimi ile yakin iligki igerisinde olan bir kavramdir.
Girisimciligin alt boyutlarindan birisi yenilik, yeniligin dinamiklerinden birisi de
girisimciliktir. Nitekim; yenilik yonetiminden sorumlu olacak isletme ydneticilerinin ve
bu siirecte gorev alacak ¢alisanlarin, girisimcilik 6zelliklerine sahip olmalar1 6nemlidir.
Bunun da &tesinde; isletmelerin girisimcilige yonelimli olmalart; yani isletmelerin zihin
haritalarinda degisim ve yenilige yer agmalar1 da yenilik yonetimi agisindan Onemi
biiytiktiir. Girisimcilige meyyal isletmeler, yeni pazarlama tekniklerini ve yeni iiretim
teknolojilerini kullanirken; bunu rakiplerine karsi baskici olabilmek ve pazarda oncii
olabilmek i¢in yapan isletmelerdir. Girisimcilige yonelimli olan isletmelerin agresif
politikalar izledikleri ve oOrgiitsel yapilarinda otonomiden yana olduklart da
goriilmektedir. Nitekim girisimci isletmeler igin ¢alisanlarin isletmeye kars1 gérevlerinde
insiyatif alabilmelerine izin verilmesi ve boylece igsel siireglerde yeniligin yasam sansi
bulabilmesi ve rakiplere karsi radikal yeniliklerin uygulanmasi ile dis iliskilerinde
yenilik¢i bir tavir takinilmasi 6nem arz eden konulardir (Shoghi ve Safieepoor, 2013: 92-
93). Zira girisimci yoneticiler, yenilik¢ilik yapmaktan kaginmayan ve igletmelerinin kari
ve gelisimi igin stratejik manevralar ortaya koyan yoneticiler olarak tanimlanmaktadir
(Gartner, 1989: 59).

1.2.6.4. Toplam Kalite Yonetimi

Toplam kalite yonetimi anlayisi, W. Edwards Deming, Joseph Juran ve Kaoru
Ishikawa tarafindan gelistirilmistir. Bu anlayis temel olarak; isletmelerin asil amacinin

hayatta kalmak oldugunu savunur ve Kalitenin bu amag i¢in olmazsa olmaz bir kosul
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oldugunu belirtir. Kalite; tiiketici beklentilerinin {istiinde bir performans sergilenebilmesi
ile Olgiilebilir ve bu yoniiyle toplam kalite yonetimi, tiiketiciyi isin merkezine
konumlandirir. Toplam kalite yonetimine gore kaliteli ¢iktilar; bu ¢iktilarin muhatabi olan
insanlara, diger orgiitsel faktorlere ve iist diizey yonetimin tutumuna gore elde edilebilir.
Toplam kalite yonetimi isletmeyi biitiiniiyle sarmayi hedefleyen bir anlayistir ve
isletmenin belirli departmanlarinca kabul goren belirli departmanlarinca umursanmayan
bir anlayisin kabul edilemez oldugunun altini ¢izmektedir. Nitekim toplam Kkalite
yonetimi anlayisi, isletmelerin iiretim siireglerinde fonksiyonel departmanlarin tlimiiniin
birbirleriyle koordineli bir sekilde yer almalarinin yani sira; basta insan kaynaklari
yonetim uygulamalar1 olmak tizere isletmelerin ig politikalarini yeniden ele almalarini ve
bunlara yonelik uygulamalari ¢aga uygun olarak yiiriitmelerini bir prensip olarak kabul
etmektedir. Bunun yani sira; toplam kalite yonetimi; isletmelerin, fazla maliyetlere
katlanmalari durumunda bile, uzun vadede her zaman kazangli olacaklarin
vurgulamaktadir. Bu yoniiyle uzun vadeli diistinebilmeyi ve sabirli olmay1 telkin eden
toplam kalite yonetimi anlayisi; isletmelerin calisanlariyla, iist yonetimleriyle ve diger
orgiitsel faktorleriyle birlikte gerekli biling diizeyine erismeleri gerektigine isaret
etmektedir. Bu noktada engel teskil eden uygulama ve anlayiglarin ise ortadan
kaldirilmasin1 tavsiye edererek iist yonetime ciddi yiikiimlilikler yiliklemektedir
(Hackman ve Wageman, 1995: 310-311; McGowan, 1995: 322). Kogel (2010: 375) de
benzer hususlara deginerek toplam kalite yonetimi anlayisi igin gerekli esaslar1 asagidaki
gibi siralamistir:

eToplam kalite yOnetiminin basarili olarak uygulanabilmesi i¢in Orgiitsel
hedeflerin ve yapinin kalite odakl bir bigimde olusturulmasi gerekmektedir.

e Kalite anlayisi, isletmenin tiimiinde benimsenmelidir.

e Kalite analizinde istatistiki tekniklerden faydalanilmalidir.

e Kalitenin sunulmasi i¢in sadece fiyatlar veya diger sayisal gostergelere degil,
tiiketici memnuniyetine odaklanilmalidir.

e Korkunun hakim oldugu bir is ortam1 yerine, herkesin kendisini gelistirebilecegi
bir ¢alisma ortam1 sunulmalidir.

e Oz degerlendirme siirekli olarak yapilmali, hatalar1 gormekten korkmamali ve is

bas1 egitime deger verilmelidir.
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e Departmanlar arasi1 sinirlar kalkmali, Orgiitsel iletisim canlandirilmali ve
verimlilik artig1 i¢in yeni metot ve uygulamalar kullanilmalidir.

Yenilik yoOnetim siirecine iliskin yaklagimlardan ilk kusak yenilik yOnetimi
modellerinde pazarin belirleyici etken olmasi, {i¢iincii ve sonraki kusak yenilik
modellerinde ise i¢ ve dis ¢evre faktorlerinin de yenilik yonetimi i¢in énemli kabul
edilmesi, toplam kalite yonetiminin yenilik yonetimi i¢in 6nemli bir etken oldugunun
kanitidir. Nitekim ¢esitli bazi giincel aragtirmalar da bu yonde goriis belirtmislerdir (Zehir

vd., 2012; Bon ve Mustafa, 2013; Bourke ve Roper, 2017).
1.2.6.5. Proje Yonetimi

Proje yapilanmalar1 ve bu tiir yapilara yonelik esaslar, yenilik yonetim siirecinin
isleyisinde etkili olabilecek bakis acisinin gelistirilmesinde Onemlidir. Proje tipi
orgiitlenmeler; tek ve benzersiz (unique) olan projelerin gergeklestirilmesi igin gegici
olarak kurulan, baslangic ve bitisinin 6nceden belirlenmis oldugu o6rgiitlenmelerdir.
Siireli olmalari ise projelerde gorev alan takimin temel amacinin; projenin, 6n goriilen
zamanda ve amaglandigi sekilde bitirilmesinin oldugunu ve projenin tamamlanmasi ile
proje takiminin da dagilacagini gostermektedir. Bu kisitlar; proje tipi drgiitnlenmelerinin
sistemik bir siire¢ izlemeleri gerektigini de kanitlamaktadir. Projelerin tek ve benzersiz
olmaya odaklanmalari, proje yonetiminin yenilik yonetimi ile olan iligkisine isaret

etmektedir. (PMBOK, 2000: 4-6; Keegan vd., 2018: 122).

Elbette proje tipi Orgiitlenmeler de diger yapilar gibi dinamik ve ¢alkantili bir
cevrenin gergekleriyle bas etmek zorundadirlar. Hobday (2000), proje bazh
orglitlenmelerin degisen tiiketici ihtiyaglarimin karsilanmasina odaklandiklarin1 ve
bundan dolay1 calkantili ve dinamik bir ¢evrede miicadele etmek zorunda olduklarini
belirterek; proje tipi orgiitlenmelerin, farkli bilgi ve yeteneklerin birbirleriyle uyumuna
yonelik bir yap1 oldugunu bildirmektedir. Bundan dolay1 proje tipi orgiitlenmeler i¢in
esneklik ve gii¢c ¢ok dnemlidir. Ayrica bu tiir yapilanmalarda farkli bilgi ve yeteneklerin
bir potada degerlendirilmesi ile 6z bilgi ve yeteneklerin elde edilmesi de onemlidir
(aktaran Gemiinden vd., 2018: 148). Bu o6zellikleriyle proje tipi orgiitlenmeler, kiiresel
pazarlara acilmaya, teknoloji yogun iiriinlerin iiretilmesini gerekli kilan zorlu ¢alismalarla

miicadele etmeye veya bir isletmenin tek basina miicadele edemeyecegi diger faaliyetleri
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yerine getirmesine yardimci olacak faktorlerin kolaylikla elde edilmesine yarayabilir
(Pinto, 2002: 23).

Thomas ve Mullaly (2008), proje yonetiminin en ham halinin, sorumlulugun proje
yoneticisinde oldugu ve projenin ekipge yeterince benimsenmiyor oldugu durumda var
olacagini belirtmektedir. Buna gore; proje yonetiminin en olgun hali ise projenin tim
ekipge benimsenmesi ile elde edilebilmektedir (aktaran Williams van Rooij, 2011: 141).
Projenin benimsenmesi; yani anlasilmasi ve 6ziimsenmesi ile ilgili olarak Akbar ve
Mandurah (2014: 761); zaman, maliyet ve kalitenin proje yonetimindeki ii¢ kritik faktor
oldugunu belirterek proje kapsaminda yiiriitiilen faaliyetlerin es zamanli ve uyumlu
olarak gerceklestirilmesinin, projede rol alacak bireylerin rollerinin agik¢a belirlenmis
olmasinin, uzman bilgisinin yan1 sira liderlik ve biligsel yeteneklerin éneminin altini
¢izmektedir. Proje yonetimine doniik esaslar, yenilik yonetim siireci agisindan 6nemlidir.
Ciinkii proje yonetiminin esaslar1 sayesinde projenin tiim ekip¢e benimsenmesi sayesinde
yenilik yonetim siirecinin baslatilabilir, yenilik¢i ¢iktilar elde edilebilir ve bu agsamalardan

elde edilen bilgi ve deneyimlerin 6ziimsenmesi saglanabilir.
1.2.6.6. Kamu Politikalar1

Glintimiizde iilke yoOnetimleri, diinyadaki hizli donilisimde ve rekabette geri
kalmamak icin yenilik¢iligi tesvik etmektedirler. Yenilik¢i olmanin isletmelerin
rekabetlerinde avantajlar sagliyor olmasi ve sonug itibariyle devletlerin menfaatlerinin de
bu yonde etkileniyor olmasi, devletlerin ve hiikiimetlerin yenilik¢iligi (6zellikle ar-ge
caligmalarini) tesvik etmelerini gerekli kilmaktadir. Hiikiimetler bu yonde hukuki
diizenlemeler yapmakta ve is diinyasina katki sunmaya calismaktadirlar. Ozellikle {iriin
ve siireg yenilikleri i¢in gerekli kaynagi bulmakta zorlanan igletmelere yardimer olunmasi
ve heniiz gelismekte olan sektorlerin iilke capinda canlandirilmasi hiikiimetlerin son
derece 6nem verdikleri hususlardir. Bunun i¢in devletler, yenilige 6zel biitgeler ayirmakta
ve hibe programlari uygulamaktadirlar. Akademik literatiirde de bu tiir tesviklerin
yenilik¢ilik iizerindeki etkileri incelenmeye deger bulunmaktadir (Garcia-Murillo, 2011:
264-265; Guo vd., 2016).

Ulke yonetimleri, yenilik¢iligin hem finansal agidan hem hukuki agidan tesvik
edilebilmesi i¢in, hem iilke sinirlar1 igerisinde hem uluslararasi diizlemde ¢esitli kurum

ve kuruluglarla veya iilkelerle antlasmalar yapmaktadirlar. Ulkemizde de yenilik¢iligin
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ve bunu destekleyecek olan ar-ge calismalarinin tesvik edilmesi s6z konusudur.
TUBITAK, KOSGEB, Bilim, Sanayi ve Ticaret Bakanlig1, Tiirkiye Teknoloji Gelistirme
Vakfi, Dis Ticaret Miistesarlig1 gibi kurumlar ulusal diizeyde yenilikgilik i¢in finansal
destek saglayan kurumlardir (http://www.inovasyonproje.com/ar-ge-hibe-ve-tesvikleri/
(10.08.2018)). Devletler ve hiikiimetler yaptiklari yasal diizenlemeler ile Orgiitsel
kaynaklarin, pazardaki hareketlerin ve atilacak yenilik¢i adimlarin yapilandirilmasini
saglamaktadirlar. Bu sayede isletmeler, yenilik¢i uygulamalar igin gerekli teknik
imkanlara erisebilmektedirler ve yenilik¢i ¢iktinin karsilasabilecegi hukuki engellerden
kurtulabilirler. Bunun igin yasamanin zamanlamasi, sonuglarinin 6ngoriilebilir olmasi ve
yasal diizenlemelerin saglam hukuki temellere dayandirilmasi, yenilik¢i adimlarin
optimum kaynaklar harcanarak gergeklestirilmesinde Onemlidir. Aksi halde

yatirimcilarin yenilik¢i adimlar atmalari zorlagsmaktadir (Garcia-Murillo, 2011: 269-270).
1.2.6.7. Ar-ge ve Bilgi Yonetimi

Arastirma-gelistirme ifadesinin kisaltmasi olan ar-ge ifadesi, Tiirk Dil Kurumunun
tanimina gore; “bir iriiniin veya bir ¢alismanin etkisini, verimliligini, gelistirilmesini
saglamak icin uzmanlarca yapilan ayrintili arastirma” anlamina gelmektedir. Ar-ge
takimlari ise “tek basina elde edilemeyecek yenilik¢i kazanimlarin elde edilebilmesi igin
birden fazla igletmenin birbirleriyle igbirligi kurmalar suretiyle ortaya ¢ikan yapilar’dir.
Bunun i¢in kamu veya 6zel ar-ge isbirlikleri kurulmasiyla yenilik¢i uygulamalar i¢in bilgi
paylasimimin gergeklestirilmesi 6nem arz etmektedir (Ritala vd., 2017: 312). Bu hususta
isletmenin pazarla kuracag: irtibat, tiikketicilerden gelen geri bildirimlerin yenilik siirecine
dahil edilmesi, isletmelerin 6z yapilarinda da degisiklik yapmalarim1 gerektirmektedir
(Trejo vd., 2016: 460).

Gerek iiriin ve hizmetlerin {iretiminde gerek orgiitsel ve teknik uygulamalarda yeni
bilgiye ihtiya¢ duyulmaktadir. Isletmelerin hem igsel bilgi kaynaklarinin hem de dis bilgi
kaynaklarinin bu anlamda islevsel olmasi onemlidir. Bilginin ve ar-ge’nin yenilik
yonetimi agisindan 6nemi “agik inovasyon anlayis1” ile daha da net anlasilmaktadir. Agik
inovasyon anlayisi, isletmelerin ¢esitli i¢sel ve dissal bilgi kanynaklarindan gelebilecek
bilgilere agik olmalarini, bu bilgileri 6ziimsemelerini ve bunu igsel uygulamalarinda
kullanabilmelerini gerektirmektedir. Isletmelerin agik inovasyon anlayisina sahip

olabilmeleri, bilgiyi absorbe edebilmelerinin gerekliligi agisindan 6nemlidir. Ar-Ge
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uygulamalarinin da amaci bunu desteklemektedir: Yenilik i¢in gerekli olan bilginin
icsellestirilmesi ve bunun igletmenin Yyararina kullaniminin gergeklestirilmesidir
(Pihlajamaa vd., 2017: 243).

Aslinda bilgi yonetimi yaklasimlarindan en bilinenlerinden olan Nonaka (2007)
acitk ve Ortiikk bilginin birbirlerine donilistimiinden bahsederek, isletmelerin agik
bilgilerden yeni acik ve ortiik bilgiler, ortiik bilgilerden yine ortiik ve agik bilgiler elde

edilmesinin isletmelerde bulunmasi gereken bir doniistim oldugunu belirtmistir.
1.2.6.8. Orgiit Kiiltiirii ve Iklimi

Kiiltiir, insanlar tarafinca paylasilan ortak degerler, normlar, ilkeler vs.’in
toplamudir. Orgiit kiiltiirii ise isletme igerisindeki bireylerin ortak degerleri, normlar1 ve
ilkelerinden olusan cat1 bir kavranm ifade eder. Isletme iiyelerinin ortak degerleri ve
normlarimin yenilik¢iligi destekliyor olmasi ve calisanlarin oniine konacak ilkesel
hedeflerde yenilik¢igin de bulundurulmasi, isletmelerin yenilik¢i adimlar atmasinda son
derece onemlidir (Shahzad vd., 2017: 71).

Risk almanin, yaratici fikirlerin tesvik edilmesinin, hata yapmaya toleransin,
bireysel inisiyatif almanin, takim ¢aligmasinin yasama sansit bulmasina izin veren bir
orgiit kiiltiiriiniin yenilik ydnetimindeki katkilar1 tartisgsilmazdir.  Orgiit kiiltiiriiniin
yenilik¢ilikle bulusabilmesi i¢in isletme calisanlarinin basariya 6zendirilmesi, isletme
icerisinde esneklik ve acikligin tesis edilmesi, bilginin ve yetenegin gercekten deger
gormesi, isletme i¢i takimlarin ve departmanlarin birbirleriyle irtibatinin canli tutulmasi,
calisanlarin bireysel inisiyatif kullanabilmelerine ve risk alabilmelerine toleranslh
olunmasi 6nemlidir (Jassawalla ve Sashittal, 2002: 43; Hogan ve Coote, 2014: 1612;
Naranjo-Valencia vd., 2016: 32-33). Janssen (2000), orgiit kiiltiiriiniin ve 6rgiit ikliminin
yenilik yonetimine sunacagi katkiy1 {i¢ boyutta incelemistir. Bu boyutlar; yeni fikirlerin
tiretilmesi (idea generation), bu fikirlerin desteklenmesi (idea promotion) ve hayata
gegirilmesi (idea realization) olarak siralanmaktadir (aktaran Shanker vd., 2017: 68).
Dolayist ile orgiit kiiltiiriiniin, yenilik yonetimini tamamen sarmalayan bir dinamik

oldugu anlasilmaktadir.
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1.2.6.9. Karar Mekanizmalar1 ve Orgiitsel Yap1

Isletmelerin yenilige baslamalari ve yenilikleri basariyla tamamlayabilmeleri igin
orglitsel yapilarinin da yenilik¢ilige uygun olmasi gerekmektedir. Giiniimiiz dinamik
cevre kosullarinda hantal ve kat1 Orgiitsel yapilara sahip isletmelerin yenilik¢i
uygulamalar1 hayata gecirmeleri zor goriinmektedir. Mintzberg (1979)’e gore; ¢esitli
Orgiit yapilarinin yenilik¢i uygulamalara sundugu katki asagidaki gibi aciklanabilir
(aktaran Lam, 2011: 167):

¢ Basit orgiitsel yapilar (Simple structure): Karar mekanizmalarinin tek bir yonetici
tarafindan yiiriitiildiigii yapilardir. Yenilik¢ilige yatkin yapilardir. Tek bir yoneticinin
yanlis kararlar verebilmesinin oniine geg¢ilmesinin zor olmasi ve kaynaklarin bu tiir basit
orgiitlerde yetersiz olmasi, bu yapilarin yenilik yonetimindeki olumsuz yonleridir.

e Makine Biirokrasisi (Machnine Bureaucracy): Merkezi karar yapilarinin,
uzmanlagmanin ve standardizasyonun hakim oldugu yapilardir. Rutin iiretim metotlarinin
stirekli olarak uygulandig, kitlesel tiretimin yapildigi isletmelerde kabul gérmektedir.
Rutin problemlerle bas edebilecek olan bu biiylik ve kat1 yapilarin yenilik¢iligin
gerektirdigi degiskenlik ve dinamiklige kars1 yeterince esnek olamayacagi agiktir.

e Profesyonel Biirokrasi (Professional Bureaucracy): Bireysel uzmanligin 6nem
kazandig1; uzmanlik bilgi ve deneyiminin temel alindig1 ve otonominin benimsendigi
yapilardir. Bu yapilarda uzman olan bireyler kendi alanlarinda yenilikleri kolaylikla
hayata gecirebilirler; ancak bir biitiin olarak isletmenin tiim unsurlarinin buna ayak
uydurmasi zor olabilir.

e Bolgesel Yapilar (Divisionalized Form): Merkezi yonetime gevsek baglarla bagl
olan, kismi otonomlugun oldugu yapilardir. Organik 6rgiit yapilarindandir. Bu tiir yapilar
kendi uzmanlik sahalarina hitap eden nis alanlarda yenilik yapabilirler. Daha biiyiik ¢capta
yenilikler yapabilmeleri i¢in gerekli ar-ge destegi veya finansal destekler igin merkezi
yapilarin ilgisine muhtagctirlar.

e Adhokrasi (Adhocracy): Proje gelistirmek igin kurulmus takim yapilaridir.
Degisim ve kompleks durumlara karsi esnektir. Ancak bu tiir yapilar uzun donemli
yapilar degillerdir ve kisa Omiirlii olmaktadirlar. Zamanla biirokratik yapilara

doniigebilirler.
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1.2.6.10. Orgiitsel Kapasite ve Kaynaklar

Isletmelerin sahip olduklari kaynaklar elbette érgiitsel yenilikler i¢in gok dnemlidir.
Bir isletmenin ¢esitli girisimlerinde ve yeniliklerinde kullanabilecegi temel kaynaklari {i¢
kategoride incelemek miimkiindiir. Bunlar bilgi kaynaklari, finansal kaynaklar ve
isletmenin formal ve informal iligkilerinden elde edebilecegi sosyal kaynaklardir
(Uzunidis, 2014: 3). Himbert vd. (1997: 660-661) ¢alismalarina konu olan bir isletmeden
hareketle, bir isletmenin kaynaklarini teknolojik kaynaklar, fiziksel kaynaklar, isletmenin
itibar1, insan kaynaklari, finansal kaynaklar ve organizasyonun diger edinimlerinden elde
ettigi kaynaklar olarak siralamaktadirlar. Benzer sekilde; Barasa vd. (2017: 281) de
yenilik¢iligin temel kaynaklarini, i¢sel ar-ge kapasitesi, egitim-gelistirme kabiliyeti, bilgi
kaynaklari, iletisim kapasitesi, beseri sermaye ve ¢esitli girdi faktorleri olarak
siralamiglardir. Bunun yani sira yonetsel deneyim ve tecriibelerin de bu anlamda bir
kaynak olabilecegini belirtmislerdir.

Ozellikle isletmelerin sahip olduklar1 bilisim sistemleri, isletmelerin yenilik
yonetim siirecinde bilgi yonetiminin de isletilmesinde etkin rol oynadigi bilinmektedir.
Bilisim sistemleri isletmenin istigal alanina yonelik teknik ¢eviklik saglayabilecegi gibi
isletmenin bilgiye dayali bir yapiya erismesinde de etkin rol oynayarak yenilik yonetim

stirecine katkida bulunur (Ferro de Guimaraes vd., 2016: 136).
1.2.6.11. Stratejik Isbirlikleri

Isletmeler cesitli nedenlerden dolayn stratejik isbirlikleri kurma yolunu secerler. Bu
nedenlerden birisi finansal yiikiin paylasilmasidir. Ayrica isbirligi kurmak, dis
kaynaklardan bilginin elde edilmesini, degistirilmesini ve bunlara yonelik yonetim ve
koordinasyonun saglanmasi i¢in katlanilacak yiikiin paylasilmasini da saglar. Teece
(1996) bu noktaya dikkat cekerken, teknolojik agirlikli yeniliklerin yapilmasinda
sorumlulugun ve yiikiin paylasiminin ortak girisimlerle saglanabilecegini belirtmektedir
(Gkypali vd., 2017: 143; aktaran Haneda ve Ito, 2017).

Isletmelerin yenilik¢i uygulamalarinda, cesitli kurum ve kuruluslarla olan
iligkilerinin yan1 sira; ayni faaliyet sahasindaki rakipleriyle bile isbirligi igerisinde
olmalar1 gerekebilir. Bunlara 6rnek olarak, sebeke tipi orgiitlenmeler, dis kaynak
kullanimi, sanal organizasyonlar gibi yenilik¢i yonetim uygulamalar verilebilir. Ayrica

isletmeler, liniversite-sanayi igbirligi kapsaminda yer alan kurum ve kuruluslarla veya
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cesitli aragtirma kuruluslar ile irtibat kurarak yenilik yonetim siireclerine katkida
bulunabilirler. Bu yondeki stratejik isbirliklere 6rnek uygulamalardan birisi de ar-ge
isbirlikleridir. Ar-ge isbirlikleri, teknoloji alt yapis1 diisiik diizeyde olan isletmelerin
cesitli dis baglantilar kurarak bu kapasitelerini arttirabilmelerine yonelik isbirlikleridir
(Seo vd., 2017: 29). Ozellikle 6rtiik bilginin, yani deneyim ve tecriibelerde sakli olan
bilginin isletmenin bilinyesine kazandirilabilmesi icin  ¢esitli igbirliklerinin
gerceklestirilmesi elzemdir. Rakipler, tliketiciler, tedarikciler ve iiniversiteler; ar-ge
calismalari i¢in isletmelerin inceleyebilecekleri taraflardir. Yeni trendler, yeni standartlar,
pazarin yeni ihtiyaglari, yeni bilesenler ve hammaddelerdeki degisimler, yeni teknolojiler
ve yeni bilgiler isletmelerin bunlarla kuracaklar irtibat ve gelistirecekleri isbirlikleri ile
dogru degerlendirilebilir (Un ve Rodriguez, 2017).

Ozellikle iiniversite-sanayii isbirlikleri, yenilik yonetimi konusunda gelistirilecek
stratejik isbirlikleri agisindan nemlidir. Universite-sanayi isbirlikleri, farkli sahalarda ve
farkli bakis acgilarina sahip akademisyenler ile isletme yoOneticilerinin bir araya
gelmelerini saglamaktadir. Tam bu noktada bir iletisim ve giiven sorunu ortaya
cikabilmektedir. Rajalo ve Vadi (2017: 43-46), tniversite-sanayi isbirligi kapsaminda
kurulacak bir isbirligini; baslangic ve uygulama sathalar1 olarak iki kisimda
incelemektedir. Buna gore; isbirliginin baglangi¢ asamasinda her iki tarafin da gerekli
motivasyona sahip olmasi dnemlidir. Bu asamada, taraflarin ellerinde bulundurduklari
kaynaklar1 ve yetenekleri degerli bulmalar1 6nemlidir. Bu noktada taraflar, birbirlerinin
sunacaklar1 katkiy1 tam olarak kavrarlarsa igbirligini devam ettirme ve bdylece uygulama
sathasina ge¢cme yoniinde irade gosterebilirler. Uygulama asamasinda ise; isbirliginin
taraflari, birbirlerinin farkli yonlerini daha net bir sekilde gormeye baslarlar. Burada
ortaya ¢ikan goriis ayriliklarinin avantajlar meydana getirebilmesi i¢in, bilgi paylasiminin
ve katilimct ruhun desteklenmesi onemlidir. Ayrica bu asamada taraflarin birbirleriyle
ayni dili konusabilmeleri veya birbirlerini anlayabilmeleri de 6nemli olan bir diger

husustur.
1.3. Stratejik Bilin¢

Sozlik anlamu ile biling (consciousness), farkinda olma, diistinme ve haberdar olma
demektir (http://dictionary.cambridge.org/dictionary/turkish/consciousness; (11.06.2018)).

Bu tanima uygun olarak; stratejik biling ile kastedilenin, “strateji” kavrami hakkinda
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yeterli bilgi ve farkindalik diizeyine sahip olmak ve bu hususta diisiinebilme yetenegine
haiz demek olmalidir. Bunun i¢in bu boliimde ilk olarak, strateji kavrami ve stratejik
yonetim siireci agiklanmis ve sonrasinda ise stratejik bilinci besleyen temel hususlarin
neler oldugu ortaya konmustur. Ayrica arastirmanin genel amacina uygun olarak, stratejik
biling faktdrlerinin isletmelerin i¢ girisimciligi ve yenilik yonetimi uygulamalari ile olan

iligkisi degerlendirilmistir.
1.3.1. Kavramsal Olarak “Strateji”

Ronda-Pupo ve Guerras-Martin (2012), bir kavramin 6ziiniin anlasilabilmesi i¢in o
kavramin tarihgesinin incelenmesi gerektigini ileri siirerek, strateji kavramina yiiklenen
anlamlar1 tarihi siireg igerisinde incelemislerdir. Nitekim tarihi seyri incelendiginde; bu
kavramin ilk olarak Yunan Mitolojisinde askeri amagclar ¢ercevesinde ortaya ¢iktig
goriilmektedir. Askeri sahada, askerlerin ve silahli giiglerin diismanlarina karsi
gelistirebilecekleri hayatta kalma ve diismani etkisiz hale getirme taktiklerini anlatan,
Yunanca “strategos” kelimesinden tiiretilen ve “bir ordunun komuta edilmesi”
baglaminda degerlendirilen strateji kavrami; literatiirde ilk kez 1947 yilinda incelenmeye
alinmig ve 1950°li yillarda ise isletme yonetimiyle alakali bir kavram olarak
degerlendirilmistir. Bu kavramin is diinyasindaki karsiliginda, askeri sahadaki gibi
militarist anlamlar olmasa da, benzer noktalara deginilmektedir. 1960’11 yillardan sonra
isletme ¢evresinde kaosun belirgin hale gelmesi ve isletmelerin canli ve dinamik bir
sistem icerisinde uzun vadeli hedeflerine ulasmak zorunda kalmalari neticesinde
“strateji” kavrami, ¢evre ile uyumun ve miicadelenin bir araci olarak kabul edilmistir
(Ronda-Pupo ve Guerras-Martin, 2012: 164-166; Knights ve Morgan, 1990: 477-478).
Strateji kavramu ile ilgili ¢esitli tanimlar asagidaki gibidir (Hax ve Majluf, 1988):

e Chandler’a gore (1962) strateji, “isletmelerin uzun dénemli temel hedeflerini
belirlemeleri, bu hedefler dogrultusunda izleyecekleri adimlar1 ortaya koymalar: ve bu
hedeflere ulasabilmeleri i¢in gerekli kaynaklari tahsis etmeleridir”.

o Glueck (1976)’e gore strateji, “isletmeleri temel amag ve hedeflerine ulastiracak
planlarin birbirleriyle uyumlu hale getirilmesi ve bir biitlin olarak ortaya konmasidir .

e Steiner ve Miner (1977)’ye gore strateji, “igsel ve dissal gli¢ faktorleri 15181nda;
isletmelerin  amaglarim1  ve misyonlarimi1  belirlemeleri, belirledikleri amaglarin

gerceklesebilmesi i¢in politikalarini ortaya koymalari ve bunlari yiiriitmeleridir .

72



e Mintzberg (1979)’e gore strateji, “isletmelerin gevreleri ile kararlar1 arasindaki
tutarlilign yakalamalar1 ve bulunduklar1 g¢evre ile sahip olduklar1 Orgiitsel giigleri
dengeleyebilmesidir .

e Porter (1985)’a gore strateji, “faaliyet gosterilen endiistride rekabet avantaji
saglayacak bir pozisyonda olabilmeye c¢alismaktir ”.

e Argyris (1985)’e gore strateji, “isletme ¢evresindeki firsatlarin ve tehditlerin tespit
edilmesi, isletmenin zayif ve gii¢lii yonlerinin, 6rgiit yapisinin ve rol tanimlariin ortaya
konmasi, uygun insan kaynaginin edinilmesinin degerlendirilmesi ve insan kaynagiin
motivasyonunun korunabilmesi i¢in uygun 6diil sisteminin gelistirilmesidir ”.

2000’11 yillarda da strateji kavraminin igletmeler agisindan 6nemi biiylik Slgiide
ayni boyutlarla agiklanmistir. Nitekim, Hambrick ve Fredrickson (2001); isletmelerin,
stratejilerini  belirlerken bazi sorgulamalar yapmalar1 gerektigini bildirmistir. Bu
hususlar; ¢alisma sahasinin ne olacagi, hangi pazar gruplarina hitap edilecegi, cografik
olarak nerelerde faaliyet gosterilecegi, belirlenen amaglara ulagabilmek adina hangi
araclara bagvurulacagi, farkli ve ayirt edici yonlerin neler oldugu, tim bunlarin
belirlenebilmesi ve sonucunda basarili olunabilmesi i¢in hangi adimlarin atilmasi
gerektigi ve iktisadi-ekonomik taktiklerin saglam temellere nasil dayandirilacagi ile ilgili
hususlardir (Hambrick ve Frederickson, 2001: 50).

Mintzberg tarafinca gelistirilen “strateji okullar1” yaklagimi da isletmelerin,
stratejilerini belirlerken dikkat etmeleri gereken ¢evresel faktorlerden bahsetmektedir. Bu
yaklasimin esaslar1 asagidaki gibidir (aktaran Meyer, 2007: 27):

e Stratejiler, i¢ ve dis ¢evrenin degerlendirilmesi ile olusturulur (Tasarim Okulu).

o Stratejiler, formal bir planlama yontemi kullanilarak olusturulur (Planlama
Okulu).

e Stratejiler, mevcut konumun bir {iriinii olarak olusturulur (Pozisyon Okulu).

e Stratejiler, bir liderin 6nciiliigiinde olusturulur (Girisimcilik Okulu).

o Stratejiler, mental siireglerin isletilmesi ile olusturulur (Bilissel Okulu).

e Stratejiler, deneyimler neticesinde olusturulur (Ogrenme Okulu).

o Stratejiler, politik siire¢ ve uygulamalar neticesinde olusturulur (Gii¢ Okulu).

o Stratejiler, isletmelerin zihinsel siirecleri neticesinde olusturulur (Kiiltiir Okulu).

e Stratejiler, bir takim zorluklar ve engeller neticesinde olusturulur (Cevre Okulu).
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o Stratejiler, c¢esitli faktorlerin  birbirleriyle etkilesimi neticesinde olusur
(Yapilandirma Okulu).

Stratejiler belirlenirken g6z 6niinde bulundurulmasi gereken faktorler hakkinda
bilgi veren yukaridaki maddeler, isletmelerin stratejiler belirlerken gevresel faktorleri,
mevcut durumlarini  zihinsel siiregleri isleterek degerlendirmeleri  gerektigini
bildirmektedir. Yine benzer bir bakis a¢isiyla, bir isletme i¢in strateji; rekabette basarili
olabilmek ve hedeflere ulasabilmek icin, basta tiiketiciler olmak tizere orgiit ¢cevresi ile
iyi ve dogru iliskiler kurulmasini saglayacak planlar ve uygulamalar demektir (Robbins
ve Coulter, 2016). Ciinkii strateji, isletmelerin kendilerini; yani iligki i¢erisinde olduklari
faktorleri analiz etmelerini gerektirir. Bu ise isletmelerin giiclii ve zayif yanlarinin
farkinda olmalar1 ve ¢evrelerindeki firsat ve tehditleri ongorebilmeleri ile gerceklesebilir
(Pugh ve Bourgeois, 2011: 172). Tiketiciler, rakipler, yenilikgilik firsatlar1 ve igsel
dinamikler vs. isletmelerin stratejik odak noktalarindan bazilaridir (Bapat ve Mazumdar,
2015: 308). Bu odak noktalarinin; stratejik planlamalarin, kararlarin ve yol haritalarinin
belirlenmesinde iistlenecegi roliin daha iyi anlasilabilmesi igin stratejik yonetim siirecinin
anlasilmas1 gerekmektedir. Stratejik yonetim siirecinin irdelenmesi, stratejik kararlarda
ve uygulamalarda muhataplarin 6zelliklerinin anlagilabilmesi adina 6nemlidir. Stratejinin
uygulanacagi ¢evre, stratejik kararlarin ve politikalarin igerigi ve stratejik yonetim siireci;
birbirleri ile iliski icerisinde olan ii¢ temel boyuttur. Sekil 1.11. stratejik yonetimin iliski

igerisinde oldugu c¢evre ve igerik faktorlerini resmetmektedir (Meyer, 2007: 29-30).

i W0y STRATEJI KAPSAMI

Sekil 1.11. Strateji Siireci, Cevre ve Icerik

Kaynak: Meyer, 2007: 29-30.
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1.3.2. Stratejik Yonetim

“Strateji” kavramu litereatiirde 1950’lerde incelenmeye baslanmissa da; stratejik
yonetim kavraminin literatiirde ele alinisi 1970’lerde olmustur (Wells, 2015: 3). Bu
kavramin sonradan ele alinmasinin temel nedeni, isletme ¢evresine ait gergekliklerin
zamanla degismesi ve bazi faktorlerin 6neminin zamanla anlagilmasi olabilir. Ansoff ve
Hayes (1976), baz1 gevre faktorlerinin gii¢ ve niifuzunun artmasi neticesinde bazi norm
ve degerlerin 6n plana ¢ikmasinin, isletmelerin varlik miicadelesi vermelerini zorunlu
kildigin1 ve boylece stratejik yonetim kavraminin 6nem kazandigini bildirmistir. Bundan
dolay1, stratejik yonetim; niteligi zamanla degisen oOrgiitsel faktorlerin ve yoneticilik
uygulamalarinin sundugu bir zeminde, uygulama ve kontrol faaliyetlerini icermektedir.
Bu dogrultuda Ansoff (1972); stratejik yonetim, isletmelerin amag ve hedeflerine yonelik
bir takim iliski ag1 kurmalar1 ve bunu canli tutmalari olarak ifade etmistir. Ote yandan
Bracker (1980); stratejik yonetimi, belirlenen stratejik kararlarin uygulamaya konmasi
olarak ifade ederek, realist olmanin stratejik yonetimin 6ziinde oldugunu belirtmistir. bir
diger anlayisa gore stratejik yonetim; bir isletmenin hedeflerine ulasabilmesi i¢in mevcut
durumu ile arzuladig1r durum arasindaki mesafeyi dogru okumasini ve buna bagli olarak
i¢ ve dis cevresinin gercekliklerini dogru anlamasini gerektirir. Bunun i¢indir ki; i¢ ve dis
cevre faktorlerinin analiz edilmesi ve kaynaklarin etkin bir bicimde kullanilmasi da
stratejik yOnetimin esaslarindandir. Stratejik yonetim siirecinde isletmelerin oncelikli
olarak mevcut durumlarina bakmalar1 ve hizla degisen ¢evrelerini tanimaya ¢alismalari
bundandir. Stratejik yonetimin 6ziinde yer alan bir diger esas ise, stratejik yonetimin
“uzun doneme yonelik’’ olmasidir. Nitekim bagka bir tanimlamaya gore stratejik
yonetim; bir igletmenin i¢ ve dis g¢evresini analiz ederek uzun donemli planlamalar
yapmas1 ve bunlari hayata gecirmesi ve bu sayede uzun déonemli performans elde etmeye
calismasina denir. Isletmelerin bu esaslara dayanarak, vizyonlarii yeniden gdzden
gecirmeleri ve kendileri i¢in uzun donemli amaglar belirlemeleri beklenir. (Wechsler ve
Backoff, 1986: 321; Pina vd., 2011: 554; Ulgen H. ve K. Mirze, 2013: 74; Wheelen vd.,
2015: 38-40). Anlasilacag: iizere; stratejik yonetim kendine has &zellikleri olan bir
yonetim faaliyetidir. Dinger (2007: 37-38), stratejik yonetimin 6zelliklerini asagidaki gibi
siralamaktadir:

1. Stratejik yonetim, sorumlulugun {ist diizey yonetime ait oldugu ve iist diizey

yOnetim tarafinca yiiriitiilen bir stirectir.
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2. Stratejik yonetim, iist diizey yoneticilerin sorumluluklari arasinda yer alsa da
isletmenin tiim c¢alisanlarint ilgilendirir. Nitekim stratejik yonetim, alt diizey ¢alisanlar
i¢in de bir rehber sunar.

3. Stratejik yonetim, isletme igerisindeki koordinasyonla basarili olabilir.
Stratejik yonetim, isletmenin biitiin birimleri ve kademeleri arasindaki koordinasyonun
saglanmasi ile gerceklestirilir.

4, Stratejik yonetim, gelecege odaklidir.

5. Stratejik yonetim, sistem bakis agis1 gerektirir. Yani isletmenin igerisinde
bulundugu agik sistemin taninmasi ile basarili olabilir.

6. Stratejik yonetim, orgiit kaynaklarinin etkin bir sekilde tahsis edilmesini
gerektirir.

7. Stratejik yonetim, yeterli ve cesitli bilgiye ihtiya¢ duyar. Stratejik yonetim hem
i¢c hem dis ¢evreye iliskin degiskenlere gore alinacak kararlardan olustugu i¢in burada
ihtiyac duyulan bilginin ¢esitliligi daha fazladir.

8. Stratejik yonetimde toplumsal hassasiyetler, etik ve sosyal sorumluluk anlayisi
son derece 6nemlidir.

Stratejik yonetim esaslarinin belirli bir siire¢ ¢ercevesinde ortaya konacagi gesitli
yazarlarca ifade edilmektedir. Stratejik yonetim siirecine iliskin cesitli yaklagimlar
asagidaki gibi siralanmaktadir (Pitts, R. A. ve D. Lei, 1996: 10-11, Miller, A. ve G G.
Dess, 1996: 38, Thompson, A. A. ve A. J. Strickland, 1999: 4, Dinger, 2007: 39, Nedelea
ve Paun, 2009: 101, Clarke ve Fuller, 2010: 90, Ulgen, H. ve K. Mirze, 2013, Wells,
2015: 4, Wheelen vd., 2015: 47, Robbins, S. P. ve M. Coulter, 2016: 270-272):

o Pitts ve Lei (1996), stratejik yonetim siirecini dort asamada ele almislardir. Buna
gore ilk asama analiz asamasidir. Ikinci asama, formiilasyon asamasidir. Ugiincii asama
uygulama asamasidir. Son asama ise degerlendirme asamasidir.

e Miller ve Dess (1996), stratejik yonetim siirecini ii¢ asamada incelemislerdir.
Bunlara gore stratejik yonetim sirasiyla; stratejik analiz, stratejik formiilasyon ve
stratejilerin uygulanmasi agsamalarindan olusan bir siiregtir.

eThompson ve Strickland (1999), stratejik yOnetim siirecini bes asamada
incelemislerdir. Tk asama isletme misyonunun ve stratejik vizyonun belirlenmesi veya

gelistirimesidir. Tkinci asama, hedeflerin ortaya konmasidir. Ugiincii asama, stratejilerin
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hazirlanmasidir. Dordiincli asama, stratejilerin uygulanmasi ve yiiriitiilmesidir. Son
asama ise performans degerlendirmesi agamasidir.

¢ Dinger (2007), stratejik yonetim siirecinin temel olarak; stratejilerin gelistirilmesi
ve se¢imi, Stratejilerin uygulanmasi ve stratejik sonuglarin kontroliinden olustugunu ifade
etmistir.

eNedelea ve Paun (2009), stratejik yonetimi bes asamada ele almiglardir. Bu
siirecin ilk tic agamasi ¢esitli faktorlerin tanimlanmasi, ¢esitli direktiflerin ortaya konmasi
ve yol haritasinin ¢izilmesi agamalaridir. Dordiincii agama, planlanan hususlarin hayata
gecirildigi asamadir. Besinci asama ise performans degerlendirmesinin yapildigi ve
baslangi¢ ile sonu¢ arasindaki farkin ortaya kondugu; boylece tiim siirecin gozden
gecirildigi agsamadir.

e Clarke ve Fuller (2010), gelistirmis olduklari isbirligine dayali stratejik yonetim
modelinde bu siireci bes asamada incelemislerdir. Bu modelde ilk asama, ¢evrenin ve yol
arkadaslarmin tanimlandig1 ve betimlendigi asamadir. ikinci asama, stratejik planlamanin
yapildig1 asamadir. Ugilincii asama ve dordiincii asamalar ise stratejilerin, isletme
biinyesinde uygulanmaya konmasinda once, bireysel olarak uygulandigi ve sonrasinda
bunun tiim paydaslar i¢in ortak bir amag haline getirildigi asamalardir. Son asama ise
hem i¢ hem dis paydaslara yani ¢evreye hitap eden bir ¢iktinin elde edildigi asamadir.

eUlgen ve Mirze (2013), bu siireci; stratejistlerin secilmesi, stratejik analiz,
stratejik yonlendirme, stratejilerin olusturulmasi, stratejilerin uygulanmasi ve stratejilerin
kontrolii olarak siralamislardir.

eWheelen vd. (2015) ise stratejik yoOnetimin; ¢evrenin taranmasi, stratejilerin
formiile edilmesi, stratejilerin uygulanmasi, degerlendirme ve kontrol, geri bildirim ve
ogrenme asamalarindan olustugunu ifade etmislerdir.

e Wells (2015) stratejik yonetimi bes asamada incelemistir. Buna gore stratejik
yonetim siirecinde takip edilen adimlar sirasi ile; 6n planlama (pre-planning), stratejik
planlama (strategic planning), gelistirme-yayginlastirma (deployment), uygulama
(implementation) ve 6lgme ve degerlendirme (measurement and evaluation) adimlaridir.
Wells (2015)’in gelistirmis oldugu bu model isletme kaynaklarinin sundugu destegi 6n
planda tutan bir yaklagim igerisindedir.

eRobbinns ve Coulter (2016), stratejik yoOnetim siirecini alti asamada

degerlendirmislerdir. Bu asamalar sirasi ile; isletmelerin mevcut misyonlarini, hedeflerini

77



ve stratejilerini tanimlamalari, dis ¢evrelerini analiz etmeleri, i¢gsel unsurlarini analiz
etmeleri, stratejilerini formiile etmeleri, aldiklari kararlar1 uygulamaya gecirmeleri ve
ciktilart degerlendirmeleridir.

Tablo 1.4., yukaridaki bilgilere gore olusturulmustur ve gesitli yazarlara gore
stratejik yOnetim siireci asamalarint gostermektedir. Tablo 1.4.’de yer alan bilgiler
incelendiginde; stratejik yonetim siireci ile ilgili literatiirdeki yaygin kanaatin asagidaki

gibi oldugu anlasilmaktadir:

1. I¢ ve dis ¢evre faktorlerinin analizi.
2 Stratejilerin formiilasyonu.

3. Stratejilerin uygulanmasi.

4 Kontrol ve degerlendirme.

Tablol.4. Cesitli Yazarlara Gore Stratejik Yonetim Siireci

Yazarlar Stratejik Yonetim Siiresi
Analiz.

Formiilasyon.

Uygulama.

Degerlendirme.

Stratejik Analiz.
Miller ve Dess (1996) Stratejik Formiilasyon.
Uygulama.

Pitts ve Lei (1996)

Misyon ve Vizyonun Gelistirilmesi.
Isletme Hedeflerinin Belirlenmesi.
Thompsan ve Strickland (1999) Stratejilerin Hazirlanmasi.
Uygulama-Yiriitme.

Performans Degerlendirmesi.

Stratejilerin Gelistirilmesi ve Se¢imi.
Dincer (2007) Uygulama.
Kontrol.

Stratejik Faktorlerin Belirlenmesi.
Direktiflerin Belirlenmesi.

Nedelea ve Paun (2009) Stratejik Yol Haritasinin Cizimi.
Stratejik Planlarin Gergeklestirilmesi.
Performans Degerlendirmesi.

Stratejik Cevrenin Betimlenmesi.
Stratejik Planlama.

Clarke ve Fuller (2010) Bireysel Olarak Uygulama.

Tiim Paydaglarca Benimsenmesi.
Ciktinin Paydaglara Sunumu.

Stratejistlerin Segimi.
Stratejik Analiz.

Stratejik Yonlendirme.
Stratejilerin Olusturulmas.
Stratejik Uygulama.
Stratejik Kontrol.

Ulgen ve Mirze (2013)
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Cevrenin Taranmasi.
Stratejilerin Formiile Edilmesi.
Wheelen vd. (2015) Uygulama.

Degerlendirme ve Kontrol.
Geri Bildirim ve Ogrenme.

On Planlama.

Stratejik Planlama.

Wells (2015) Gelistirme-Yayginlagtirma.
Uygulama.

Olgme ve Degerlendirme.

Mevcut Misyon, Vizyon, Hedef ve Stratejilerin
Tanimlanmast.

Dis Cevre Analizi.

Robbins ve Coulter (2016) I¢ Cevre Analizi.

Stratejilerin Formiilasyonu.

Uygulama.

Degerlendirme.

1.3.2.1. i¢ ve Dis Cevre Faktorlerinin Analizi

Bir¢ok yazara gore stratejik yonetim siireci, isletmelerin ¢evrelerini tanimalari ile
baslamaktadir (bkz. tablo 1. 4.). Burada isletmelerin gevrelerini tamimalarindan kasit,
isletmelerin kendilerini muhasebe etmeleridir. Bu asamada hem sahip olunan kaynaklarin
hem de dis iliskilerin niteligi sorgulanir (Clarke ve Fuller, 2010: 88). Wells (2015)
stratejilerin uygulanmaya baslanmasindan evvel orgiitsel degerlerin dl¢iimlendigi bir 6n
planlama asamasindan da bahsetmektedir (Wells, 2015: 4). Nedelea ve Paun (2009: 97-
98), isletmelerin kendilerini muhasebe ettikleri bu asamada tiim yoneticilerin kendi
sorumluluk sahalarini sorgulamalarinin da gerektigine isaret etmektedirler. Isletmelerin
mevcut misyon ve vizyonlarinin stratejik hedeflere katki sunabilecek kapasitede olup
olmadiginin, calisanlarin stratejik hedeflere hazir olma durumlarinin ve hiyerarsik
yapinin tiim diizeylerindeki yoneticilerin uzun soluklu bir stratejik seriivene hazir olup
olmamalarinin degerlendirilmesi, stratejik yonetimin ilk asamalarinda ele alinan
konulardir.

Milles, A. ve G. G. Dess (1996: 12), isletmelerin stratejik hedefler belirlemelerinin
nedenlerini sekiz maddede incelemislerdir. Bunlara gore isletmeler; karliligin artirilmast,
yeni iriin ve metotlarin gelistirilmesi, fiziksel ve finansal kaynaklarda iyilesmenin
saglanmasi, yoOnetim uygulamalarinda performansin artirilmasi, verimliligin
yakalanmasi, pazardan istenen payenin alinabilmesi ve hedef kitleye ulagilabilmesi ve

toplumsal ve kamusal beklentilere cevap verilebilmesi igin stratejik hedefler ortaya
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koyarlar. Tiim bu amaglar bir arada degerlendirildiginde; isletmelerin aslinda, birden ¢ok
z1t faktorii bir arada goz oniinde bulundurmalar1 gerektigi anlasilmaktadir. Oyle ki; hem
karlilik amacina uygun hareket etmek hem de toplumsal beklentilere karsilik verebilmek;
hem verimlilige dayali iiretim gerceklestirmek hem de ¢alisanlarin beklenti ve isteklerini
karsilayabilecek bir yonetim politikas1 izlemek vs. bir arada karsilanmasi zor olan
amaglardir. Iste bu getrefilli durumla karsilasildig bu asamada; isletmelerin dziindeki
giiclii ve zayif yonleri ile dis ¢evrelerindeki tehdit ve firsatlarin birlikte analizi etmeleri
s6z konusudur. Isletmelerin bagli olduklar1 endiistrinin sundugu sosyal, kiiltiirel, politik,
ekonomik vb. sartlar veya orgiit yapisi, kiiltiirii ve kaynaklarinin degerlendirilmesi bu
asamada gerceklestirilir. Bu sayede isletmelerin igerisinde bulunduklari karmagik
durumun netlestirilmesi kolaylasabilir (Wheel vd., 2015: 49).

Drucker (1979) misyonun, isletmelerin stratejilerine doniik bir degerlendirme
yapilmasinda ve stratejilerin gelistirilmesinde mihenk tas1 oldugunu belirtmistir. Clinkii
misyonlar, isletmelerin sosyal dinamiklerini, politikalarmi ve bdylece stratejilerini
kapsayan ¢at1 degerdir. Oyle ki misyonlar, bir isletmenin ‘'ne yapmaya ¢alistigin1’* ortaya
koyar ve boylece dnceliklerinin neler oldugunun anlasilmasina yarar. Bu sayede misyon,
hem isletme iist yonetimi hem de diger ¢aligsanlar i¢in motive edici bir unsur olarak kabul
edilir (aktaran Rey ve Bastons, 2017: 2-3). Isletmelerin vizyonlarmin da benzer sekilde
degerlendirmesi miimkiindiir. Vizyon ifadeleri, isletmelerin paydaslarina ilham veren
gelecege doniik iddialaridir. Vizyon ifadeleri isletmelerin, mevcut durumlari ile gelecek
durumlarn arasindaki farki dogru olarak ortaya koyabilmeli ve isletme c¢alisanlarini
stratejik amaclar etrafinda toplayabilecek nitelige sahip olabilmelidir (Castro ve
Lohmann, 2014: 5).

Misyon ve vizyonun yani sira; norm ve degerler de isletmelerin ¢evrelerini ve
kendilerini degerlendirmelerinde etkilidirler. Ornegin, Standing vd. (2017: 197),
isletmelerin normlarinin, degerlerinin ve bunlarin etkiledigi sektorel iliskilerin,
isletmelerin  teknolojiyi benimseyip benimsememelerinde etkili oldugunu ileri
stirmiislerdir. Boylece norm ve degerlerin, rakipler ve diger ¢cevresel unsurlar1 nezdinde
nasil bir konumda oldugu, isletmelerin stratejik kararlarini etkiledigi ve yonlendirdigi
goriilmektedir. Hoffman vd. (1991: 360), kar amaci giitmeyen kuruluslar igin gelistirmis
olduklar stratejik yonetim modelinde, stratejiler iizerinde yonlendirici olan faktérleri;

isletmelerin degerleri, paydaslarin beklentileri, isletmelerin politikalari ve prosediirleri
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olarak siralamislardir. isletme degerleri ve paydaslarin beklentilerinin stratejik yonetim
siirecinin tamaminda etkili oldugu anlasiimaktadir. isletme politikalarinin ise stratejiler
belirlenirken, se¢eneklerin ayiklanmasinda etkili olacag: belirtilmektedir. Prosediirlerin
ise stratejilerin uygulanmasinda etkin olacagi goriilmektedir. Dolayisi ile stratejik
yonetim siirecinin bu ilk agsamasinda, sonraki asamalar etkileyecek olan bu faktorlerin
analiz edilmesi son derece dnemlidir.

Isletmelerin rekabet avantaji elde etmelerinde etkili olan degerlerin ve kaynaklarmn
Onemine isaret eden kaynak temelli yaklasim, stratejik yOnetimin bu asamasinda
incelenmesi gereken 6nemli bir yaklasimdir. Kaynak temelli yaklasima gore isletmelerin
stratejik olarak avantajli olabilmelerini saglayacak kaynaklarin nadir olmalari, igletmeye
Ozgii olmalar1 ve taklit edilmelerinin zor olmasi gerekmektedir. Boylece kaynak temelli
yaklagim, stratejilerin uygulanmasi icin gerekli olan kaynaklara yonelik temel bakis
acisinin ne olacagimi da belirtmektedir. (Teece, vd., 1997: 513). Tam bu noktada 6nemle
incelenmesi gereken konu, dinamik yeteneklerdir (dynamic capabilities). Dinamik
yetenekler, kaynak temelli yaklasim ile ortaya ¢ikmis ve literatiirde incelenmeye deger
bulmus bir konudur (Scharmanski ve Fuchs, 2012: 137).

Dinamik yetenekler, “siirdiiriilebilir rekabet avantajimnin elde bulundurulabilmesi
icin igletmelere ait bilgilere dayali degerlerin, yeteneklerin ve tamamlayici degerlerin
yeniden sekillendirilmesi ve korunmasi ig¢in yeni firsatlara karsi orgiitsel hassasiyete
sahip olunmasi veya firsatlarin ele gegirilebilmesi yetenegi” olarak ifade edilmektedir.
Daha sade bir tanimla dinamik yetenekler, isletmelerin yeteneklerini ve kaynaklarini
stratejik amaclari i¢in yeniden ele alabilmeleri yetenegidir (Augier ve Teece, 2009: 412,
Adner ve Helfat, 2003: 1012). Isletmelerin dinamik yetenekleri, isletmelerin rekabetgi
ortamlarinda uyum sorunu yasamamalar1 ve bdylece rekabette geri kalmamalari icin
gerekli olan yetenekleri ifade eder. Dinamik yetenekler veya kapasiteler, isletmelerin
etkinliklerinin arttirilabilmesi i¢in modifiye edilebilir, 6grenilebilir ve gelistirilebilir
niteliktedir (Zollo ve Winter, 2002: 340). Dinamik yetenekler, isletmelerin igsel
dinamikleri ile rakiplerine fark atabilecegi, isletmenin 6grenebilme kapasitesi ile elde
edilebilecek degerlerdir. Dinamik yetenekler, isletmelerin mevcut yeteneklerini
gelistirebilecek rutinleri kazanabilmeleri veya var olan formal yapilarinda deger artirici

sekilde degisimler yapabilmeleri ile kazanilabilir (Scharmanski ve Fuchs, 2012: 137).
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Stratejik yonetim siirecinin bu asamasinda, realist bir bakis ac¢isina sahip olunmasi
cok onemlidir (Robbins, S. P. ve M. Coulter, 272). Dolayist ile yapilacak analizlerin de
belirli bir sistematikle ve bilimsel bir bakis agis1 ile yiiriitiilmesi son derece dnemlidir. Bu
baglamda, en ¢ok bilinen analiz ve teknikler; SWOT analizi veya baska bir deyisle FUTZ
analizi, Porter’in endiistri analizi (bes gii¢ analizi), deger zinciri analizleri ve PIMS
analizleridir (Ulgen, H. ve K. Mirze, 2013: 66-67; Eren, 2013:182-183; Wheelen vd.,
2015: 138; Robbins, S. P ve M. Coulter, 2016: 271).

SWOT analizi; isletmelerin gii¢lii ve zayif yanlarinin yani sira; karsilasabilecekleri
firsatlarin ve tehditlerin de analiz edilmesine yarayan analiz tiiriidiir. isletmelerin
yerlesim yerlerine ait konumsal avantajlari, bilgiye ve teknolojiye erisim imkanlari,
ekonomik degerleri vs. isletmenin giiglii ve zayif yanlarina yonelik faktorlerdendir.
Demografik degiskenler, kiiltiirel ve politik gerceklikler, cografik ve gevresel faktorler,
ekonomik ve finansal diizenlemeler vs. ise isletmeler ic¢in firsatlar ve tehditler
dogurabilecek faktorlerdendir (Lai, vd., 2006: 27). Rajagopal (2008: 846-847),
isletmelerin giiglii ve zay1f yanlarinda belirleyici olan politika ve uygulamalara 6rnekler
vermistir. Buna gore; kalifiye elemanlarin varligi, faaliyet sahasindaki uzmanlasma
diizeyi, teknik alt yap1 yeterliligi ve bilgiye erisim diizeyi gibi faktérler SWOT analizinde
giiclii yonler olarak sayilabilirken; insan kaynagindan yeterince yararlanamama, gerekli
iliskilerin kurulamamis olmasi veya faydali olabilecek taraflarla kurulan zayif baglar,
odiil ve tesvik sisteminin yetersizligi, bilime ve aragtirmaya yeterince dnem verilmemesi
gibi faktorler ise zayif yonler olarak siralanmistir. Benzer sekilde; beseri sermaye
havuzunu zenginlestirebilecek ve nitelikli bilgiyi elde etmeye yarayacak imkanlar ile
isletmenin gelisime yatkin olmasi gibi faktorler, isletmeler icin firsat doguracak faktorler
arasinda siralanabilir. Ote yandan; nitelikli is giiciiniin kaybedilmesi, kaynaklarm optimal
olarak kullanilamamasi, hesap verilebilirlikten uzak bir denetim sisteminin varligi,
orgiitsel diizeydeki uyusmazliklar ve catigsmalar ve vasat diizeyde kalmaya riza gostermek
ise isletmeler i¢in tehdit sayilabilecek unsurlar arasinda kabul edilebilir.

PIMS (Profit Impact of Market Strategies) analizi yontemi, Stratejik Planlama
Enstitiisii tarafindan gelistirilmistir ve isletmelerin pazarlama stratejilerini analiz
etmelerini saglayan bir yontemdir. PIMS analizi ile degerlendirilebilen degiskenler; iriin

kalitesi, pazar pozisyonu, ¢alisanlarin satis performansi, liriin kalitesindeki degisim gibi
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dogrudan miidahale edilebilecek faktorler ile endiistriye yonelik ve rakiplere doniik olan
miidahale edilmesi zor veya imkansiz olan faktorlerdir (Anderson ve Paine, 1978: 607).

Porter’in 5 Gii¢ Analizi, bir isletmenin endiistriyel rekabeti analiz edebilmesi i¢in
gerekli kistaslar1 ortaya koyar. Burada ileri siiriilen faktorler sunlardir (Pitts, R. A. ve D.
Lei, 1996: 17-18):

¢ Endiistriye girisin 6niindeki engeller: Bir endiistriye giris, ne kadar engelleniyorsa
0 endiistrinin karlilig1 da yiiksek demektir. Endiistrinin gerektirdigi sermaye miktarinin
fazla olmasi, geg¢is maliyetlerinin yiiksekligi, endiistrinin Olgek ekonomilerine olan
yatkinlig1, tiriin farklilagtirmanin ve markalagmanin zorunlu olmasi gibi rakip firmalarin
endiistriye girigini ilk etapta engelleyecek faktorler, aslinda o endiistriyi cazip hale getiren
faktorlerdir.

¢ Endiistrideki rekabetin durumu: Endiistrideki mevcut isletmelerin rekabet giicli de
incelenmesi gereken faktorlerdendir. Endiistride hali hazirda faaliyet gosteren rakiplerin
giicii, gliclii lider isletmelerin bulunmasi, endiistrinin gelisime yatkinligi ve endiistriden
c¢ikisin zor olmast gibi bir igletmenin endiistride hayat sansini etkileyen faktorler de
incelenmesi gereken faktorlerdendir.

e Tedarikcilerin giicii: Endiistriyel ozelliklerin, tedarikgileri cezbedici nitelikte
olmas1 ve tedarik¢i isletmelerin yeteneklerinin, endiistriye girmeyi kolaylastirmasi
incelenmesi gereken bir faktordiir. Tedarik¢ilerin ileriye dogru bir biitiinlesme ve
genisleme gostermeleri, isletmelerin tedarikgileri ile rakip olmalarina ve bdylece maliyet
liderligini ellerinden kagirmalarina neden olabilir.

e Alicilarin - Giicii: Isletmelerin tiiketicilerinin geriye dogru bir biitiinlesme
yapabilme yetenekleri varsa bu da o endiistrinin cazibesini kiran faktorlerdendir.
Tiiketicilerin endiistri hakkinda kolaylikla bilgi sahibi olmalari endiistrinin avantajlarini
azaltan faktorlerdendir.

e Ikame iiriinlerin tehdidi: Isletmelerin iirettikler {iriinlerin ikamelerinin varlig ve
bunlarin kolay elde ediliyor olmasi da degerlendirilmesi gereken bir husustur. Ikame
tirtinlerin ve hizmetlerin bollugu, iiretilmesi planlanan iirtinlerin ve hizmetlerin stratejik
acidan avantajli bir konumda olmadiklar1 anlamina gelmektedir.

Deger zinciri analizi de igletmelerin stratejiler belirlemeden 6nce kendi durumlarini
ortaya koymalar1 adima uygulayacaklar1 onemli analizlerdendir. Deger zinciri,

isletmelerin tiiketiciler nezdinde degerli iirlinler iiretebilmeleri igin asli ve yardimeci
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faaliyetlerin neler oldugunu gosteren bir skaladir ve bunlarin mevcut durumu isletmeleri
stratejik hedeflerine ulasabilmeleri acisindan énem arz etmektedir (Ulgen, H. ve K.

Mirze, 2013).
1.3.2.2. Stratejilerin Formiilasyonu

Isletmelerin kendi durumlarmi analiz etmelerinden sonra, “simdi ne yapilacak?”
sorusunu cevaplanmasi gerekmektedir (Engert ve Baumgartner, 2016: 823). Yani
izlenecek stratejilerin igeriginin ve bununla ilgili sorumlulugun hangi hiyerarsik seviyeye
ait olacagmin belirlenmesi gerekmektedir. Isletmelerin uygulamaya koyacaklari
stratejiler temel olarak iic kategoride incelenmektedir. Bunlar kurumsal stratejiler,
rekabet stratejileri ve operasyonel stratejilerdir (Robbins, S. P. ve M. Coulter, 2016: 272).

Ulgen, H. ve K. Mirze (2013: 222) isletmelerin pazarlarindan cekilmeleri veya
farkli triinler sunmak ic¢in cesitliligi arttirmalart kararlarimi kurumsal stratejiler
baglaminda degerlendirmislerdir. Kurumsal stratejiler, iist yonetim diizeyinde belirlenen
stratejilerdir ve isletmelerin faaliyet sahalarin1 genisletmeleri veya istigal alanlarini farkli
mecralara tasimalari, mevcut pazarlarindan veya c¢alisma alanlarindan ¢ekilmeleri gibi
isletmeler i¢in ciddi kararlarin s6z konusu oldugu stratejilerdir. Kurumsal diizeydeki
stratejler belirlenirken, isletmelerin ellerindeki tiim kaynaklarin g6z Oniinde
bulundurulmas: gereklidir. Grant (1995), hiyerarsik seviyenin en iist tabakasinca
belirlenen kurumsal stratejilerde su hususlarin dikkatle incelenmesi ve hesap edilmesi
gerektigini bildirmislerdir: Isletmelerin faaliyet sahalarinin tam olarak kavranabilmesi,
kaynaklarin tahsis edilmesi, diger alt birimlerin plan ve programlarinin incelenmesi,
performans degerlendirilmesinin yapilmasi, Orgiit ici iletisimin ve biitiinligilin
saglanmasi. Benzer sekilde; General Electric firmasi baskanm1 Jack Welch ise kurumsal
stratejiler i¢in oOrglitsel dinamiklere dikkat ¢ekerek; orgiitsel yapilarin esnetilmesi, 6z
yeterliliklerin farkinda olunmasi, hiyerarsik yapinin yumusatilmasi, personelin ¢alisma
bi¢imlerinde modern is diinyasina uygun radikal degisikliklerin yapilmas1 gibi noktalara
deginmistir (Beard ve Dess, 1981: 666-667; aktaran Bowman ve Helfat, 2001: 3-4).
Ulgen, H. ve K. Mirze (2013: 222) bu tiir stratejilerde isletmelerin mevcut yapilarinimn
analiz edilmesinin yani sira; isletmelerin gelecekte meydana gelebilecek degisimlere

kars1 hazirlikli olup olmadiginin da sorgulanmasi gerektigini belirtmislerdir.
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Rekabet stratejileri ise hiyerarsik yapinin orta diizeyindeki yoneticilerce belirlenen
ve takip edilen stratejilerdir. isletme stratejileri de denen rekabet stratejilerinde ise
isletmelerin mevcut endiistrilerindeki veya bulunduklari endiistrinin belirli bir alanindaki
rekabet durumu ile ilgilenmeleri s6z konusudur (Beard ve Dess, 1981: 666-667). Porter
(1980) rekabet (isletme) stratejilerini, maliyet liderligi ve farklilagsma stratejileri olarak
iki kisimda incelemektedir. Ayrica odaklanma stratejileri de rekabet stratejilerindendir.
Maliyet liderligi stratejisi, isletmelerin rakiplerine gore daha az maliyetle tirtinler tireterek
daha yiiksek diizeyde karlar elde etmelerini hedefleyen stratejilerdir. Maliyet liderligi
stratejisi, siki kontrol mekanizmasi gerektirmektedir (Jones ve Botler, 1988: 203).
Farklilasma stratejisi ise, isletmelerin iriinlerinde yenilenmeye gitmelerinin yani sira;
isletmenin 6ziinii olusturan temel yetenek ve anlayislarda farkilagmayi tercih etmeleri ve
satig sonrasi hizmetlerde yeni uygulamalar1 hayata gegirmeleri seklinde yiirtitiilebilir.
Tasarim, marka imaj1 ve kullanilan teknolojideki farklilagma bu strateji grubunda ele
alinabilecek konulardir. Farklilagsma stratejilerinde basarili olunabilmesi ile pazara
girislerin rakipler igin zorlasmasi saglanmalidir. Bu yoniiyle bu stratejiler, eger
uygulanabilirse, maliyet liderligi stratejilerine gore daha avantajli olarak kabul
edilebilmektedir (Wheelen vd., 2015: 204). Odaklanma stratejileri ise rakiplerin
goziinden kagmis veya yeterince degerlendirilememis kiigliik ve dar pazar kesitlerine
yonelmeyi ifade eder. Odaklanma sratejileri, hem maliyet liderligi hem de farklilagsma
stratejilerinin bu dar pazar kesitlerinde uygulanmaya konmasimi kapsamaktadir (Ulgen,
H. ve K. Mirze, 2013: 265).

Rekabet (isletme) stratejilerini kapsamli bir bigimde inceleyen Galbraith ve
Schendel (1983: 155); iiriin fiyatinin, pazar payini arttirmaya yonelik promosyonlarin ve
ar-ge calismalarinin rekabet (isletme) stratejileri {izerinde etkili olan degiskenler
oldugunu belirtmektedirler. Robbins, S. P. ve M. Coulter (2016: 276-277) ise rekabet
stratejilerinde basarili olunabilmesi i¢in, isletmelerin kendilerini rakiplerinden ayiran
yeteneklerinden, alt yap1 imkanlarindan, kaynaklarindan haberdar olmalar1 gerektigini
sdylemektedirler. Isletmelerin Kaliteye verdikleri onem, teknolojiyi ve sosyal medyay1
kullanabilme kabiliyetleri ve farkli problemler igin yaratici ¢oziimler {iretebilme
yetenekleri (tasarim diistincesi-design thinking) rekabet stratejilerinde, isletmelerin

rakiplerine gore 6n planda olmalarini saglayacak faktorlerdendir.
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Hiyerarsik yapinin en alt diizeyine yonelik olan operasyonel stratejiler de stratejik
yonetimin bu asamasinda incelenmelidir. Ulgen, H. ve K. Mirze (2013: 281) deger
zincirinde yer alan fonksiyonlara (pazarlama, satis, muhasebe, tedarik ve lojistik, insan
kaynaklar1 yonetimi, ar-ge vb.) yonelik stratejilerin bu kapsama degerlendirilebilecegini
belirtmislerdir. Miller, A. (1998: 160-161), Toplam Kalite Y6netimi ile Siire¢ Yenileme
anlayislarin bu stratejiler icin dnemli oldugunu bildirmistir. Oncelikli olarak bu iki
yaklasimin bir arada degerlendirilmesi, isletmelerin iist yonetimi ile alt diizeydeki
yonetimin etkilesimini kolaylastiracaktir. Bunun yani sira; bu iki yonetim anlayisinin alt
diizeydeki stratejilere katkist asagidaki gibi siralanabilir (Miller, 1998: 162-163):

eBu iki yaklasim isletmenin alt diizeyindeki sinerjinin elde edilmesini
kolaylagtirabilir. Bu yaklagimlar {izerinden yilirimeyen tek diize fonksiyonel
uygulamalar, pazarda tatmin edici sonuglarin alinmasini engeller. Hem toplam kalite
yonetimi hem de siire¢ yenileme anlayiglar1 isletme igerisindeki tiim birimlerin
koordinasyonunu saglayacaktir.

o Siire¢ gelistirme faaliyetlerini kapsayan siire¢ yenileme anlayist ve toplam kalite
yaklasimlari, kendilerine yapilan yatirrmlari kisa siirede amorti edebilirler. Ozellikle
maliyetlerin diismesine sunduklari katk: ¢esitli istatistiki gostergelerle kanitlanmaktadir.

eBu iki yaklasim hem mavi yakalilar hem de beyaz yakalilar diye tabir edilen
isletmelerin tiim kademelerindeki ¢alisanlar i¢in gecerlidir. Bu yaklagimlarin isletmelerin
fonksiyonel diizeyinde de benimsenmesi ile alt ve iist kademelerin ortak bir vizyonu
paylasmalarini  ve bdylece aralarindaki koordinasyonun nitelik kazanmasini
saglamaktadir.

¢ Glinlimiizde kat1 bir bicimde organize olunmus departmanlar yerine tiim isletme
sathinda faaliyet gosteren takim yapilanmalarina ihtiya¢c duyulmaktadir. Boyle esnek
yapilar daha kullanish ve yararli olabilmektedir. Iste bu iki yonetim anlayisi, isletmelerin
etkin ve verimli olmasimi saglayacak bu tiir esnek yapilanmalarin  kurulmasini
kolaylagtirmaktadir.

¢ Bu iki yaklasim, igletmelerin tedarikg¢ileri ve tiiketicileri basta olmak {izere dis
cevresindeki diger isletmelerle de isbirligi yapmalarini tetikleyebilir.

Hem iist diizeyde yiiriitiilen kurumsal stratejilerin hem de orta tabakada yiiriitiilen
rekabet (isletme) stratejilerinin birbirlerini besledigi agiktir. Zira isletmelerin rekabet

stratejilerindeki durumu, iist yonetimin izleyecegi kurumsal stratejileri de etkileyecektir
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(D’Aveni vd., 2004: 366). Benzer yaklasim, alt diizeydeki stratejiler i¢in de gecerlidir.
Bunun i¢in iyi ve dogru stratejilerin belirlenebilmesi ve sonrasinda dogru sonuglar
alinmak tizere uygulanabilmesi igin; hiyerarsik yapinin iist, orta ve alt diizeylerinde
olusturulacak olan kurumsal stratejilerin, isletme (rekabet) stratejilerinin ve operasyonel
stratejilerin birbirlerinden farklarinin ve bunlarin birbirleriyle olan iliskilerinin bilinmesi
ve bunlarin yani sira endiistrinin ve sektoriin dogru okunabilmesi gerekmektedir. Burada
benchmarking (kiyaslama) gibi performans 6lglim yontemlerine basvurmanin faydali
olabilecegi bilinmelidir. Bu baglamda stratejilerin niteligi ve icerigi belirlenirken mesru,
tanimlanabilir ve dl¢limlenebilir olmasinin ve tiim paydaslarca kabul edilebilir olmasinin
da 6nemini bilmek gerekir (Boyne ve Walker, 2010: 186).

Kurumsal diizeyde uygulanan stratejiler, isletme stratejileri ve operasyonel
stratejilere ek olarak; uluslararasi niteligi olan stratejiler de literatiirde ayr1 bir kategoride
incelenebilmektedir. Thracat yapmak, franchising yada lisans sézlesmeleri kurmak, ortak
is girisimlerinde bulunmak (joint venture) veya dogrudan yabanci sermaye yatirimlari
gerceklestirmek isletmelerin uluslararasi pazarlarda varlik gosterebilmelerinin yolunu
acan stratejik adimlardir. Bu se¢eneklerden daha az riskli olanlarina egilimin fazla oldugu
g6z oniinde bulunduruldugunda; isletmelerin bu tiir stratejileri li¢ bigimde izleyecekleri
goriilmektedir. Ilk olarak isletmeler, birden fazla farkli iilkenin i¢ pazarinda, bagimsiz
birimler bulundurarak varlik gdsterebilirler (multidomestic strategy). ikinci olarak, tek
bir merkezden farkl: ilkelerdeki birimlerin yonetilmesi seklinde bir strateji izleyebilirler
(global strategy). Ugiincii olarak bunlarin 6zelliklerinin hepsinin bir arada bulundugu bir
hibrid model gelistirebilirler (hybrid strategy). Uluslararasi stratejilerde de genel olarak
farklilasma ve maliyet liderligi stratejileri izlenmektedir. Elbette kiiresel pazarlarda
dinamikler degismekte ve daha farkli yonetim politikalar1 gerekmektedir (Miller, A.
1998). Stratejik yonetimin formiilasyon asamasinda, uluslararasi stratejilerin hangi

tiirliniiniin uygulamaya konacaginin belirlenmesi gerceklestirilmektedir.
1.3.2.3. Stratejilerin Uygulanmasi

Stratejilerin uygulanmasi asamasi, daha evvelki agamalar neticesinde belirlenen
taktiklerin ve planlarin gercek hayatla bulustugu asamadir. Istatistikler, bir cok isletmenin
stratejik yonetimin 6nceki asamalarinda basarili bir siire¢ izlemelerine ragmen; uygulama

asamasinda bekledikleri sonuglar1 alamadiklarini gostermektedir. Fortune dergisinin
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aktardigina gore; iyi formiilize edilmis stratejilerin basarili bir bicimde hayata
gecirilebilmesi oran1t % 10°dan daha disiiktiir. Times gazetesinin iletti§ine gore ise;
isletmelerin % 80’1 strateji belirlemede basarili olsalar bile bunlarin ancak % 14’
stratejilerini uygulamaya koyabilmektedir. Bu sonuglar, isletmeden isletmeye farklilik
arz eden cesitli Orglitsel faktorlerin bu asamada deger kazandigini gostermektedir
(aktaran Cater ve Pucko, 2010: 208). Steiner vd. (1989)’a gbre uygulama asamasi;
insanlarin, siireglerin, yap1 ve kaynaklarin birbirleriyle entegreli bir bigimde tasarimina
ve yonetimine dayali bir asamadir. Yani bu asamada bu faktorlerin kullanimina dontik
becerilere ihtiya¢ duyulmaktadir. Kaynak tahsisi, orgiitsel yapinin dizayni, liderlik
uygulamalar1 vs. bu asamada ihtiya¢ duyulan yeterliliklerdir. Shah (1996), uygulama
asamasinda etkili olan faktorleri; gergeklestirilmek istenen stratejilerin gercekten dogru
se¢ilmis stratejiler olmasi, list yonetimin destegi, etkili liderlik uygulamalari, ¢alisanlarin
orgiitsel baglilik diizeyleri ve isletmedeki odiil-tesvik politikalar1 olarak siralamigtir
(Shah, 1996: 42-52).

Qi (2005: 46) bu asamada; iist yonetimindeki yoneticilerin hiyerarsik yapinin alt
tabakalarina, 6zellikle orta diizey yoneticilere sans tanimalarinin ¢ok énemli oldugunu
belirtmistir. Hambrick vd. (1989: 278), stratejilerin uygulanmasinda basarili olunabilmesi
i¢cin formiilasyon agsamasinin ilk evrelerinden itibaren dikkatli olunmasi ve tiimleyici bir
bakis acisina sahip olunmasi gerektigini ileri siirmiislerdir. Bunlara gore stratejilerde
basarisiz olunmasinin nedeni, formiilasyon ve uygulama asamalarinin birbirinden ayri
olarak diistinlilmesidir. Sekil 3.1 incelendiginde, stratejik yonetim siirecinin aslinda bir
biitiin olarak ele alinmasi gerektigi, sekildeki spiral ¢izim ile gosterilmektedir.

Lehner (2004: 462-465), stratejilerin uygulanmasinda gevresel faktorlerin, orgiitsel
sistemin ve uygulamaya konacak stratejinin yapisinin 6énemine deginerek; uygulamaya
konmasi planlanan stratejilerin bu faktorlerden etkilendigini ve dolayist ile gesitli
durumlarda farkli strateji uygulama taktiklerinin gecerli olacagindan bahseder. Buna
gore; Ust yonetimin daha tutucu olmasinin ve siki kontroliin gerektigi stratejik
uygulamalarda bagvurulacak taktikler ile degisimin ve donilisiimiin esas alindigr ve
personelin daha fazla s6z sahibi olmasinin 6n goriildiigi stratejik uygulamalarda
bagvurulacak taktikler arasinda farkliliklar olmalidir. Nutt (1987: 4-5) stratejilerin
uygulanmas1 asamasinda basvurulabilecek taktikleri; miidahaleci (intervention),

katilimcr (participation), ikna etmeye dayali (persuasion) ve dikte edici-buyurucu (edict)
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uygulama taktikleri olarak siralamistir. Buna gore miidahaleci uygulama taktigi,
yoneticilerin yonlendirmelerinin 6n planda oldugu; fakat diger iiyelerin de katiliminin
canli tutuldugu bir strateji uygulama taktigidir. Katilime1 uygulama taktigi, sorumlulugun
yoneticiler ve diger lyeler arasinda paylasildigi uygulama taktigidir. Stratejilerin
katilimct bir taktikle uygulanmasinda grup iiyelerinin, iist yonetimin ihtiyaglar1 ve
firsatlar1 tanimlamalariin ardindan, yetkilendirilmesi s6z konusudur. Ikna etmeye dayali
uygulama taktginde ise uzman goriisiine bagvurulmasi sdéz konusudur. Burada uzman
bilirkisi, isletme disindan olabilecegi gibi isletme igerisinden de olabilir. Son olarak
dikteye dayal: stratejik uygulamalarda ise isletme yOneticisinin hiyerarsik konumundan
elde ettigi giicli kullanmasi ve stratejileri bu sekilde uygulattirmasi s6z konusudur.

Wheelen vd. (2015: 53-54), stratejilerin uygulanmasi asamasinda isletmenin tim
unsurlart ile degisime gidebileceginden bahsetmektedirler. Uygulanmak istenen
stratejiler i¢in izlenmesi gereken taktikler; isletmelerin maliyet kalemlerinin yeniden ele
almalarini, dis kaynak kullanimina dair politikalarini degistirmelerini, tedarikgilerle olan
iliskilerini yeniden gézden gegirmelerini vs. gerektirebilir. Bunun igin isletme biitgesinin
ve igsel rutin ve stireclerin gerekli esneklige sahip olabilmesi son derece dnemlidir.

Poister (2010) stratejik yonetimin uygulama asamasini farkli bir bakis agisi ile
degerlendirerek; izlenecek yol haritalarinin Gneminin yami sira, stratejik diisiinme
kapasitesinin ve stratejik 6grenme yeteneginin gelistiren boyutlarin da énemli oldugunu
bildirmistir. Nitekim stratejik yonetim; biit¢gelemenin yapilmasi, is giicli envanterinin
giiclendirilmesi, liderlik uygulamalar1 gibi i¢sel faktorlerle yiiriitiilen bir faaliyetler dizisi
olmasi ile birlikte, dissal iletisimin gerceklestirilmesi gibi ¢ok yonlii bir isbirliginin
sonucunda basarili olunabilecek bir yonetim anlayisin1 gerektirmektedir. Bunun i¢in
somut stratejik ciktilar elde etmek igin stratejik yOnetimin uygulama asamasinda
asagidaki faktorlere 6zen gosterilmelidir (Poister, 2010: 249):

e Olciimlenebilir ve tanimlanabilir, somut performans dlgeklerinin ortaya konmast.

e Periyodik donemlerde performans dl¢limiiniin yapilmasi.

e Biitce ile uyumlu hedeflerin ortaya konmas.

e Hedefler ve amaglarla uyumlu planlamalar yapilmasi ve insan kaynaklarina doniik
plan ve politikalarin da buna uygun olarak isletilmesi.

e [sletmenin tiim unsurlarinin stratejik plan, amag ve hedefleri benimsemelerinin

saglanmasi.
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e Dig cevredeki ana ve alt unsurlarin yiiklendigi rollerin bilinmesi ve ona gore
iliskiler gelistirilmesi.

e Gerek devlet kurumlari ile gerek toplumun ve milletin 6zel kurum ve kuruluslar
ile 1yi iligkilerin kurulabilmesi i¢in tutarli ve gecerli strateji dnerilerinde bulunulmasi.

Boylece stratejik yonetim silirecinde kontrol ve degerlendirme yapilmasinin
basarimin siirdiiriilebilir kilinmas1 veya basarisizliklarin yeniden tekrarlanmamasi adina

Onemi biiytktiir.
1.3.2.4. Kontrol ve Degerlendirme

Stratejik kontrol, isletmenin basta calisanlari olmak {izere, tiim unsurlarmin
stratejik amagclarla olan bagini ortaya koyan gozlem siirecidir (Elbanna, 2016: 211-213).
Kontrol agsamasi, stratejik yonetim siirecinin son asamasidir. Fakat bu son asamanin,
stratejik yOnetim siirecinin tlim asamalarinda ¢alistirildigr unutulmamalidir. Stratejik
yonetim siirecinin basarili bir sekilde isletildiginin anlagilabilmesi i¢in gerekli olan
kontrol agsamasinda, etkin bir geri bildirim mekanizmasina ihtiyag¢ vardir. Bunun i¢in, agik
ve hizli isleyen bir iletisim agina, tarafsiz bir degerlendirme mekanizmasina ihtiyag
duyulmaktadir (Wheelen vd., 2015: 55).

Goold ve Quinn (1990: 44), stratejik yonetimde kontroliin temel olarak 3 amaca
hizmet ettigini belirtmektedir. Bunlarin birincisi, isletmenin iist yonetimi ile alt tabakalari
arasindaki uyumun anlagilmasidir. Yani isletmenin calisanlarinin ve alt ve orta diizeydeki
yoneticilerinin belirledikleri hedefin, isletmenin stratejileri ile ne diizeyde Ortiistiigiiniin
dl¢iimlenmesidir. Ikinci amag, calisanlarin beklentileri ile isletmenin stratejik hedefleri
arasinda uyusmazligin olup olmadiginin anlasilmasi; c¢alisanlarin  motivasyon
diizeylerinin dl¢iilmesidir. Ugiincii neden ise faaliyetlere nerede ve ne zaman miidahale
edilmesi gerektiginin anlagilmasidir. Bu amaglar, stratejik yonetimin kontrol ve
degerlendirilmesinde nicel bir 6l¢limiin yapilmasinin zor olacagini gostermektedir.

Preble (1992: 257), stratejik kontrol ile fonksiyonel kontrol arasindaki farklari
ortaya koymustur. Fonksiyonel diizeyde yapilacak kontollerin amaci, standartlardan
sapmanin Ol¢iilmesi ve ona gore tedbirler alinmasina yoneliktir. Stratejik diizeyde bir
kontrol ise ¢evresel degisimleri sezinlemek ve ona gore yol haritalari ¢izmeye ve stratejik
hedeflerden sapmay1 Onlemeye yoneliktir. Fonksiyonel kontroller, siirecin sonunda

yapilirken; stratejik kontroller ise miitemadiyen bir kontrol anlayisi gerektirir.
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Fonksiyonel kontrol, standartlardan sapmalarin fazla diizeyde olmasi iizerinde etki sahibi
ilen; stratejik kontrol, sapmalari minimize etmeye odaklanir. Fonksiyonel kontrolerde
muhasebe ve finansal gostergeler ve ¢esitli raporlama istatistiklerinden faydalanilirken;
stratejik kontrollerde, ¢evrenin goz alt1 edilmesi veya taranmasi ve boylece ¢ikarimlarda
bulunulmas: s6z konusudur. Stratejik kontrol; isletmenin stratejik amaglarina
yakinliginin 6lglimlenmesi i¢in yapilmaktadir. Burada gelecege doniik olmak 6nemlidir.
Isletmenin mevcut durumunu kontrol etmesinden ziyade; mevcut halin gelecek vaat edip
etmediginin kontrolii esastir. Bunun i¢in stratejik yonetim siirecinin degerlendirilmesinde
klasik diizeyde geri bildirim (feed back) mekanizmasimin yerine ileri besleme (feed
forward) mekanizmasina bagvurulmaktadir.

Ileri besleme teknigi, kontrol mekanizmasinin ’what-if’” sorgulamalar1 {izerine
kurulu oldugu bir tekniktir. Bu sorgulama tekniginde alternatiflerin de dikkate alinarak
analiz edilmesi s6z konusudur (Lerch ve Harter, 2001: 70). Geri besleme teknigi ise
Ongorii yapilabilmesi ile ilgilenmeyen, olumsuz sonuglarin dlglimlenmesine olanak
tanimayan daha si1g bir kontrol yontemidir. Geri bildirim mekanizmasi bilinenin
ispatlanmasini saglayan bir tekniktir (Jeng ve Ge, 2018: 244). Kim ve Campbell (1995:
97-98), stratejik kontroliin ¢evre ile isletme arasindaki iligkinin anlasilmasina yonelik
oldugimi belirtmekte ve benzer sekilde; ileri besleme, geri besleme ve sosyallesme
asamalarma vurgu yapmaktadir. ileri besleme sibernetik bakis acisi ile sistemin tiim
unsurlarinin birbiri ile etkilesimini ve uyumunu kontrol etmeyi; geri besleme ise gesitli
standart ve kriterlere gore yonetsel kontroliin ve teftisin yapilmasini ifade etmektedir.
Burada alt1 ¢izilen hususlardan bir digeri de isletmelerde calisan bireylerin kariyer
beklentileri ve performanslarina ayr1 bir parantez agan sosyallesme kavramidir.

Stratejik kontrol asamasinda, geri bildirim esasina gore hareket edilmesinin bazi
sakincalar doguracagi bilinmelidir. Schreyogg ve Steinmann (1987: 92), stratejik
yonetimin kontrol asamasinin kusurlu olmasinin nedenlerine dair agiklamalar
yapmaktadir. Buna gore; geri bildirim mekanizmasinin klasik anlamda isletilmesi, yani
yonetim silirecinin bitiminde kontrol islevinin gerceklestirilmesi, her sey icin ge¢ kalindigi
anlamina gelebilr ve miidahale etmek i¢in ge¢ kalinmis olunmasina neden olabilir.
Stratejik kontrol asamasinda klasik anlamda geri bildirim mekanizmasimin bir diger
eksikligi ise, kontrol ve degerlendirme standartlarinin gercegi tam olarak Slgmede

yetersiz kalabilmeleridir. Kurumlar ve stratejik ¢evre olduk¢a dinamiktir ve belirli
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standarlar ve Olciitler stratejik kontrol ve degerlendirmede tiim c¢evresel unsurlari
kapsamakta zorlanabilirler. Bu ise bazi ug ve aykirt; fakat nemli bazi noktalarin gézden
kagirilmasina neden olabilir. Tiim bunlar isletmelerin zaman kaybetmesine ve esneklik
kazanamamalarina neden olmaktadir.

Stratejik yonetim siirecinin kontrol agamasinin genis kapsamli olmasinin gerekliligi
stratejik kontrolin kapsamindan anlagilmaktadir. Wheelen vd. (2015: 339), kontrol
tiplerini; girdilerin kontrolii, davranis kontrolii ve ¢ikt1 kontrolii olarak gruplandirmistir.
Girdilerin kontroliinde, kurumun sahip oldugu finansal kaynaklar, bilgi ve entelektiiel
sermaye unsurlarmin durumuna dair bir kontrol siireci isletilmektedir. Davranigsal
kontrolde, yiiriitiilmekte olan politikalarin ve bunlara karsi basta tiiketiciler olmak tizere
kurumsal ¢evreden gelen tepkilerin degerlendirilmesi s6z konusudur. Cikt1 kontroliinde
ise karlilik oranlarinin, miisteri memnuniyetine ait gostergelerin ve diger sayisal verilerin
analizi s6z konusudur. Dolayisi ile stratejik yonetimin son agamasi olarak tanimlanan;
fakat ozellikleri itibariyle tiim asamalarda kendini belli eden kontrol ve degerlendirme
asamasi, siirece hakim olmanin 6nemini ortaya koymaktadir. Bu ise belirli bir biling

diizeyinin 6nemine isaret etmektedir.
1.3.3. Stratejik Biling

Literatiirde pek fazla islenmemis olan stratejik biling kavraminin agikliga
kavusturulabilmesi i¢in, benzer anlamlar tasiyan, ‘’strategic awareness’’, ‘’strategic
mindset’’, “’strategic thinking’’ ve “’strategic consciousness’’ ifadeleri incelenmelidir.
Bu ifadelerin Tiirkge karsiliklari, stratejik biling konusu hakkinda ip uglar1 vermektedir.
Yani stratejik yonden haberdar olmak, stratejik acidan belli bir zihinsel olgunluga
erismek ve stratejik diisiince kapasitesine sahip olmak stratejik biling kavramini besleyen
onemli kavramlardir.

Stratejik biling; bir karar vericinin veya bir stratejistin, mental olarak stratejik
olgular1 kavrayabilmesi ve stratejilerin temelinde yatan esaslar analiz edebilmesidir. Bu
sayede karar vericiler veya stratejistler ¢esitli dinamikleri yorumlayabilmeyi ve yeniden
tasarlayabilmeyi, olaylar1 ve ge¢mis deneyimleri dogru degerlendirebilmeyi ve boylece
firsatlar1 goriip tehditlere kars1 dogru reaksiyonlar verebilmeyi basarabilirler. Bir isletme
yOneticisinin stratejik biling sahibi olabilmesi igin Oncelikle isletmenin misyon ve

vizyonunu kavrayabilmesi ve kaynaklarindan haberdar olmas1 gerekir. Stratejik biling
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diizeyinin yeterli olmasi, dinamik ¢evre kosullar1 igerisinde dogru tepkiler verebilmeyi
icsellestirebilmektir; yani bunu isletmenin karakteristik bir 0Ozelligi haline
getirebilmektedir. Bunun anlam1 ayn1 zamanda; etkili planlamalar yapabilmeyi, tedbirler
alabilmeyi, bagimsiz gibi goriinen olaylar arasindaki oOrtiik iliskileri dogru
yorumlayabilmeyi ve kaynaklar: dogru koordine edebilmeyi isletmeye bir yetenek olarak
kazandirabilmektir (Halis, Sarusik ve Tiirkay, 2010: 161).

Stratejik biling kavramu ile iligkili olan stratejik farkindalik; ¢evresel degisimleri
dogru degerlendirebilmek, gelecegi yorumlayabilmek ve stratejik bir kararin olasi
sonuclarini algilayabilmektir. Bu, gecmis tecriibelerden ¢ikarimlar yapabilmeyi ve bir
Ogrenme siireci yiirlitebilmeyi gerektirir (Berry, 1996: 489). Gibb ve Scott (1985) stratejik
farkindaligin, isletmenin mevcut konumunu bilmesi ve gelecekteki konumunun ne
olacag hakkinda da 6ngorii sahibi olmasi ile ilgili oldugunu belirtir (aktaran Pencarelli
vd., 2008). Hambrick (1981: 263) stratejik bilinci yada stratejik farkindalig: iki noktada
ele almaktadir. Buna gore bir isletmenin Stratejik biling yada farkindalik diizeyi;
isletmenin stratejileri ile dig iliskileri arasindaki uyumun dogru okunabilmesine ve
isletme biinyesindeki birimler ile isletmenin stratejileri arasindaki iligkinin dogru
degerlendirilebilmesine gore belirlenebilir. Stratejik farkindalik seviyeleri diisiik olan

IR

isletmeleri “’rotasiz gemi-Unnavigated Ship’’, <’yetersiz vizyoner’, “’Miyopik
inovator” gibi terimlerle ifade eden Hannon ve Atherton (1997), stratejik farkindalik
diizeyi istenen seviyede olmayan isletmelerin, sistemi dogru okuyamayacaklarini ifade
etmektedirler. Bu yoniiyle stratejik farkindalik diizeyi, paydaslarla dogru iligkiler kurma
ve ogrenmeye odaklanma agisindan, isletmeler igin son derece gereklidir. Pisapia vd.
(2005: 41-42), liderlerin karmasik kosullar altinda basarisizlik nedenlerini siralarken
stratejik biling faktorlerine isaret ederler ve tek diize diistinmenin, degisimleri tespit
edememenin, basar1 getirecek noktalari es ge¢menin, degisim ve doniisiimii dogrusal
faktorlerle agiklamaya ¢alismanin, giiglendirme ve 6z yonetime 6nem vermemenin ve
liderlik faktoriinii yeterince kullanmama gibi nedenlerin basarisizlik getirecegini

vurgularlar. Ulgen H. ve K. Mirze (2013: 33) stratejik bilince sahip olmanin asagidaki

kriterlere gore olgiilebilecegini ifade etmektedirler.
1. Isletmelerin ve rakiplerin siirekli olarak gesitli stratejiler iirettiklerinin ve uyguladiklariin
farkinda olmak,

2. Stratejilerin daha nasil etkili olarak gelistirilebilecegi hakkinda fikir sahibi olmak,
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3. Degisim igin ¢evresel firsat veya tehditlerden nasil yararlanabilecegini anlayabilmek ve bu

konularda kafa yorabilmek.
1.3.4. Stratejik Bilin¢ Faktorleri

Isletmelerde stratejilerin gelistirilebilmesinden sorumlu olan yoneticilerin veya
uzman stratejistlerin; stratejiler belirlenirken veya bunlarin uygulanmasina doniik adimlar
atilirken dikkat etmeleri gereken hususlarin incelenmesiyle “’stratejik biling’” kavramu ile
aslinda nelerin kastedildigi daha iyi anlasilabilecektir. Bu hususlar asagidaki gibidir
(Higgins, 1996: 372; Baiocchi ve Fox, 2013: 62-64; Bajcar vd., 2015: 3670; Lehr vd.,
2017: 215; Rachmilevitch, 2018: 2).

e Higgins (1996), stratejistlerin, stratejik yonetim siirecinin sonraki asamalarinda
kullanilmak iizere gerekli verilerin toplanmasi i¢in bir takim teknikleri kullanmalari
gerektigini ileri siirmiistiir. Beyin firtinas1 teknigi, hikaye tahtas1 teknigi, beyin haritalari,
morfolojik analizler, kontrol listeleri olusturma gibi tekniklerin kullanimu stratejistler icin
onemlidir. Bu test ve tekniklerin bir kism1 yeni stratejilerin formiilize edilmesine katki
sunarken baz1 test ve teknikler (morfolojik analizler ve kontrol listeleri) mevcut iiriin ve
stireclerin gelistirilmesine katki sunarlar.

e Baiocchi ve Fox (2013); etkili iletisim ve koordinasyonun, stratejistlerin son
derece Onem vermeleri gereken faktdrlerden oldugunu belirtmislerdir. Ayrica
stratejistlerin genis bir kitleyle ilgilenmelerinin zorunlulugu, duygu kontroliinii de gerekli
kilmaktadir. Stratejik amaclar dogrultusunda uygun zeminin hazirlanmasi ve ¢alisanlarin
ortak bir amag etrafinda toplanmalarinin saglanmasi da stratejistlerden beklenenler
arasmdadir. Isletme paydaslarinin dzel rollerinin bilinip, stratejik mesajin tiim paydaslara
aktarilmasi da stratejistlerin listlenmeleri gereken 6nemli goérevlerdendir.

e Bajcar vd. (2015), bir isletme yoneticisinin stratejist konumunda olabilmesi i¢in;
sistemi dogru okuyabilmesi ve sistemdeki iligkilerin farkinda olmasi gerektiginden
bahsetmektedirler. Buna gore, is siireclerine hakim olunmasi ve hangi durumlarda hangi
tir bilgilere ve hangi oOzelliklere sahip bireylere ihtiya¢ duyulacaginin bilincinde
olunmasi sistemin 1yi biliniyor olmasinin bir gostergesi olarak kabul edilmelidir. Bunun
yani sira; stratejist olarak nitelendirilebilecek bir yonetici, sorumlu oldugu fonksiyonlarla
ilgili bir zihin haritasina sahip olmali; yani neyi, ne zaman yapacaginin planini zihninde

belirlemis olmalidir.
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eLehr vd. (2017) senaryo gelistirmeye dayali analizler yapan stratejisterlerin
asmalar1 gereken engelleri veya kisitlari belirtmektedirler. Bunlara gore; gereginden fazla
rasyonel olmaya calismak stratejistlerin karsilastiklari sorunlardan birisidir. Rasyonel
olma kaygisi ile endiistrideki diger isletmelerin de goziine ¢arpan belirli hususlara
gereginden fazla deger vermek, stratejistlerin asmalar1 gereken bir sorundur. Belli bir
endiistride faaliyet gdsteren isletmelerin, ayn1 noktaya odaklanmalar1 bir diizeye kadar
normal karsilanabilir. Bu durum tiim rakiplerin benzer bir ¢ercevede hareket etmelerinden
ileri gelmektedir. Stratejistlerden beklenen ise digerlerinin dikkat ettigi noktalarin 6tesini
gorebilmeleridir. Bunun yani sira isletmenin esnek olamamasina neden olacak kisitlar da
stratejilerin belirlenmesi 6niinde bir engeldir. Isletmelerin, hem bilissel olgunluga
erisememis ve biligsel siirecleri yerine getiremiyor olmalart hem de isletme kaynaklarinin
yetersiz olmasi, isletmelerin sezinledikleri firsatlarin {izerine yeterince gidememesine
veya elastikiyet gOsterememesine neden  olmaktadir. Isletme  cevresinin
kavramsallastirillamamasi1 veya bigimlendirilememesi de stratejistlerin bas etmeleri
gereken sorunlardan birisidir. Bu noktada stratejistler, katilimci bir stratejik yonetim
stireci igletmelidirler. Boylece stratejistler, isletmelerin ig¢erisinde bulunduklari ¢evreyi
daha iyi taniyabilirler ve basta ¢alisanlar olmak tizere isletme paydaslarin1 ortak bir hedef
dogrultusunda yonlendirebilirler.

o Stratejistler, “’biiyiik resmi’’ gozlemleyebilen ve olaylara yaklagim tarzlari ile
taktiksel kararlarin Gtesinde goriisler sunabilen bireylerdir. Burada stratejik acidan
digerlerine goére onde olabilmenin kosulu olarak, baskalarinin géremedigi niianslari
gorebilme yetenegi ileri siiriilmektedir.

Stratejik bilinci besleyen faktorlerden birisi olan “’stratejik diisiince’” kavramiyla
ilgili tanimlar ise asagidaki gibidir (aktaran Lawrence, 1999: 3-4):

ePrahalad ve Hamel (1989)’e¢ gore stratejik diisiince; ‘’stratejik mimarinin
tasarlanmasi veya insa edilmesi’’ dir.

eRalph ve Stacey (1992)’e gore stratejik diislince; yaratict yeni fikirlerin
gelistirilmesi i¢in ¢esitli akil yiiriitme tekniklerinin (analoji ve nitel diisiinme)
kullanilmas1 ve bunu destekleyecek 6grenme siireclerinin gelistirilmesidir.

e Wilson (1994)’a gore stratejik diisiince, mevcut stratejiler konusunda kafa
yorulmasi ve stratejik planlama politikalarinin, isletmenin gelisimini stirdiriilebilir

kilacak nitelikte olmasinin saglanmasidir.
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e Mintzberg (1994)’c gore stratejik diisiince, isletmenin oOrgiitsel yapisinin,
sezgilerin ve yaraticiligin da yardimiyla, bir biitiin olarak ele alinmasidir.

Naktiyok vd. (aktaran 2009: 13-17) stratejik biling kavramu ile iligkili olarak
gelistirilen gesitli teorileri incelemislerdir. Buna gore; Bonn (2005), Liedtka (2005) ve
Pisapia vd. (2005); sistem diisiincesinin, stratejik diisiincenin 6ziinde yatan temel bir
faktor oldugu konusunda hem fikirdirler. Bonn (2005), yoneticilerin veya karar
vericilerin yaratici disiinebilme kapasitelerinin ve isletmeyi ortak bir noktaya
yonlendirecek bir vizyon gelistirmelerinin de stratejik diisiince i¢in 6nemli oldugunu
belirtmektedir. Liedtka (2005), stratejik diisiincenin; firsatlara odaklanmakla, zamaninda
hareket etmekle, hem yoneticilerin hem ¢alisanlarin benzer niyetleri beslemeleriyle (ayni
hedefe  odaklanmalariyla) ve  yoneticinin  disiincelerini  ve  goriislerini
sorgulayabilmesiyle beslenebilecegini ifade etmektedir. Pisapia vd. (2005) ise stratejik
diisincenin bireylerin yeterli zihinsel olgunluga erismeleri ile gelisecegini belirterek;
farkl goriislere acik olmayi, farkli bakis acilarini bir potada analiz ederek yeni Oriintiiler
meydana getirebilecek bir zekaya sahip olmayi, bilgiyi, deneyimleri ve tecriibeleri
gelecek i¢in kullanabilmeyi stratejik diistince igin gerekli kabul ederler. Sekil 1.12. bu
bilgiler 1s18inda olusturulmustur ve stratejik biling diizeyini besleyen faktorlerin

etkilenecegi bireysel ve orgilitsel unsurlar1 gdstermektedir.
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Sekil 1.12. Stratejik Bilinci Besleyen Faktorler
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flgili literatiire gore bigimlendirilen sekil 3.2 incelendiginde; stratejik biling
diizeyinin gelisebilmesi i¢in bir yoneticinin, Oncelikle, isletmenin dahil oldugu orgiitsel
sistemin aktorlerinden haberdar olmasinin gereklilgi anlagilmaktadir. Ayrica stratejik
biling diizeyinin gerekli olgunluga erismesi igin yoneticinin bireyel diizeyde de bilgi ve
goriis sahibi olmasmin lizumlu oldugu goriilmektedir. Neticede bu iki ana faktoriin
yoneticinin zihninde birlesmesi ile stratejik biling denilen zihinsel olgunluga erisilecegi
anlasilmaktadir.

Bu bilgiler 1s181inda stratejik biling diizeyini besleyen faktorler asagidaki gibi
siralanabilir:

e Stratejik analiz ve planlama

e Orgiitsel iletisim Ve yonetisim

e Vizyon gelistirme ve yonlendirme

e Ogrenme ve bilgi yonetimi

e Zihinsel olgunluk
1.3.4.1. Stratejik Analiz ve Planlama

Bir yoneticinin veya uzman bir stratejistin dikkat etmesi gereken faktorlerden birisi
analiz ve planlama yontemlerine, stratejik yoOnetim esaslarina uygun olarak
bagvurmasidir. Nitekim bu bakis agisi, stratejik yonetim literatiiriinde ilk dénemlerde
belirtilen goriislerde agirlik kazanmistir. Hax ve Majluf (1988)’un aktarmis oldugu,
cesitli yazarlarca ifade edilen tanimlamalarda, stratejinin bir planlama faaliyeti oldugu
bildirilmektedir. Higgins (1996) de benzer bi yaklasimla; bir stratejistten beklenenin,
cesitli teknik analiz ve metotlarina bagvurarak rasyonel kararlar alinmasini saglamak
oldugunu belirtmektedir. Lawrence (1999)’1n aktarmis oldugu stratejik diisiince kavrami
ile ilgili tanimlamalarda da gesitli akil yiiriitme tekniklerinin kullanilmasi ve stratejik
yapinin mimarisinin ¢ikarilmasi; boylece gerceklestirilebilir ve siirdiiriilebilir bir stratejik
planlamanin yapilmasina vurgu yapilmaktadir.

Dinger (2007: 39-43), stratejik planlama asamasinda iki Onemli asamadan
bahsetmektedir. Stratejik analiz ve stratejik tasarim diye adlandirilan bu iki asamada
isletmelerin dig gevrelerini analiz etmeleri; boylece firsatlar1 ve tehditleri anlamaya
caligmalar1 s6z konusudur. Ayni zamanda isletmelerin i¢sel kaynaklarinin ve degerli

varliklarinin yada zaafiyetlerinin anlagilabilmesi adina bir igsel analizin yapilmasi da bu
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asamada gergeklestirilir. Stratejik tasarim asamasinda ise isletmelerin politikalarinin,
inang ve degerlerinin, misyon ve vizyonunun nelere isaret edeceginin alt1 ¢izilir.
Anlagilacagi lizere stratejik analiz ve planlama, bir isletmeyi ilgilendiren temel konular
hakkinda bilgi ve goriis sahibi olmay1 gerektirir. Bunlarin yani sira stratejik pazardaki
trendleri de takip etmeyi gerekli kilar (Poister ve Streib, 1999: 309). Stratejik analiz ve
planlama; rakiplerin analiz edildigi, uzun donemli hedeflerin ortaya kondugu ve bu yonde
degerlendirmelerin yapildigi faaliyetleri kapsamaktadir. Fakat bu analiz ve planlama
faaliyeti sadece isletme gevresinin mevcut durumunun anlasilmasina ve bir durum tespiti
yapilmasina hizmet etmemektir. Zira baz1 yazarlar; stratejik planlamanin adaptasyon,
motivasyon ve inovasyon sorunlarina ve konularina 151k tutacak yanindan da bahsederler
(Boyd ve Reuning-Elliott, 1998: 184). Bu ise bir yoneticinin stratejik analiz ve planlama
yaparken, gerekli diisiinsel mekanizmalarini devreye sokmasi gerektigini gostermektedir.
Stratejik planlamanin, isletmelerin kendilerini ve ¢evrelerini ve bunlara yonelik
politikalarini yeniden ele almalarina dayali olmasi, isletmeleri bulunduklar1 noktadan
farkli noktalara ulastirabilecek zihinsel siirecleri isletmesi anlamina gelmektedir. Oyle ki;
stratejik planlama; isletmelerdeki bakis agisinin zamanla degisebilmesi i¢in yoneticilere
firsatlar sunabilecek bir agamadir. Bagka bir deyisle stratejik planlama, isletmelerin
mevcut bakis acilarimi degerlendirebilmelerine ve bu gelistirmis olduklar1 biling
diizeylerini yeniden ele almalarina firsat sunar. Buna bagli olarak stratejik boyuta ve
degere sahip bir diisiince ve 6grenme faaliyetine katki sunabilen bir stratejik planlama
faaliyeti daha degerli olarak kabul edilmektedir (Berry, 1994: 323; Wheelen vd., 2015:
40). Mintzberg (1994) de stratejistlerin veya yoneticilerin belirli bir g¢er¢evede
kalmalaria neden olacak formallesmis bir stratejik analiz ve planlama siirecinin, dinamik
ve calkantili is cevresindeki isletmeler igin yetersiz kalabilecegini bildirmektedir.
Lorange (1980) ise stratejik planlamanin igletmeyi degisim ve yenilikte ne tasiyabilecek
nitelikte olmas1 gerektigini ve yenilik stlirecine katki sunamayacak bir planlamanin nakis
bir planlama oldugunu savunmaktadir (aktaran Liedtka, 2000: 195-196).
Sinirhiliklarindan arindirilmig bir stratejik planlama i¢in isletmenin gerekli vizyona sahip
olmasiin ve tiim unsurlarinin da ¢agdas bir rotaya yonlendirilmelerinin 6nemli olacagi

aciktir.
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1.3.4.2. Vizyon Gelistirme ve Yonlendirme

Isletmelerin {ist y&netimlerinin takindiklar1 tavrin ve izledikleri politikalarn
isletmelerin stratejik bakis agilar1 iizerinde etkili olacagl bilinmelidir. Giinlimiiz
isletmelerinin g¢evrelerine karsi sergileyecekleri tutumun, ¢evresel kosullarin degismesi
ile farklilasmasinin gerekecegi agiktir. Ayrica isletme tist yonetiminin, digsal tehditlere
ve firsatlara kars1 duyarli olabilecek bir mekanizma gelistirebilmek i¢in gerekli alt yapiya
sahip olmalar1 zorunludur. Bunun ig¢in ise isletmelerdeki yoOnetsel anlayislarin,
politikalarin ve lidelik uygulamalarinin doniistiiriilmesi 6nemlidir. Cesitli endiistriyel
gelismeler yada isletmeleri yakindan ilgilendiren bir ¢ok olay, isletmelerin orgiitsel
diizeyde yada fonksiyonel diizeyde bazi noktalar1 yeniden diisiinmelerini ve stratejik
bakis agilarin1 yeniden ele almalarini gerekli kilmaktadir (Barker III ve Duhaime, 1997:
24).

Aslinda isletmelerin zihinsel ve duygusal olarak degismeleri ve doniismeleri
isletmelerin bu yonde gelistirecekleri niyetle agiklanabilir. Literatiirde ‘stratejik niyet’
olarak ifade edilen bu kavram; bir isletmede stratejik degeri olan hedeflere odaklanmay1
ifade eder ve stratejik biling baglaminda degerlendirilecek yetenek ve kabiliyetlerin ana
kaynaklarindan birisi olarak kabul edilir. Bu kavrami literature kazandiran Hamel ve
Prahalad (1994)’a gore; stratejik niyet sahibi olmak isletmelerin rotalarini belirlemelerini
saglamakta ve boylece yon duygusu (sense of direction) gelistirmelerini
kolaylastirmaktadir. Ote yandan stratejik niyet, isletmelerin rakiplerini analiz
edebilmelerinin ve farklilik ortaya koyabilecekleri yeni sahalari arastirmalari (sense of
discovery) hususunda da tesvik edilmelerinin oniinii agmaktadir. Ayrica stratejik niyet
isletmelerdeki bireylerin kendilerini degerli bir amag i¢in kanalize etmelerine ve igsel
olarak degerli bir hedefe yonelmelerine yaramaktadir (sense of destiny) (aktaran Liedtka,
1998: 122).

Tam bu noktada; isletmelerin belirledikleri stratejik niyetleri i¢in bazi
yonlendiricilere ihtiyag duyacaklar1 bilinmelidir. Buna bagli olarak isletmelerdeki liderlik
uygulamalari ve tist yonetim 6zellikleri onem kazanmaktadir. Wiersema ve Bantel (1992:
112) yaptiklar1 aragtirmada iist yonetimin egitim diizeyi, yasi, isletmelerin dmiirleri gibi
demografik degiskenlerin stratejik degisime neden oldugunu ispatlamislardir.
Isletmelerin stratejik acidan degisebilmeleri ve bu ydnde bir biling gelistirebilmelerinde

CEO’larn basarisi, CEO’larin ve {ist yonetimin gorev siireleri stratejik degisim tizerinde
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etkili olan faktorlerdendir. Bunun yani sira isletmelerin performanslari da stratejik
degisimin ve bu noktadaki biling diizeyi iizerinde etkilidir. Ornegin diisiik performans,
mevcut durumun degismesi gerektiginin sinyalini vererek stratejik biling diizeyinin
iyilestirilmesinin gerekliligini vurgular (Boeker, 1997: 165-166).

Elbette basarisizliklardan veya diisiik performanstan bdyle bir ¢ikarimda
bulunulmasinda ¢esitli liderlik uygulamalarina ihtiyag duyulabilir. Nitekim modern
liderlik anlayislari ve teorileri incelendiginde; ¢esitli liderlik uygulamalarinin
isletmelerde stratejik biling gelistirilmesi konusunda onemli oldugu anlasilmaktadir.
Vizyoner liderlik ve stratejik liderlik bu uygulamalara 6rnektir. Vizyoner liderler,
izleyicilerinin belirli bir gorlis ve ideal dogrultusunda ilerlemelerini saglayabilecek
liderlerdir (Robbins, 2000: 144-145). Stratejik liderler ise isletmelerin stratejilerini
belirlemelerinde &ncii olan liderlerdir. Isletmelerin amaglarin1 ve yeteneklerini bir biitiin
olarak ele almalarini saglayan stratejik liderler, isletmelerin farkli olasiliklarla basa
¢ikmalarinda ihtiyag duyacaklart temel degerlerin ve oOrglit kimliginin yeniden
benimsenmesini saglayarak; ge¢mis, bugiin ve gelecek arasinda koprii kurmaktadirlar. Bu
acidan stratejik liderler, ¢evrede yasanan kaos ve belirsizlikleri anlamli hale getirerek,
isletmeyi gelistiren ve yenileyen bir yol haritas1 ve vizyon saglamaktadirlar (Boal ve
Schultz, 2007: 426-427).

1.3.4.3. Orgiitsel iletisim ve Yonetisim

Sekil 1. 12.°de resmedildigine gore; isletmelerin istenen diizeyde stratejik biling
sahibi olabilmeleri i¢in paydaslarini tanimalari, paydaslariyla iletisim halinde olmalar1 ve
kurulacak iligkilerden gerekli ¢ikarimlarda bulunmalar1 gerekmektedir. Fakat Naktiyok
vd. (2009: 21-22) bu baglamda gelistirilecek karsilikli iliskilere farkli bir boyut katarak;
isletmelerin yeterli stratejik biling diizeyinde olduklarinin gostergelerinden birisinin
’sinerji’’ oldugunu belirtmislerdir. Bu yazarlara gore sinerji, ‘birden fazla bireyin veya
birimin bir araya geldiklerinde, tek baglarina meydana getirdikleri etkiden daha fazla etki
meydana getirmeleridir’; yani 2+2=5> sonucu elde edebilmeleridir. Isletmelerde
sinerji; ¢alisanlarin veya birimlerin teknik bilgi paylasimi gerceklestirmeleri, kaynak
paylagiminda bulunmalar, tiretim yiikiinii paylasmalari gibi ortak faaliyetlerde bulunmak
suretiyle geceklestirilebilir. Ayrica sinerji; isletmelerin farkli isletmelerle, tiiketicilerle

veya tedarikcilerle kuracaklari ortak isbirlikleri ile de elde edilebilir.
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Isletmelerin kuracaklari isbirliklerinde toplumsal hassasiyetleri goz ard1 etmemeleri
onemlidir. Lavine ve Moore (1996: 402) bu noktada kurum bilinci (corporate
consciousness) kavramindan bahsetmektedir. Bir isletmenin varligindaki etmenlerin
anlasilmas1 anlamina gelen kurum bilinci; isletmeyi ilgilendiren bilginin islenme siireci,
isletmenin giiclii ve zayif yonlerinin bilinmesi, isletmenin var oldugu ¢evrenin
anlagilmasi ve yorumlanmasi ve bagimsiz alt birimlerden haberdar olunmasi anlamina
gelmektedir. Campion ve Palmer (1996: 391-393)’e gore bu kavram isletmelerin sosyal
sorumluluk ve etik anlayislarina sahip olmalar1 ve orgiit kiiltiirleri, degerleri ve tiim
paydaslarini birlikte degerlendirmeleri anlamina gelmektedir. Buna gore s6z konusu
bilincin gelisebilmesi i¢in isletmelerin, yiiritmekte olduklar1 faaliyetlerde ulusal ve
uluslararasi toplumun hassasiyetlerini dikkate almalar1 ve kiiltiirel degerlerini de bu
bilingle sekillendirilmeleri gerekmektedir. Bunlarin yani sira tedarikgiler, hissedarlar,
tilketiciler ve rakipler basta olmak iizere isletmenin paydaslarinin taninmasi ve bilinmesi
de kurum bilincinin gelisebilmesi igin 6nemlidir.

Bu baglamda incelenmesi gereken kavramlardan birisi de orgiitsel yonetisimdir.
Orgiitsel yonetisim, isletmelerin paydaslarinca taninmalarina ve isletme faaliyetlerini
kontrol ve denetim altinda tutabilmelerine olanak taniyan bir anlayistir. Bu sayede
isletmeler performanslarin1  ekonomik  kriterlere ve etik degerlere  gore
degerlendirebilirler ve bu sayede paydaslarinin farklilasmis beklentilerine uyum
saglayabilirler (Naktiyok, vd. 2009: 45-47). Elbette isletmenin basta toplumsal ¢evreler
olmak iizere paydaslarindan gelen tepkilere dogru reaksiyonlar gosterebilmeleri igin
kendilerini yenileyebilecekleri bir esneklige sahip olmalari 6nemlidir. Bu ise isletmelerin
ogrenebilmelerini ve degisen bilgi oOriintiilerini yeniden degerlendirebilmelerini dnemli

kilmaktadir.
1.3.4.4. Ogrenme ve Bilgi Yonetimi

Orgiitsel 6grenme, ‘isletmelerin daha iyi performans sergileyebilmeleri icin gerekli
olan kaynaklarin ve yeteneklerin gelistirilebilmesinde bilginin yaratilmasi, edinimi ve
isletmeyle entegrasyonunun saglanmas:’’ siirecidir (Dada ve Fogg, 2014: 1). Orgiitsel
Ogrenme bir isletmenin bilgiyi edinmesi ve bu bilgiyi isletme icerisinde benimsemesi ve
iist bilgi haline getirmesidir. Boylece orgiitsel 6grenme siireglerini dogru ve hizli bir

sekilde isletebilen isletmeler, rakiplerinden daha 6nce tepkiler ortaya koyabilirler (Huang

101



ve Wang, 2011; Giniuniene ve Jurksiene, 2015). Orgiitsel 6grenmenin rekabet acisindan
bir 6nem ifade edebilmesi i¢in, bunun bir yonetsel yetenek olarak isletmeye
kazandirilmasi gerekmektedir. Burada 6grenmenin aliskanlik haline getirilmesinden
bahsedilmektedir (Preda, 2013: 610). Liedtka (1998: 124) ise isletmelerde stratejik degeri
olan ogrenmenin gergeklestirilmesinin gostergesi olarak “’hipotez yonelimlilik’’
kavramindan bahsetmektedir. Hipotez yonelimli olmak, isletmelerin ¢esitli kararlarinda
bilimsel bakis agisin1 kazanmalar1 ve ¢esitli olasiliklar1 da hesaba katarak sorgulamalar
yapmalari anlamina gelmektedir. Bu yondeki bir sorgulama ise 6grenmeyi beraberinde
getirmektedir.

Ogrenmeye odakli isletmeler &grenen organizasyonlardir ve bir isletmenin
O6grenmeye Onem verip 6grenen bir organizasyon olabilmesi i¢in bes boyutun énemi s6z
konusudur. Bunlar, bireysel gelisim, mental modeller (zihinsel yap1), vizyon (paylasimi),
takim 6grenmesi ve sistem diisiincesidir (Nejad vd., 2011). Bu bes boyut, 6grenme odakl1
isletmelerle ilgili bazi ipuglart vermektedir. Burada bireysel ¢abanin, isletmenin ve
bireyin diisiince yapisinin, vizyonunun ve isletmenin 6rgiitsel yapisinin 6grenmeye odakli
bir isletme olmasindaki Onemine isaret edilmektedir. Ogrenen orgiitler, igerisinde
bulunduklar1 ¢evrede meydana gelen olaylardan ders ¢ikararak, bunlar1 kendileri igin
yorumlayabilen isletmelerdir. Boylece degisen gevre sartlarina uyum saglayarak isletme
ici dinamiklerini de buna uygun hale getirebilen isletmelerdir (Kogel, 2010: 430). Zaten
bir igletmenin bilgiye 6nem veren, 6grenen bir orgiit olmasini saglayabilecek temel iki
aragtan bahsedilmektedir. Bunlar; bilgiye dayali kaynaklarin dig ¢evreden edinimi ve
bunlardan elde edilen bilgilerin isletmeyle entegrasyonun saglanmasidir (Kreiser, 2011:
1028). Goriildiigii tizere, 6grenmeye odakli, 6grenmeye egilimli ve bilgiye gerekli onemi
veren igletmeler, orgiitsel 6grenme yetenegine sahip olabilmekte ve Ogrenen Orgiit
niteligine  erisebilmektedirler. Bu sayede isletmeler; kendilerini  yeniden
degerlendirebilmekte ve gerekli olan reaksiyonlar1 zamaninda verebilmektedirler.

Bilgiye 6nem veren isletmelerin stratejik biling diizeylerinin de istenen diizeyde
olacag aciktir. Bir isletmenin 6grenmeye ve bilgiye odakli olmasi, o isletmenin bilgiyi
yorumlayabilmesi anlamina gelmektedir. Dinamik ve ¢alkantili bir ¢gevrede bilginin elde
edilmesinin ve yorumlanmasiin, rakiplerden daha hizli ve daha dogru olarak

yapilmasinin 6nemi daha da artmaktadir. Ayrica bilgiye ve 6grenmeye gerekli dnemi
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veren isletmelerin, stratejik olarak yenilenmeleri de kolaylagsmaktadir (Huang ve Wang,
2011: 565).

1.3.4.5. Zihinsel Olgunluk

Sekil 1. 12.’de gosterilen stratejik biling faktorleri arasindaki iliskiye gore; bir
yOneticinin veya karar vericinin yeterli olgunluga erisebilmesi icin daha evvelki
bahsedilen faktorleri (firsatlar, rakipler, ¢alisanlar, bireysel bilgi ve deneyim vs.) zihin
potasinda birlestirmesi ve hepsini bir arada degerlendirebilmesi gerekmektedir. Bu
noktada Pisapia vd. (2005) tarafinca gelistirilen yaklasim incelenmelidir. Cilinkii bu
yaklasim, yoOneticinin veya karar vericinin zihinsel isleyisine odaklanmistir (Naktiyok
vd., 2009: 16). Yani Pisapia vd. (2005) nin stratejik kafa yapisi (strategic mindset) ifadesi
ile tamimladig1 bakis acgisi, sekil 3.2.°deki oval kisimla ortiismekte ve diger biling
faktorlerinden rafine edilmis bir yaklagimi temsil etmektedir. Bu bakis agis1 ve yaklagim,
yoneticilerin stratejik agidan, bireysel olarak zihinsel olgunluga erismelerinin 6l¢iisii olan
faktorleri: sistem diisiincesi, yeniden ¢ergeceveleme ve yansitma olarak siralamaktadir

Pisapia vd. (2005) sistem diisiincesini “’bir isletmenin ¢evresinde olup bitenler
hakkinda fikir sahibi olabilmesi’’ seklinde tanimlamislardir (Halis vd., 2010: 162).
Bundan dolayidir ki; bu olgunlugu Rachmilevitch (2018), ‘biiylik resmi gérmek’ olarak
nitelendirmistir. Nitekim Pisapia vd. (2005)’de bu faktorii; sistemi bir biitiin olarak ele
alabilme, isletmenin ¢evresindeki iliskisiz gibi goriinen faktorler arasindaki gizli iliskileri
veya sistemdeki ozel kategorideki Ozellikleri fark edebilme yetenegi olarak ifade
edebilmislerdir. Ayrica sistem diisiincesi isletmelerin, sisteme ayak uydurmak icin gerekli
olan kriterlerin neler oldugunun farkinda olmasi yetenegini de kapsamaktadir (aktaran
Naktiyok vd., 2009: 16).

Yeniden c¢erceveleme ise yoneticilerin veya karar vericilerin, yeni goriislere ve
farkli bakis agilarina agik olmalari ve farkliliklara nazar etmeleri anlamina gelmektedir.
Bu 6zellige sahip olan yoneticiler ve karar vericiler, farkli problemlerin ¢6ziimiinde hangi
paradigmalarin ise yarayacagini bilebilirler ve yeri geldiginde kendi goriis ve
degerlendirmelerinden vazge¢cmeleri gerektiginin bilincindedirler (Pisapia vd., 2005: 52).
Floyd ve Lane (2000: 154) stratejik agidan bir yenilenme ve yeniden bir degerlendirme
yapilabilmesi i¢in ilk olarak 6z degerlendirmenin yapilmasi gerektigini ifade etmislerdir.

Gatignon ve Xuereb (1997) ise tiiketicilerin, rakiplerin, teknolojinin ve mevcut yenilikgi
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uygulamalarin da bu yeniden degerlendirme ve gergeveleme siirecinden nasiplenmeleri
gerektigini gosteren ¢aligmalardan bahsetmislerdir (aktaran Orlandi, 2016: 157).

Yansitma faktorii ise; yoneticilerin veya karar vericilerin algilarini, deneyimlerini
ve sezgilerini kullanabilmeleridir. Burada yoneticilerin veya karar vericilerin 6z
bilgilerine ve ge¢mis deneyimlerine basvurmalari s6z konusudur (Naktiyok vd, 2009:
17). Belirsizlik altinda kararlar almak; degerler ve ideolojiler, gecmis uygulamalardan
elde edilen deneyimler ve bunlara karsin ¢ok boyutlu orgiitsel hedefler isletmelerin
stratejilerinde hem 6z bilgilerini hem de farkli bakis agilarii bir potada ele almayi
gerektirmektedir (Gray ve Ariss, 1985: 708).

1.3.5. Arastirma Degiskenleri Arasindaki iliskiler

Literatiirde; i¢ girisimcilik ve yenilik yonetimi arasinda ¢ok yakin bir iliskinin
oldugu goriilmektedir. Ilgili boliimlerde ele alindig1 iizere; isletmelerin i¢ girisimcilik
kabiliyetlerini gelistiren faktorler ile yenilik yonetimi dinamikleri birebir ortiismektedir.
Nitekim i¢ girisimcilik faaliyetleri yenilik yapmay1 gerektirmekte, yenilik¢i ¢iktilarin

elde edilebilmesi i¢in ise girisimcilik 6zelliklerine ihtiyag duyulmaktadir.

Sekil 1.1. incelendiginde, g¢esitli bilim adamlarinca gelistirilen girisimcilik
tanimlarinda vurgulanan hususlarin zamanla degisimi goriilmektedir. Buradan; hem
bireyler hem isletmeler agisindan, yiiriitiilen girisimcilik faaliyetlerinin zaman igerisinde
tek boyutlu bir kavram olmaktan ¢iktig1 ve ¢ok boyutlu bir kavram olarak ele alindig:
anlasilmaktadir. Ornegin 18 yy.’da gelistirilen anlayisa gore girisimcilik, sermaye
sahipligi tlizerinden bir risk alma davranisi iken; 20. yy.’da girisimcilik, yenilik¢iligi
zorunlu kilan bir kavram olarak ele alinarak yenilikgilikte rakiplerin oniine gegmeyi ve
bunu siirdiiriilebilir kilmay1 amaglayan bir risk alma davranigin1 temsil etmektedir. 21.
yy. da ise girisimcilik; risk alma ve yenilik¢ilik anlayigina ek olarak, hali hazirdaki an’in
ve durumun 6tesindeki olas1 durumlarin analiz edilmesine, firsatlarin ve tehditlerin i¢inde
bulunulan zaman diliminin ilerisine doniik olarak degerlendirilmesine, yani proaktif bir
bakis agisinim ortaya konmasina iliskin bir kavram olarak ifade edilmektedir. Benzer
durum yenilik yonetimi i¢in de gecerlidir. Sekil 1.4 incelendiginde; isletmeler agisindan
yeniligin literatiirde ilk zamanlarda yeni bir iirlinlin iiretilmesi olarak degerlendirildigi;
fakat zamanla rekabette Oncii olmanin, hatta hayatta kalmanin 6n kosulu oldugu ve

isletmelerin ¢evreleri ile uyumunun bir araci olarak goriildiigii anlagilmaktadir.
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I¢ girisimcilik, yenilik ydnetimi ve stratejik biling arasindaki yakin iliskiyi ortaya
koyan “innopreneurship” kavramina deginmekte fayda vardir. Bu kavram, Giindogdu
(2012) tarafinca gelistirilmistir ve KOBI’lerin girisimciligi ile iliskilendirilmistir. Buna
gore girisimcilik uygulamalarinda yenilik¢iligin de géz Oniinde bulundurulmasi
gerekmektedir ve siirdiiriilebilirlige yeterince 6nem verilmelidir. Bu dogrultuda;
isletmelerin  girisimcilik ~ faaliyetler  yliriiterek  yenilik¢i  ¢iktilar  meydana
getirebilmelerinde 6z yetencklerini ve dinamik ¢evre faktorlerini bir arada
degerlendirmeleri gerekmektedir (Baruah ve Ward, 2015: 813). Bu o6zellikleriyle bu
kavram; stratejik acgidan yeterli olgunluga ve biling diizeyine erigsmis olmanin,
isletmelerin girisimei bir kimlik kazanmalarindaki ve yenilik yonetimi uygulamalarindaki

roliini 0zetlemektedir.

I¢ girisimcilik ve yenilik kavramlarma zaman igerisindeki yiiklenen anlamlara ve
giincel yaklasimlara bakildiginda, yoneticilerin veya karar vericilerin stratejik biling
diizeylerinin belirleyici bir rol iistlendigi anlasilmaktadir. Bu kisimda yoneticilerin veya
karar vericilerin stratejik biling diizeylerinin bu iki faktor tlizerindeki etkisi, literatiire

dayal1 olarak, ortaya konmaktadir.
1.3.5.1. Stratejik Biling¢ ve I¢ Girisimcilik Arasindaki Iliski

Casson (1982) girisimciyi; nadir ve kit kaynaklarin koordinasyonunda yargisal
kararlar alabilen uzman kisi olarak tanimlamistir. Hebert ve Link (1989) de benzer bir
yaklasimla girisimcileri; isletmelerin yeri, bigimi, ham madde ve kaynaklarin kullanimi
ile ilgili kararlarda insiyatif alabilen uzman bireyler olarak tanimlamislardir. Ote yandan;
Sahlman vd. (1999) yonetsel bir bakis agisiyla girisimciligi, mevcut kaynaklarin
kontroliinii de elde tutarak firsatlar1 kovalamak olarak tanimlamiglardir. Venkataraman
(1997) ise girisimciligi; iirlin tiretiminin gelecekte ne sekilde ve kimler igin yapilabilecegi
gibi sorularin cevaplandirilmasi olarak tanimlamistir (aktaran Peneder, 2009: 78).
Girisimcilik ve girisimci bireylere yonelik gelistirilen bu tanimlamalar incelendiginde;
girisimcilik faaliyetlerinin, uzmanlik bilgisi ile birlikte, yargilama ve degerlendirme
yetenegi de gerektirdigi anlasilmaktadir. Elbette yine bu tamimlarda; bu iki 6nemli
yetenegin, isletmelerin mevcut durumlarinin korunmasinin yani sira, gelecekte olmak

istedikleri konuma ulasabilmelerine de hizmet etmelerinin liizumuna isaret edilmektedir.
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Goriilecegi lizere; gerek bireysel ve oOrgiitsel yeteneklerin farkli dinamikler
gerektiriyor olmasit gerek mevcut durum ile gelecegin birlikte analiz edilmesinin
gerekliligi; isletmelerin  kompleks bir sistemi analiz etmelerinin  gerektigini
gostermektedir. Nitekim bir isletmenin igerisinde bulundugu sistemi iyi taniyabilmesi ve
boylece stratejik nitelikli kararlar alabilmesiyle, girisimcilikle ilgili alinacak kararlarin ve
atilacak adimlarin niteliginin de artacagi bilinmektedir. (Barringer ve Bluedorn, 1999:
423-426). Bu noktada Low ve MacMillan (1988), stratejik adaptasyon ve popiilasyon
ekolojisi teorilerini incelemislerdir. Bu teorilerin ileri siirmiis oldugu esaslar; stratejik
biling ile i¢ girisimcilik arasindaki iliskinin anlagilabilmesi i¢in &nemli ipuglari

vermektedir.

Stratejik adaptasyon, isletmelerin c¢esitli girisimcilik faaliyetleri yiiriitiirken,
bulunduklari ¢evreye uyum saglayabilecekleri tiirden adimlar atmalarinin ve faaliyetler
yirlitmelerinin gerekliligini savunur. Bu konuda Miles ve Snow (1978), stratejik
adaptasyonu saglayacak olan temel dort durustan bahsetmektedirler. Buna gore
isletmeler, savunmaci bir tavirla (defender), arastirmaci ve analizci bir yaklagimla
(prospector, analyzer) ve reaktif (reactor) bir durusla ¢evrelerine uyum saglayabilirler.
Burada savunmaci yaklasim, nis bir alanda kalmayir ve risklerle karsilasmaktan
olabildigince kacinmaya caligmay1 6n gérmektedir. Arastirmaci tavir ise yeni firsatlart
aramay1 ve yeni uiriinler tiretmeyi ifade etmektedir. Analizci yaklagim ise hem savunmaci
hem de arastirmaci tavir sergilemeyi; yani firsatlart arastirirken bir yandan da temkinli
olmay1 6ngoren bir yaklasimi temsil etmektedir. Reaktif yaklasim ise atilacak adimlarda
pasif bir durusa ve biligsel siiregleri etkin bir bicimde kullanmamaya isaret etmektedir
(aktaran Tayauova, 2011: 573). Popiilasyon Ekolojisi Yaklasimi ise; isletmelerin
igerisinde bulunduklar1 ¢evrenin ekolojik bir ¢evre oldugunu ve bu ekolojiye uymayan
isletmelerin sistemin disina itilecegini bildirmektedir. Bunun igin isletmeler rekabette var
olmalidirlar ve gevrelerinde olup biten olaylarin neticesinde ortaya ¢ikan bosluklari iyi
degerlendirmelidirler. Aksi halde icerisinde bulunduklari popiilasyondan dislanacaklardir

(Mendoza-Abarca vd., 2015: 794-795; Kogel, 2010: 362-363).

MacMillan vd. (1986), i¢ girisimcilik faaliyetlerinde olumsuz sonuglar elde
edilmesine neden olan faktorleri siralarken; yetersiz planlama, gerceklikten uzak
beklentiler, pazar1 dogru okuyamama gibi nedenleri siralamaktadirlar. Burada isletme

yOneticilerinin ve karar vericilerin, sistemi bir biitiin olarak ele alirken bireysel goriis ve
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deneyimlerini de tartmalar1 gerektigine isaret edilmektedir. Fry (1985) ve Kanter (1985)
de i¢ girisimciligin basarili bir sekilde sonuglanabilmesi igin sistemin dogru okunmasinin
yani sira; basarisizliklardan dersler ¢ikarabilmenin de 6nemine isaret etmektedirler.
Elbette bu noktada isletmelerin degisim, gelisim ve yenilik¢ilige duyacagi ihtiyacin
belirleyici oldugunu sdylemek de miimkiindiir. Bu ise; i¢ girisimcilikten sorumlu olacak
yoneticilerin, bu husustaki biligsel ve zihinsel olgunluga erismeleri ile yakindan alakalidir

(aktaran Kuratko vd., 1990: 49-51).

Kuratko vd. (2001: 67-68) isletmelerin girisimcilik faaliyetleriyle ilgili
gelistirdikleri vizyonun ve yoneticilerin girisimcilige karsi sergiledikleri tutumun
birbirleriyle yakin iligskisinden s6z etmektedirler. Ciinkii bu yazarlara gore; yoneticilerin
olaylara karsi algi ve tutumlari, isletmelerin diger tiim i¢ unsurlarin (¢alisanlar,
departmanlar, bunlar arasinda iliskiler ve orgiitsel bilgi) konu ile ilgili yeterliligini de
etkileyebilmektedir. Bu yoniiyle yoneticilerin ve ¢alisanlarin i¢ girisimcilik konusunda
yeterli diizeyde biling diizeyine erismis olmalarinin 6nemi biiyiiktiir ve ancak bu

sayesinde isletmelerin ¢evrelerine karsi daha tutarli ve istikrarli olmalar1 saglanabilir.

Burgelman (1983: 1355) i¢ girisimcilik i¢in tist yonetimin stratejik onemdeki bakis
acisinin llizumuna deginmekte ve personelin yeteneklerinin de istenen diizeyde olmasinin
i¢ girisimcilik faaliyetleri iizerindeki oneminden bahsetmektedir. Ote yandan; Stopford
ve Baden-Fuller (1994: 523-524) proaktif olmayi, girisimcilik i¢in istekli olmay1, takim
caligmasina Onem vermeyi, sorunlar1 ¢ozebilme yetenegine sahip olmayr ve
Ogrenebilmeyi i¢ girisimcilik i¢cin 6nemli degiskenler olarak kabul etmislerdir. Proaktif
olabilmeyi risk almaktan daha elzem goren bu yazarlar, bu noktada ge¢mis
deneyimlerden ve orgiitsel ¢evrede bulunan diger isletmelerin hareketlerinden c¢esitli
cikarimlarda bulunabilmeyi de proaktiflik i¢in 6nemli kabul etmektedirler. Ayrica
isletmelerin  0grenmeye yeterince Onem vermelerinin ve sorunlarinin {izerine
gidebilmelerinin; bilhassa, ¢alisanlarin gevrelerini yeniden degerlendirebilmelerine ve bu
yonde kaynak taleplerine de sicak bakan igletmelerin girisimciligi tesvik agisindan 6nemli
avantajlar elde edebilecegini vurgulanmaktadir. Bu bilgiler 1s18inda; yoneticilerin bir
yandan sistemi okumalarinin 6te yandan zihinsel siire¢lerini dogru kullanabilmelerinin ig

girisimcilik faaliyetlerini yakindan ilgilendirdigini sdylemek miimkiindiir.
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1.3.5.2. Stratejik Bilincin Yenilik Yonetimi Uzerindeki Etkisi

Yenilik, giiniimiiz isletmeleri icin hayati dneme sahip bir husustur. Isletmelerin
hayata gecirecekleri yenilik¢i adimlarin orgiitsel amaglara ger¢ekten hizmet edebilecek
nitelikte olabilmesi, yenilik ydnetiminin konusudur. Ornegin Afuah (1998) ve Goffine ve
Pfeiffer (1999) isletmelerin karar mekanizmalarinin yenilikgilige yatkin olmasinin ve
insan kaynaklar1 politikalarinin  yenilik¢i uygulamalar1 tesvik edici olmasinin
gerekliliginden bahsetmektedirler. Bu tiir uygulamalarin 6nemi yenilik yonetim siirecinin
tiim asamalarinda kendisini hissettirmektedir. Girotra vd. (2010: 595) de 6rgiitsel yapinin
yenilik¢i fikirlerin gelistirilmesinde etkili olduguna olduguna deginmektedirler. Bu
aragtirmacilar; 6zerklestirilmis takim yapilarinin yenilik¢i fikirlerin ortaya ¢ikarilmasinda
etkin olmalarmin yanmi sira; hem bireysel 6zerkligin hem de 6zerk takim yapilarinin
kombine edildigi hibrit yapilanmalarin daha da basarili olacagini ileri siirmektedirler. Bu
noktada pazarla kurulacak iletisimin siradan bir fikir alis verisi olarak goériilmemesi
Yenilik yonetim siirecinin ilk asamasinda sadece tiiketicilerin ihtiyaglarina yonelik
yenilik¢i  fikirler yeterli olmamakta; karsilasilan sorunlarin  da  ¢oziime
kavusturulabilmesine odaklanmak gerekmektedir. Lilien vd. 2002: 1043-1045); bu
noktada lider kullanicilar (lead users)’dan bahsetmektedirler. Buna gore; geleneksel
anlamda yiiriitilen bir miisteri takibi bu asamada yetersiz kalmaktadir. Giinlimiizde
degisen ve yenilenen trendlerin dogru analiz edilebilmesi i¢in yenilik siirecinde daha aktif
rol alabilecek ve yenilik¢i adimlarla ilgili gelecege doniik sorunlar i¢in Onerilerde
bulunabilecek kullanicilarla (lead users) kurulacak iletisim de 6nemli olmaktadir. Burada
Crowned Slip Teknigi incelenmelidir. Bu teknik; yenilik¢i fikirlerin ortaya
cikarilmasinda kullanilmaktadir ve yenilik yOnetiminin ilk asamasindan itibaren bir
ogrenme faaliyetini 6n gérmektedir. Bu teknik, verimlige odaklanmuis bir tekniktir ve hem
verimli hem yenilikgi fikirlerin ortaya ¢ikabilmesi igin; etkin bir iletisimi, bir teknik
danismanin bu siiregte aktif olarak yer almasini, isletme i¢i danismanlik ve mentorlugun
Onliniin  agilmasini, isletme yoneticilerinin yenilik¢i fikirlere gergekten destek
saglamalarin1 ve bunun i¢in ¢alisanlarin gerek duyacagi 6zerklige sahip olabilmelerine

olanak tanimalarini1 6nemli kabul etmektedir (Ballard ve Trent, 1989: 381-382).

Elbette burada o6rgiitsel baz1 uygulamalarin yani sira bireysel boyutta da énemli

olan faktorler s6z konusudur. Kahn (2018: 458) ise yenilik¢iligin; isletmelerin iist
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yonetiminin ve isletme c¢alisanlarinin gerekli diisiince yapisina sahip olmalar ile
gerceklestirilebilecegini ileri stirmiistiir. Dyer vd. (2011) de yenilikgilik i¢in gerekli
diisiince yapisina sahip olan isletme yoneticilerinin; iligkisiz gibi goriinen alanlarin,
problemlerin veya sorunlarin 6ziindeki gizli kalmis hususlar1 gérebildiklerini, genelin
kabullendigi meseleleri sorguladiklarini, tiiketiciler, rakipler ve tedarikgilerin hal ve
hareketlerini gézlemlediklerini, denemekten vazge¢cmediklerini ve bu yonde tesvik edici
olduklarmi ve farkli diisiince ve gorlsteki insanlarla bir araya gelmekten
¢ekinmediklerini belirtmislerdir (aktaran Kahn, 2018: 458). Drucker (1985) ise yeniligin
yedi kaynaktan beslendigini ifade ederek; yenilik¢i olmanin siradan bir bakis agisindan
styrilmakla olabilecegini vurgulamaktadir. Buna gore yeniligin kaynaklari1 agagidaki gibi

siralanmaktadir (Drucker, 1985: 35):

e Beklenmedik basarilarin yani sira basarisizliklarda da firsatlar olabilecegini
gorme.

e Uyumsuz ve c¢eligkili goriinen faktorler arasindaki degerli isaretleri
yakayalabilme.

e Pazarm ihtiyaclarinin farkinda olabilme.

e Degisen dinamikleri rakiplerden 6nce okuyabilme.

e Demografik faktorleri analiz edebilme.

e Insanlarin ve toplumun algilarindaki, deger yargilarindaki, duygusal yapilarindaki
degisimlerin farkinda olabilme.

e Bilimsel ve bilimsel olmayan bilgiye deger verebilme.

Cooper (1999), yenilikgiligi etkileyen faktorlerden bahsederken; tiriin yagamlarinin
kisa olusunu ve rekabetin artmis olmasini tetikleyici faktorler olarak kabul etmektedir
(aktaran Galanakis, 2006: 1223). Ilk kusak yenilikgilik modellerinde belirtilen yapiya
gore (teknoloji itme-pazar ¢ekme) yenilik yonetiminin ilk asamasinda; hem pazarin
ihtiyaclarmin hem de teknik agidan imkanlarin 6nemine deginildigi dikkate alindiginda;
stratejik biling diizeyinin, yenilik yonetiminin ilk asamasindan itibaren etkin oldugu
soylenebilir. Oyle ki yenilik¢i fikirlerin ortaya ¢ikmasinda motive edici bir unsur olan
pazar ihtiyaclarinin dogru algilanabilmesi i¢in, isletmelerin igerisinde bulunduklari
sistemi dogru okumasi gerekmektedir. Ayrica isletmelerin rakipler basta olmak {izere, dis

faktorlerle olan iligkilerinin verimliligi de yenilik¢i fikirlerin isletme biinyesine
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kazandirilmasinda etkin rol oynayabilir (Holt, 1975: 25). Isletmelerin icerisinde
bulunduklart sistemi dogru anlayabilmeleri; o6rgiitsel yapilarini, yonetsel anlayislarini,
politikalari1  gerektiginde yeniden ele alabilmeleri ve etkin bir geri bildirim
mekanizmasina sahip olarak etkili refleskler verebilmeleri ile anlasilabilmektedir.
Isletmelerin gevreleri ile olan iletisimleri, beklenmedik ve istenmeyen durumlardan
dersler ¢ikarabilmeleri ve oOrgiit yapilarmi da izlenebilecek stratejilere uygun hale
getirmeleri yenilik yonetimi agisindan 6nem arz etmektedir (Rothwell, 1992; Drucker,
1993; Klein ve Sorra, 1996).

Yenilik yonetiminin ikinci agamasi olan uygulama asamasi, yenilikgi fikirlerin ve
kararlarin hayata gegirildigi asamadir. Tidd vd. (2005: 91-96), yenilik yOnetiminin
uygulama asamasini; belirsizliklerin giderilip, yeniligin muhataplarina sunuldugu asama
olarak tanimlamaktadir. Buna gore yenilik yonetiminin bu asamasinda, isletmenin bilgi
envanteri ¢ikarilarak kavramsal bir siireg igletilir ve bu bilgi yenilik¢i amag i¢in kullanima
hazir hale getirilir. Bu baglamda, yeniligin uygulanmasi asamasinda taraflarin dogru
analiz edilmesinin &nemi biiyiiktiir. Isletmelerin ellerinde bulundurduklar1 bilgi ile
yenilik¢i taleplerin birbiri ile uyumu, yenilik¢iligin uygulanmasi asamasinda ¢ok
onemlidir. Bundan dolay1 Tidd vd. (2005); 6zellikle uygulama asamasinda, tiikketicilerin
aktif rol oynamalarmin 6nemine deginmistir. Bu yoniiyle bu asamada; yenilik¢igin
muhataplarinin dogru anlagilabilmesi, isletmelerde bilgiye ve 6grenmeye deger verilmesi
ve bunu uygulamalarina yansitabilmeleri ve bu baglamda gerekli olan noktalari yenide
ele almalar1 ¢ok 6nemlidir. Dolayisi ile yenilik yonetiminin uygulama asamasinda da

stratejik agidan belli bir biling ve farkindalik diizeyine ihtiya¢ duyulacagi ortadadir.

Yenilik yonetiminin son agsamasi 6grenme, denetim ve kontrol asamasidir. Aslinda
bu asama siirecin tiim agamalarinda kendini gdsteren bir anlayisi temsil etmektedir ve
siradan bir geri bildirim mekanizmasindan ¢ok uzaktadir. Tidd vd. (2005: 96), yenilik
yonetiminin bu agsamasini, yenilik yonetim siirecinin yeniden baslangici (re-innovation)
olarak gérmektedir. Elbette bu asamada yenilik yonetiminin tiim siire¢lerinde sistemin
yeniden ele alinmasi, siireglerin yeniden degerlendirilmesi ve diger 6grenilen hususlara

gore yeniden bir degerlendirme yapilmasi s6z konusudur.
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IKINCi BOLUM

IC GIRISIMCILIK ILE YENILIK YONETIMI ARASINDAKI ILISKIDE
STRATEJIK BILINCIN ROLUNU BELIRLEMEYE YONELIK ARASTIRMA

Bu boliimde; arastirmanin amaci ve énemi belirtilmekte, arastirmanin uygulandigi
evrene dair bilgiler yer almakta, arastirmanin smirliliklart ve 6n kabulleri iletilmekte,
arastirmanin modeli ve hipotezlerine dair agiklamalar bulunmaktadir. Ayrica bu boliim;
arastirma kapsaminda ele alinan degiskenlere uygulanan istatistiki yontem ve tekniklere
iliskin bulgulari, bu bulgularin isaret ettigi sonuglari ve bu sonuglardan hareketle ileri

stiriilen Onerileri icermektedir.
2.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Isletmelerin yenilikci faaliyetlerde bulunmalari giiniimiizde giderek daha da dnemli
bir hal almigtir. Yenilik yapamayan isletmelerin rekabette geri kalmalar1 ve nihayetinde
piyasadan cekilmeleri artik olagan karsilanmaktadir. Clinkii mevcut sistemin dogas,
yenilenmeyi gerekli kilmaktadir. Iste tam bu noktada “’sistem’’, anahtar kavram niteligi
tasimaktadir. Peki, “sistem” isletmeler agisindan ne anlama gelmektedir ve yenilikgi
uygulamalari hangi agilardan ilgilendirmektedir? “Sistem’i anlamadan ve sistemin
gerektirdigi zihinsel yapiya sahip olmadan yenilik¢i uygulamalarda basarili olabilmek
miimkiin miidiir?

Zhang vd., (2018: 2), isletmelerin basarisiz olmalarinin 6ziinde yatan nedenleri
siralarken; yukaridaki sorularin cevaplarmi da ortaya koymaktadirlar ve sistemi
anlamadan girisimci adimlar atmada ve yenilikgi ¢iktilar elde etmede basarili
olunamayacagini belirtmektedirler. Buna gore isletmelerin basarisiz olmalarindaki
nedenler igsel ve digsal faktdrler olarak gruplandirilabilir. Isletmelerdeki beseri
yeteneklerin niteligi, yonetsel uygulamalarin kalitesi, karar vericilerin bilgi ve deneyim
diizeyi isletmelerin basar1 ve basarisizligini etkileyen igsel faktdrlerdir. Ote yandan
endiistrideki rekabetin yogunlugu ve endiistrinin isletmelere tanidigi yasam hakkina
yonelik faktorler ise isletmelerin basarisi {izerinde etkili olan dissal faktorlerdir.

Isletmelerin yenilik¢i uygulamalardaki basarilarin1 ve basarisizliklarini etkileyen
bu faktorler; isletme yoneticilerinin yenilik¢i ¢iktilar almak {izere atacaklar1 girisimsel

adimlarda cevresel risklerle birlikte icsel dinamikleri bireysel bilgi ve deneyimlerle
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birlikte degerlendirmeleri gerektigini vurgulamakta ve bu degerlendirmede kisisel goriis
ve tutumlarla cesurca yiizlesebilmenin 6nemine deginilmektedir.

Buradan hareketle; bu c¢alismada, asagidaki sorularin cevaplandirilmasi
amagclanmaktadir:

1. Isletmelerin i¢ girisimcilik diizeylerini etkileyen faktorler nelerdir?

2. Isletmelerin yenilik yonetim faaliyetlerinde etkili olan faktorler nelerdir?

3. Isletme yoneticilerinin, yenilik yonetimi faaliyetlerinde basvurduklar: stratejik
biling¢ faktorleri nelerdir?

4. isletmelerin, yenilik yonetimi faaliyetlerinde etkili olan i¢ girisimcilik faktorleri
hangileridir?

5. Isletmelerin yenilik yonetim faaliyetlerinde etkili olan i¢ girisimcilik faktdrleri
hangi stratejik biling faktorlerinden etkilenmektedir?

6. Isletmelere ve yoneticilere ait demografik degiskenler; isletmelerin i¢
girisimcilik dinamiklerinde, yenilik yonetimi yeteneklerinde ve yoneticilerin stratejik
bilin¢ diizeylerinde ne 6l¢iide etkilidir?

Bu sorularin cevaplandirilmasi ve arastirma modeli ¢ergevesinde ileri siiriilen
hipotezlerin test edilmesi ulusal ve uluslararasi arenada ¢okga tartisilan ve politikalar
gelistirilen yenilik (inovasyon) ve girisimcilik konularinda mevcut durumun ortaya
konmasini saglayacaktir. Boylece mevcut durum ile bilimsel literatiir arasindaki farkin
anlasilmasiyla hem literatiire katki saglanabilmesi hem de politika Onerilerinde

bulunulmasi miimkiin olabilecektir.
2.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirma evrenini; Istanbul Ticaret Odasina kayitli Tablo 2.1°de yer alan “Nace
Kodlar1”na gore gruplanmis isletmeler olusturmaktadir. Bu isletmelere ait temel bilgilere
(iletisim, adres bilgileri ile isletme sayis1 vb.) Istanbul Ticaret Odas1 web sayfasindan,
“Nace Kodlar1” verileri girilerek erisilmistir. Tablo 2.1. bu yolla erisilen bilgileri

icermektedir.
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Tablo 2.1. Arastirma Evreninde Yer Alan Isletmelere Dair Bilgiler

NACE KODU MESLEK GRUBU I%LAEYTll\S/IIE NACE KODU ACIKLAMASI
27.40.06 AYDINLATMA 666 Isikli  tabela, 1sikli reklam panosu ve
o benzerlerinin imalati.
74.10.03 BILGI, ILETISIM VE MEDYA 484 Uzmanlasmis grafik tasarimcilarinin faaliyetleri
" ? (marka ve alametifarika tasarimi dahil).
Cesitli medya reklamlari igin alan ve zamanin bir
73.12.02% BILGI, ILETISIM VE MEDYA 740 ticret veya sozlesmeye dayal1 olarak satisi (ilan

tahtasi, billboard, bina, arag vb. {izerinden
reklam alanlarinin ve zamanlarinin satig1 dahil).

18.12.05 BASIM YAYIN 189 Serigrafi faaliyetleri

Basimda kullanilmak iizere baski kliseleri ya da
silindirleri ile diger basim unsurlarinin
tretilmesi (klisecilik vb.) ile mizanpaj, dizgi,
tabaka yapim hizmetleri, graviir baski igin
silindirlerin kazinmasi veya asitle asindirilmasi
vb. hizmetler.

18.13.01 BASIM YAYIN 99

Basim Oncesi bilgisayar destekli hizmetler
(bilgisayar destekli sayfa tasarimi ile saydam,
asetat, reprografik sunum araglart ve diger
sayisal sunum ortamlari, taslaklar, planlar vb.
baski driinlerinin  tasarlanmasi) (masaiistii
yayimcilik dahil)

18.13.02 BASIM YAYIN 440

Kaynak: www.ito.org.tr; Erisim Tarihi: 02.06.2018.

Tablo 2.1. incelendiginde arastirma evreninde yer alan igletme sayisi’nin 2618
oldugu goriilmektedir. Bu arastirma igin hesaplanan 6rneklem sayisi da bu toplam
tizerinden belirlenmis ve % 5°lik bir hata pay1 6n goriilerek, rastgele segilen 500 adet
isletme yoneticisine ulagilmistir. Bunun icin 6zel bir arastirma sirketinden hizmet alimi
gerceklestirilmistir. Hizmet alimi herhangi bir kurum ve kurulusun destegi olmaksizin,
tamamen 6z kaynaklar ile saglanmustir.

Arastirma evreni olarak bu igletmelerin secilmesi asagidaki 6zelliklere sahip
olduklari i¢indir:

e Bu evrendeki isletmeler, iiretim ve imalat siireclerini bizzat yonetmektedirler.
Dolayzsi ile bu isletmeler i¢in teknolojinin yakindan takip edilmesi ve teknik yeniliklerin
uygulanmasi son derece énemlidir.

e Uriin sunumu ve pazarlamasmin ¢ok énemli oldugu bu evrendeki isletmelerin
pazarla ¢ok yakin iliskiler kurmalari gerekmektedir. Dolayisi ile bu evren, {iriin ve
pazarlama yenilikleri konusunda da gelisim gostermek i¢in ¢aba sarf eden isletmelerden

olusmaktadir.

1 Bu grupta yer alan isletmelerin is konularinin da, diger gruplardaki isletmelerle ayn1 ve benzer oldugu
goriilmektedir.
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eBireysel yaraticiligin ve yenilikg¢ilik kabiliyetlerinin stratejik ac¢idan degerli
oldugu bu evren; miisteri taleplerinin ¢ok degisken ve belli standartlarin disina
¢ikilmasinin son derece gerekli oldugu sanatsal bir sahay1 temsil etmektedir. Bu yoniiyle
bu evren, bireysel yaraticilik kapasitesinin teknik yeniliklerle ve yenilik¢i iiriin ve
pazarlama stratejileriyle bulustugu bir is sahasini yansitmaktadir.

e Arastirma evreni olarak Istanbul ilindeki isletmelerin segilmis olmasi cesitli
yonlerden genele yakin ¢ikarimlarda bulunulmasi agisindan da 6nemlidir. Evrendeki
isletmelerin azimsanamayacak kadarinin (%30) yurt disinda da faaliyet gdsteriyor olmast
da yapilacak ¢ikarimlarin etki alanini arttirmaktadir. Ote yandan; UNESCO, 2017 yilinda
Istanbul’u tasarim sehri olarak se¢mistir. Endiistriyel tasarimin bu baglamda daha fazla
on planda oldugu goriilse de; bu sehirdeki diger zanaatkarlar ve esnaflarin da bu
kapsamda ele alindig1 belirtilmektedir (Benmayor, 2017). Istanbul’un iilkemizin Ticaret
ve Sanayi merkezi olmasinin yani sira; belirli bir donemde uluslararasi arenada tasarimin
da merkezi olarak kabul edilmesi, arastirma evreninin tez konusu ile alakasini ortaya
koymaktadir.

e Arastirma evreninde yer alan isletmeler, devlet tesviklerine muhatap olan
isletmelerden olugmaktadir (KOSGEB Genel Miidiirliigii; 08.04.2019). Bu yoniiyle, bu
isletmelere yonelik bir arastirma devlet tesvik politikalar ile ilgili Oneriler i¢in de

dayanak niteligi tasimaktadir.
2.3. Arastirmanin Simirhliklar: ve On Kabulleri

Arastirma kapsaminda anket uygulamasi yapilirken katilimcilara, g¢alismanin
sadece bilimsel amaclara yonelik oldugu acik¢a belirtilmistir. Bunun i¢in katilimcilarin,
kendilerine iletilen anket formlarindaki sorulari1 dogru anladiklar1 ve sorulara dogru
cevaplar verdikleri kabul edilmektedir. Ayrica arastirma evreninde yer alan is sahasina
ait baz1 isletmelerin, arastirma kapsaminda ele alinan is kolunun yani sira bagka is
faaliyetlerinde de bulunduklar1 goriilmektedir. Burada arastirmada yer alan katilimeilarin,
aragtirmanin odagindaki is sahasina yonelik faaliyetlere yonelik goriis aktardiklar1 kabul
edilmektedir.

Aragtirmada sadece belirli bir is kolunun seg¢ilmesi, arastirmanin birinci
siirliligidir. Aragtirmanin sadece belirli bir zaman diliminde gergeklestirilmis olmasi ise

arastirmanin ikinci smirliligidir. Arastirmanin sadece Istanbul ilindeki isletmelerde
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gercelestirilmesi de tiglincii sinirliligidir. Ayrica arastirma sosyal bilimler sahasinda
yiiriitiilen bir arastirmadir. Dolayisi ile insanin odak noktasinda oldugu sosyal bilimler

calismalarina 6zgii eksiklikler, bu ¢alisma i¢in de s6z konusudur.
2.4. Arastirma Modeli ve Degiskenler

Sekil 2.1. arastirma modelini resmetmektedir. Literatiiriin Ve arastirmanin amaci
ve Odnemi cercevesinde belirlenen arastirma sorularinin isaret ettigi hususlar géz oniinde
bulundurularak hazirlanan arastirma modeli, arastirmanin bagimli ve bagimsiz

degiskenlerini de gdstermektedir.

STRATEJIK BILING

Yansitma
Yeniden Cerceveleme
Sistem DiisGnces:

i cirisivciLIK
Yeni Iy Yatirmlan YENILIK YONETIMI
) Y emll.t. Girdi Yometin
Tendlenme Egilimi Areriiteal Kiltir va Vam
Proaktif Davraniy :Ig;js_ ik Stratejisi
Yaratics Dignmeyi Teyvik Urgulama (Proje ¥énetimi)
Etmek

Sekil 2.1. Arastirmanin Modeli

Arastirma kapsaminda uygulanacak istatistiki analizlerden dogru sonuglarin elde
edilebilmesi i¢in bagimli ve bagimsiz degiskenlerin belirlenmesi gerekmektedir. Bagiml
degiskenler; bir yada daha fazla bagimsiz degiskenin etkisi ile ortaya ¢ikan
degiskenlerdir. Bagimsiz degiskenler ise bagimli degiskenleri etkileyen degiskenlerdir
(Alpar, 2018: 26).

Arastirma kapsaminda ele alman temel degiskenlerden birisi i¢ girisimciliktir.
Arastirmada bu degisken grubu bagimsiz degiskenler olarak belirlenmistir. Ciinki
aragtirmada bu degiskene yonelik kullanilan 6lgekler, isletmenin mevcut i¢ girisimcilik
durumunu tespit etmek i¢indir. Buradaki alt bagimsiz degiskenler; yeni is yatirimlari,
yenilik, yenilenme egilimi ve proaktif davraniglar olarak isimlendirilmistir. Bu

degiskenlerden yeni is yatinnmlart; isletmelerin faaliyet sahalari, mevcut iriinleri ve
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pazarlari ile ilgili yeni is faaliyetlerinde bulunmalarini ifade etmektedir. Yenilik boyutu,
isletmelerin yeni teknolojileri edinme, yeni siiregleri hayata gegirme ve yeni iriinleri
iretebilme yeteneklerini ifade etmektedir. Yenilenme egilimi; isletmelerin stratejilerini,
orglit yapilarinnmi ve orgiit politikalarini; yani diisiince yapilarini yeniden ele almalarini
ifade etmektedir. Proaktif davranis ise isletme {ist ydneticilerinin rekabete
odaklanmalarin1 ve risk alma hususunda cesur hareket etmelerini ifade etmektedir
(Antoncic ve Hisrich, 2001: 499; Antoncic, 2007: 311). Arastirma kapsaminda
gergeklestirilen faktor analizi neticesinde elde edilen, aragtirma evrenine 6zgi, bir diger
i¢ girisimcilik degiskeni ise “yaratici diisiinmeyi tesvik etme” degiskenidir. Bu degisken;
isletmelerin, ¢alisanlarin yaratict dlisiinmelerini tesvik edici insan kaynaklari
politikalarina sahip olmalarini ifade etmektedir.

Arastirmadaki temel degiskenlerden bir diger ise yenilik yonetimidir. Calismada
bagimli degisken olarak belirlenen yenilik yonetimine ait degiskenler; girdi yonetimi,
yenilik stratejisi, orgiitsel kiiltiir ve yap1 ve uygulama (proje yonetimi) degiskenleridir.
Girdi yonetimi, yenilik yonetim siirecinde hammadde olarak kullanilabilecek her tiirlii
girdi faktoriiniin (bilgi, stratejik iligkiler ve insan kaynaginin temini ile ilgili uygulamalar
vs.) edinimini ifade eden degiskendir. Yenilik stratejisi degiskeni ise isletmelerin
stratejilerinin yenilik¢ilige yatkin olmasi ile ilgilidir. Burada, isletme politikalarinin,
amagc ve hedeflerinin yenilige olan yatkinligi ve yenilik siirecini yiiklenecek olan personel
basta olmak iizere isletmenin beseri unsurlarinin yenilik amaclarini benimsemesi kast
edilmektedir. Orgiitsel kiiltiir ve yap1 degiskeni ise isletmede yeniligin yeserebildigi ve
gelisebilecegi bir zeminin olusturulmasini ifade etmektedir. Yenilik yonetimi siirecinde
isletmenin yetenegini ve yeterliligini 6l¢mek i¢in kullanilan bagimli degiskenlerden birisi
de proje yonetimidir. Kullanilan yenilik yonetimi 6l¢eginin orijinalinde proje yonetimi
olarak adlandirilan; fakat yapilan faktdr analizi neticesinde arastirmaya dahil edilen 6l¢ek
sorularmin biitlinii diisiiniilerek “uygulama” ifadesi ile birlikte adlandirilan bu degisken,
isletmelerin yeniligi hayata gegirebilme becerilerini ifade etmektedir. Fayda maliyet
analizlerinin yapilmasi ve buna gore yenilik siirecinin sonlandirilip sonlandiritlmamasinin
kararinin verilmesi, yenilik siireci boyunca gerekli is birliklerinin kurulmasi ve takim
caligmalarinin yapilmasi, kaynak kullaniminin optimum bir bigimde gergeklestirilmesi bu

degisken ile 6l¢iimlenmektedir (Biilbiil, 2012: 159-160).
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Aragtirma kapsaminda degerlendirilen bir diger bagimsiz degisken ise stratejik
biling degiskenidir. Arastirma modelindeki konumunda da belirtildigi {izere; stratejik
biling degiskeni diizenleyici (moderatdr) degisken olarak ele alinmaktadir. Bagimsiz
degiskenler niteligindeki moderator degiskenler; bagimli degiskenler ile bagimsiz
degiskenler arasindaki iligskide etkili olan degiskenlerdir (Bayram, 2016: 7). Stratejik
biling degiskeni kendi igerisinde ti¢ alt degiskenden olugsmaktadir. Bunlardan birisi sistem
diistincesidir. Sistem diislincesi (system thinking), isletme yoneticilerinin igerisinde
bulunduklar1 agik ve canli sistemin temel dinamiklerini bilmelerini, tanimalarini, onlarin
birbirleriyle olan iliskilerini analiz edebilmelerini ve bdylece isletmelerin amagclari igin
sunulan firsatlarin veya tehditlerin farkinda olabilmelerini ifade etmektedir. Stratejik
biling degiskenlerinden bir digeri ise yeniden gergeveleme (reframing)’dir. Bu degisken;
isletme yoneticilerinin bakis agilarii yeniden degerlendirebilmelerini ve zihinsel
stireclerine ait boyutlar1 ¢esitlendirebilmelerini 6l¢iimlemektedir. Yansitma (reflection)
ise stratejik biling degiskenlerinden bir digeridir. Bu degisken ise gegmis deneyimlerin,
bireysel tecriibelerin ve sezgilerin akil siizgecinden gegirilerek karar siirecine

aktarilmasini ifade etmektedir (Pisapia vd., 2005).
2.5. Arastirmanin Hipotezleri

I¢ girisimcilik ile yenilik yonetimi arasindaki iliskide stratejik bilincin roliiniin
aciklanmaya calisildigi bu c¢alismada, sekil 4.1°deki modele uygun olarak cesitli
hipotezler gelistirilmistir.

I¢ girisimciligin yenilik yonetimi iizerindeki anlamh etkisine dair hipotezler (H):

Isletmelerin yeni is yatirimlari yapmak suretiyle girisimcilik faaliyetlerinde
bulunmalarindan kasit; mevcut lriinlerle ve pazarlarla alakali olarak is sahasini
genisletmeleridir (Antoncic, 2007: 311). Bu anlamiyla yeni i yatirimlart yaparak i¢
girisimcilik faaliyetlerinde bulunmanin; rekabet (isletme) stratejilerinden farklilasma
stratejileri kapsaminda degerlendirilmesi gerektigi anlasilmaktadir. Ciinkii farklilagsma
stratejileri; isletmelerin bulunduklar1 endiistride, kendi trettikleri iirin ve hizmetlerle
alakali rakiplerini geride birakacak yenilik¢i adimlar atmalarini ifade etmektedir.
Isletmelerin farklilasma stratejilerinde basarili olabilmeleri igin; ilk dnce dzde yer alan
temel anlayis ve bakis agilarinda yenilenmeye gitmeleri, sonrasinda temel yeteneklerini

yenilemeleri ve nihayetinde yenilik¢i uygulamalari hayata gegirmeleri gerekmektedir
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(Wheelen vd., 2015: 204). Bu yoniiyle; isletmelerin yeni is yatirimlari yapmalari,
isletmelerin 6zilinde yer alan kiiltiirel ve stratejik degerlerin yeniden ele alinmasini ve

yenilik¢i uygulamalarin daha farkl sekilde gerceklestirilmesini saglamaktadir.

Elbette bu degisimde; isletmelerin rakiplerinin, degisen tiiketici taleplerinin ve yeni
tedarik¢ilerinin rolii biiyliktiir. Clinkii degisen trendler, yeni standartlar, pazarin yeni
ihtiyaclari, yeni bilesenler ve hammaddelerdeki degisimler, yeni teknolojiler ve yeni
bilgiler; isletmelerin paydaslar ile kuracaklar irtibat1 ve gelistirecekleri isbirliklerini
farklilastirmaktadir (Un ve Rodriguez, 2017). Ote yandan; isletmelerin yeni is yatirimlar
yaparken, kendilerini rakiplerinden farkli kilacak marka imaji, tasarim ve teknolojik
unsurlara geregi gibi 6nem vermeleri; farkli bilgi kaynaklarina ve farkli finansal
kaynaklara ihtiya¢ duyacaklarini, pazardaki farkli talepler ve bakis agilar1 karsisinda
kendilerini esnek kilabilecek duyarliliga ve bilgi donanimina sahip olmalar1 gerektigini
gostermektedir (Robbins ve Coulter, 2016: 276-277). Buradan hareketle; isletmelerin
yeni is yatirimlart yapmalarinin veya bu yondeki niyetlerinin, yenilik yonetimi icin
gerekli olan girdileri yonetmeleri konusunda etkili olacagini soylemek yanlis

olmayacaktir. Bu bilgiler 1s18inda; asagidaki hipotezleri ileri siiriilmektedir:

Hia: Isletmelerim yeni is yatinmlarinda bulunmalarmin, girdi ydnetimi iizerinde
anlaml etkisi vardir.

Hip: Isletmelerin yeni is yatirimlarinda bulunmalarinim, &rgiitsel kiiltiir ve yapi
tizerinde anlaml etkisi vardir.

Hic: Isletmelerin yeni is yatinmlarinda bulunmalarinim, yenilik stratejisi iizerinde
anlaml etkisi vardir.

Hiq: Isletmelerin yeni is yatirimlarinda bulunmalarinin, uygulama (proje yonetimi)
tizerinde anlaml etkisi vardir.

Isletmelerin yenilikgilige katki sunacak kaynaklara ve teknik alt yapiya sahip
olmalar1 ve yeni c¢iktilar elde etmedeki deneyim ve tecriibe diizeyi yenilik yonetim
faaliyetlerini yakindan ilgilendirmektedir. Hatirlanacag: iizere; isletmelerin yenilikgi
uygulamalar1 devam ettirebilmeleri ve gelistirebilmeleri i¢in gerekli olan kaynaklar; bilgi
kaynaklari, sosyal iliskilerinden elde edilen kaynaklar, fiziksel ve teknolojik kaynaklar,
insan kaynaklari ve gesitli entelektiiel sermaye kaynaklaridir (Himbert, 1997; Uzunidis,
2014; Ferro de Guimaraes vd., 2016; Barasa vd., 2017). Hidalgo ve Albors (2008),

isletmelerin yenilik¢i c¢iktilar elde edebilmek i¢in gerekli uygulamalar1 hayata
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gecirebilmeleri icin ¢esitli teknik ve teknolojilere sahip olmalar1 gerektigini bildirerek;
proje yonetim anlayisinin da 6neminden bahsetmektedirler. Fakat Schweisfurth (2017)
isletme ¢alisanlarinin nitelikli ve donanimli olmasinin yenilik yonetimi icin gerekli
girdilere erisilmesindeki Onemine isaret etmektedir. West ve Bogers (2014) ise
isletmelerin dis iliskilerinde de gerekli kabiliyetlere haiz olmalar1 sayesinde yenilik¢i
ciktilar elde etmek gerekli kaynaklara erisilebilecegine isaret etmektedir (West ve Bogers,
2014). Bu baglamda; isletmelerin yeterli bilgi teknoloji alt yapisina sahip olmasmin da
Onemi biiyliktiir. Bilgi teknolojilerinin orgiitsel iletisime sunacagi katki ile igletmelerin
daha zengin bilgi kaynaklarma erismeleri veya mevcut bilgi sermayelerini
zenginlestirebilmeleri miimkiin olabilecektir. Bu ise isletmelerin yenilik¢i girdilere
erismelerini kolaylastiracaktir.

Isletmelerin yenilik¢i bir kiiltiire ve orgiitsel yapiya sahip olmalarinda, yenilik
yonetimi i¢in gerekli kaynaklarin (mali kaynaklar, beseri kaynaklar vs.) ve iletisim alt
yapisinin katkist biyiiktir. Moon (1999); orgiitsel iletisimin yetersizligi ve mali
sikintilarin, isletmeleri kati bir yapiya ve yenilik¢iligi tesvik edemeyen kiiltiirel norm ve
degerler sistemine siiriiklediginden bahsetmektedir. Ferro de Guimaraes vd. (2016),
teknolojideki ilerlemelerle birlikte isletmelerin daha ¢evik ve bilgiye dayali bir yapiya
erisebileceklerini ifade etmektedirler. Buradan hareketle; isletmelerin hali hazirda yenilik
yapabilme yeteneklerinin kendilerini yenilik¢i bir kiiltiire ve orglitsel yapiya hazirladig
diisiiniilebilir. Ote yandan; Nagano vd. (2014) ise isletmelerin sosyal ve teknik alt yapi
unsurlarinin  yenilik¢i bir stratejiye erisimde sunacadi katkiya isaret etmektedirler.
Robbins, S. P. Ve M. Coulter (2016), isletmelerin gerekli alt yapiya sahip olmalar
sayesinde ¢esitli stratejiler belirleyebileceklerini ifade etmektedirler. Bu bilgiler 1s18inda;
asagidaki hipotezler ileri siiriilmektedir:

Hie: Isletmelerin yenilik yapabilme kapasite ve yeteneklerinin, girdi yonetimi
tizerinde anlaml etkisi vardir.

Hir: Isletmelerin yenilik yapabilme kapasite ve yeteneklerinin, orgiitsel kiiltiir ve
yap1 iizerinde anlamli etkisi vardir.

Hig: Isletmelerin yenilik yapabilme kapasite ve yeteneklerinin, yenilik stratejisi
tizerinde anlaml etkisi vardir.

Hin: Isletmelerin yenilik yapabilme kapasitelerinin, yenilik ydnetiminin uygulama

(proje yonetimi) iizerinde anlamli etkisi vardir.
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Schumpeter; girisimciligi, “yaratict yikim” anlayisi ile ifade ederken; isletmelerin
ic ve dig politikalarinda radikal bir bicimde yenilenmeye gitmelerini ve bdylece eski
aliskanliklarindan tiimiiyle vazgegmeleri gerektigini ifade etmektedir. Isletmelerin cesitli
politikalarinda, ilkelerinde ve uygulamalarinda yenilenmeye riza gOstermeleri;
isletmelerin beseri sermayelerine bagh bilgi kaynaklarin1 zenginlestirmelerini, farkli ve
degerli kaynaklara erigmelerini, farkli stratejik ortakliklar kurmalarini, teknolojik
imkanlara daha fazla erigsmelerini saglayabilecektir. Bu sayede isletmeler, yenilik
yonetimi i¢in gerekli olan girdi yonetimini daha nitelikli hale getirebilecekler ve yenilik¢i
uygulamalar1 daha etkin ve verimli bir bigimde gerceklestirebileceklerdir. Ote yandan;
isletmelerin ¢esitli kurum ve kuruluslarla kuracaklar1 nitelikli irtibat, onlarin Srgiitsel
kiiltiir ve yapilarmin da yenilik¢ilige uygun hale getirilmesini, bakis agilarinin
genislemesini ve stratejik yapilarmin da yenilik¢i bir kimlik kazanmasini saglayacaktir
(Kianto vd., 2017: 12-13; Shoghi ve Safieepoor, 2013: 92-93; Santamaria vd., 2009; Oke,
2007; Gkypali vd., 2017; Haneda ve Ito, 2017; Walsh vd., 2016: 1660; Un ve Rodriguez,
2017). Bu bilgiler 1s181nda; asagidaki hipotezler ileri stiriilmektedir:

Hii: Isletmelerin yenilenmeye egilimli olmalarinm, girdi yonetimi iizerinde anlamli
etkisi vardir.

Hsj: Isletmelerin yenilenmeye egilimli olmalarinin, drgiitsel kiiltiir ve yapr iizerinde
anlamli etkisi vardir.

Huc Isletmelerin yenilenmeye egilimli olmalarmin, yenilik stratejisi iizerinde
anlaml etkisi vardir.

Hu: Isletmelerin yenilenmeye egilimli olmalarinin, uygulama (proje yonetimi)
tizerinde anlaml etkisi vardir.

Proaktif davranislar sergilemek; firsatlarin ve tehditlerin 6nceden sezinlenebilmesi,
tahmin edilebilmesi ve ona gore dnceden yol ve yontemlerin izlenebilmesidir. Fakat
bunun i¢in isletmelerin, i¢ ve dis faktorleri bilmeleri ve gevresel degisimlerin seyrine
uygun olarak gerekli degisim ve doniistimleri yapmalar1 gerekmektedir. Bu degisim ve
doniisiim; isletmelerin amaglarini, hedeflerini ve stratejilerini yenilemeleri ve isletme
icerisinde yeni ve farkli uygulamalarin, norm ve degerlerin benimsenmesini saglamalari
ve isletmelerin ¢esitli uygulamalarda oncii olabilmeleri gerekmektedir (Daresh, 1991;
Bateman ve Crant, 1999; Bateman ve Crant, 1993; Kim, Hon ve Crant, 2009; Aragon-

Correa ve Sharma, 2003). Proaktif davranislar sergileyebilme; isletmelerin misyon ve
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vizyonlarinda degisime gitmelerini; yani mevcut stratejik yapiyr yeniden ele alarak
yenilik¢i bir stratejiyi benimsemelerini gerekli kilmaktadir. Bu ise isletmelerin iiriin ve
siireclerinde, yonetim anlayislarinda yenilenmeye gitmeleri anlamina gelmektedir
(Raynor, 1998; Lim vd., 2008; Verganti ve Shani, 2016). Buradan hareketle; proaktif
davraniglar sergileyebilmenin; isletmelerin yenilik ydnetimi igin gerekli girdilere
ulagabilmelerini ve yenilik¢i uygulamalar1 hayata gegirirken aceleci olmalarini
saglayacagini  sOylemek  mimkiindiir. Aym1 sekilde proaktif davranislar
sergileyebilmenin, isletmelerin stratejik yapilar1 ile orgiitsel kiiltiir ve yapilarimi da
sistemin gereklerine uygun bigimde doniistiirecegini gormek gerekmektedir. Bu bilgiler
15181nda; asagidaki hipotezler ileri siiriilmektedir:

Him: Isletmelerin proaktif davramslar sergileyebilmelerinin, girdi yonetimi
tizerinde anlaml etkisi vardir.

Hin: Isletmelerin proaktif davranislar sergileyebilmelerinin, orgiitsel kiiltiir ve yap1
tizerinde anlamli etkisi vardir.

Hio: Isletmelerin proaktif davramslar sergileyebilmelerinin, yenilik stratejisi
tizerinde anlaml etkisi vardir.

Hip: Isletmelerin proaktif davramislar sergileyebilmelerinin, uygulama (proje
yonetimi) lizerinde anlamli etkisi vardir.

Isletmelerin yenilik ydnetiminde basarili olabilmeleri igin; diisiince ve goriisleri
farklilasmis ve kariyer beklentileri degismis olan yeni nesil insan kaynagina onem
vermeleri gerekmektedir. Bu hem yenilik yonetiminde gerekli olacak girdilerin isletmeye
kazandirilmasi adina hem de yenilik¢i uygulamalarin bizzat hayata gegirilebilmesi adina
onem arz etmektedir. Calisanlarin kendilerini ifade edebilmelerine izin verildigi bir
ortamin saglanmasi, ¢aligsanlarin kendilerine duyduklar1 6z giiven duygusunu isletmede
yasatabiliyor olmalar1, yaratict ve yenilik¢i fikirlerin hos karsilandigi, basarilar kadar
basarisizliklarin da 6diillendirilebildigi, iiretim siireglerinde yeni tekniklerin denenmesine
izin verildigi bir 1§ ortaminda; insan kaynagindan elde edilebilecek getiriler daha diizgiin,
kaliteli ve etkili olacaktir (Koellinger, 2008: 24; Thakur, Angriawab ve Summey, 2016:
2765; Marcati, Guido ve Peluso, 2008: 1580-1581). Boylece yaratict diisiinmeyi tesvik
edici insan kaynaklar1 politikalarinin yenilik yonetimi i¢in gerekli olan girdi yonetimi ve

yeniliklerin bizzat uygulanabilmesi iizerinde etkili oldugu anlagilabilmektedir.
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Ote yandan isletmelerin yaratict diisiinmeyi tesvik edici insan kaynaklari
politikalarin1  benimsemis olmalari; Orgiitsel kiiltiir ve yapilarimin da degisimini
tetikleyebilecektir. Bilindigi {izere; orgiitsel kiiltiir, isletme iiyelerinin ortak olarak
paylastiklar1 ve degerli bulduklar1 normlar, degerler ve inanclardir. Isletme icerisinde
yaratict diistinmenin tesvik edildigi bir normlar ve degerler manzumesi, isletmedeki
orgiitsel kiiltiirtin ve yapinin da degiseceginin sinyalini verecektir. Benzer sekilde;
isletmelerin stratejik yapilar1 da, isletme igerisindeki algi ve tutum degisikliginden
etkilenecek ve daha farkli bir stratejik anlayisin benimsenmesini saglayacaktir. Keough
(2010), i¢ politikalarindaki ve insan kaynaklarina olan yaklasimlarindaki yanlis tutum ve
davraniglardan dolay1r bir ¢ok isletmenin yeni firsatlart kagirdiklarini, kaliplagmis
yapilarina mahkum kaldiklarini aktarmaktadir. Bu bilgiler 1s181inda; asagidaki hipotezler
ileri stiriilmektedir:

Hir: Isletmelerde yaratici diisiinmeyi tesvik edici politikalarin olmasi, girdi
yonetimi iizerinde anlamli etkisi vardir.

His: Isletmelerde yaratici diisiinmeyi tesvik edici politikalarn olmasi, orgiitsel
kiiltiir ve yap1 iizerinde anlamli etkisi vardir.

Hyjt: Isletmelerde yaratici diisiinmeyi tesvik edici politikalarin olmasi, yenilik
stratejisi lizerinde anlamli etkisi vardir.

Hiu: Isletmelerde yaratict diisiinmeyi tesvik edici politikalarin olmasi, uygulama
(proje yonetimi) iizerinde anlamli etkisi vardir.

Stratejik biling diizeyinin yenilik yonetim iizerindeki anlamli etkisine dair
hipotezler (H>):

Isletmelerin mevcut uygulamalarimin ve bu uygulamalardan edindikleri bilgi ve
tecriibelerinin, yenilik yonetimi faktorleri tiizerinde etkili oldugu bilinmektedir.
Isletmelerdeki liderlik uygulamalari, insan kaynaklar1 politikalari, isletme vizyonuna
yonelik ilkeler ve prensipler, 6rgiitsel yap1 ve karar mekanizmasinin yapisi isletmelerdeki
yenilik¢i uygulamalarin bizzat yiiriitiilebilmesi {izerinde etkili olan faktorlerdendir.
Elbette yenilik yonetimi tlizerinde etkili olan bu faktdrlerin; ydneticilerin bireysel
goriisleri, deneyimleri ve kanilar ile belirlenecegini ve sekillenecegini sdylemek yanlis
olmayacaktir. Nitekim yoneticinin yenilige yiikledigi anlam ve Onemin Orgiitsel
politikalara yansimasi ile yenilik¢ilige yatkin stratejik yol haritalari belirlenebilir ve hatta

yenilik¢i bir kiiltiirel yapiya erisilebilir. Bu baglamda; yoneticilerin orgiitsel iletisime
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verdikleri oneme, hataya gosterdikleri toleransa gore zengin yenilik¢i girdiler elde
etmeleri saglanabilir. Ote yandan yoneticinin yenilik¢i uygulamalar igin ayrilabilecek
finansal kaynaklara yonelik goriis ve kanaati; isletmelerin yenilik yoOnetiminin
iletletebilmeleri ve siirdiiriilebilir kilabilmeleri hakkinda fikir verebilir (Afuah, 1998;
Goffine ve Pfeiffer, 1999; Pisapia vd., 2005; Yasini, 2016; Klein ve Knight, 2005: 245).
Bu bilgiler 1s181nda; asagidaki hipotezler ileri siiriilmektedir:

H2a: Yansitma degiskeninin, girdi yonetimi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Hop: Yansitma degiskeninin, orgiitsel kiiltiir ve yapi lizerinde anlamli etkisi vardir.

Hoc: Yansitma degiskeninin, yenilik stratejisi lizerinde anlamli etkisi vardir.

H2q: Yansitma degiskeninin, uygulama (proje yonetimi) iizerinde anlamli etkisi
vardir.

Yoneticilerin mevcut diisiincelerini yeniden ele almalar1 ve degistirmeleri,
isletmelerin yenilik¢ilik politikalar1 ve uygulamalar1 {izerinde etkilidir. Kahn (2018);
yoneticilerin, i¢ ve dig ¢evrelerine karsi bakis agilarini degistirmeleri ile yenilikgilikte
basarili olunabilecegini belirtmistir. Bu baglamda yoneticilerin eskisinden daha fazla risk
almaya meyilli olmalari, basarisizliktan korkmamalari, farkli pazar dinamiklerini farkli
bir bakis agis1 ile degerlendirmeleri, farkli kiiltiirlere karsi tutumlarin1 degistirmeleri,
toplumun beklenti ve isteklerini farkli yorumlayabilmeleri, eski ve kohnemis
aligkanliklar1 ve uygulamalar1 sorgulamalar1 ve c¢alisanlarini da bu konularda
cesaretlendirmeleri igletmelerin yenilik yonetimi faktorlerine kars: tavrini da yeniden ele
almalarin1 saglayacaktir (Shoghi ve Safieepoor, 2013; Eberle, vd., 2013: 731; Kahn,
2018). Bu bilgiler 1s181nda; asagidaki hipotezler ileri siiriilmektedir:

H2e: Yeniden gergeveleme degiskeninin, girdi yonetimi tizerinde anlamli diizeyde
etkisi vardir.

Hof: Yeniden gerceveleme degiskeninin, orgiitsel kiiltlir ve yap1 lizerinde anlaml
diizeyde etkisi vardir.

Hag: Yeniden gergeveleme degiskeninin, yenilik stratejisi tizerinde anlamli diizeyde
etkisi vardir.

Han: Yeniden cerceveleme degiskeninin, uygulama (proje yonetimi) iizerinde
anlaml diizeyde etkisi vardir.

Yenilik yonetiminde isletmelerin igerisinde bulunduklari sistemin 6nemi biiyiiktiir.

Besinci ve altinct kusak yenilik modellerinde, isletmelerin igerisinde bulunduklar
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sistemin ve ¢evrenin dogru okunmasinin; isletmelerin yenilik¢i girdiler elde etmelerinde,
yenilike¢i bir kiiltlire erismelerinde ve yenilik¢i uygulamalara uyum saglamalarinda etkili
olacag ileri stirtilmektedir. Drucker (1985: 35) ise isletmelerde yenilik¢ilik i¢in gerekli
kaynaklara ulasabilmek, bunlar1 uygun bir bi¢imde kullanabilmek, yenilik¢i bir kimlige
kavusabilmek ve yenilik¢i uygulamalar siirdiiriilebilir kilmak i¢in gerekli olan faktorleri
siralamistir. Buna gore isletmeler; ¢cevrelerindeki demografik degisimleri fark edebilmeli,
tiikketicilerin beklentilerini rakiplerinden once analiz edebilmeli, toplumdaki degisimi
dogru okuyabilmeli ve bilimsel bilgiye verilen 6nem kadar bilimsel olmayan bilgiye de
onem vermelidirler. Ayrica isletmeler uyumsuz gibi goriinen faktorler arasindaki iliskileri
okuyabilmeli ve basarisizliklardan da faydalanabilmelidirler. Isletme y&neticilerinin bu
yonde gosterecekleri irade ve zihinsel olgunluk; isletmelerin yenilik yonetimine yonelik
faktorlere olan tutumlarimi ve davraniglarini ve stratejik kararlarini etkileyecektir. Bu
bilgiler 15181nda; asagidaki hipotezler ileri siiriilmektedir:

Hoi: Sistem diisiincesi degiskeninin, girdi yonetimi lizerinde anlamli etkisi vardir.

Hzj: Sistem diisiincesi degiskeninin, orgiitsel kiiltiir ve yap1 tizerinde anlamli etkisi
vardir.

Hok: Sistem diisiincesi degiskeninin, yenilik stratejisi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Hai: Sistem diislincesi degiskeninin, uygulama (proje yonetimi) {izerinde anlamli
etkisi vardir.

I¢ girisimcilik ile yenilik yonetimi arasindaki iliskide stratejik bilincin moderatir
(diizenleyici) etkisine dair hipotezler (H3):

Isetmelerin yenilik¢i uygulamalari basarili bir bigimde hayata gecirebilmeleri icin
gerekli olan kaynaklara erigsmelerinde, isleyebilmelerinde ve nihayetinde yenilikgi
ciktilar1 alabilmelerinde, gesitli girisimcilik faaliyetleri ile birlikte, belirli olgunlukta
olmalar1 da gerekmektedir (Kahn, 2018). Bu olgunluga erisilmesindeki 6lgiitler maddi
kaynaklarin ve imkanlarin yani sira; zihinsel olarak da belirli diizeyde olunmasini da
icermektedir. Sekil 1.12.’de; isletme yoneticilerinin yenilik¢ilige dair cesitli adimlar
atarken basvuracaklar1 zihinsel Kkriterlerin olusmasinda etkili olabilecek faktorler
aktarilmaktadir. Buna gore isletmelerdeki yenilik¢i adimlarin akibeti tizerinde etkili
olacak olan zihinsel olgunluk kriterleri; isletmelerin igerisinde bulunduklar1 sistemin
unsurlarinin dogru okunmasi, bireysel deneyim ve tecriibelerin dogru degerlendirilmesi

ve gerekli diizeyde bilgi birikimine sahip olunmasidir. Yenilik yonetim siirecine dair

124



gelistirilen modellere bakildiginda, yenilik yonetim siirecinin asamalarinda bu Kriterlerin
belirleyici rol oynadiklar1 goriilmektedir.

Bilinecegi iizere yenilik yonetimi’nin ilk asamasi olan baslangi¢c asamasinda gerekli
girdilerin elde edilmesi s6z konusudur. Bu asamada isletmelerin amag ve hedeflerinin,
teknik imkanlarinin, faaliyet sahasinin, miisteri taleplerinin, rakiplerin, ekonomik
gostergelerin ve diger ¢evre unsularinin irdelenmesi s6z konusudur (Damanpour, 1996;
Tushman, 1997; Tidd, 2005; Nagano vd., 2014). Uciincii kusak yenilik modellerinde
belirtilen anlayisa gore; isletme yoneticileri yenilik yonetiminin ilk asamasinda teknolojik
gelismeleri takip etmelidirler ve tiiketici taleplerini dogru okumalidirlar (Preeze ve Louw,
2008; Tidd, 2006). Bu ise yoneticilerin sistemi dogru okuyabilmelerine yonelik
gelistirdikleri becerilerin Onemine isaret etmektedir. Bununla birlikte isletme
yOneticilerinin sistemdeki gelismeler dogrultusunda bireysel bilgi ve deneyim diizeylerini
geligtirmelerinin, gerektiginde bunlari yeniden ele almalarimin da Snemi biiyiiktiir.
Nitekim tg¢iincii kusak yenilik modellerinde, arastirma ve gelistirme (ar-ge), yenilik
yonetiminin ilk asamalar1 i¢in bash basina bir adim olarak ele alinmakta ve oOrgiitsel
anlamda bir yenilenme ve degisimin alt1 ¢izilmektedir (Berkhout vd., 2006).

Yenilik yonetiminin ikinci asamasi olan yeniliklerin uygulanmasi asamasinda ise
isletmelerin, gerekli kaynaklara sahip olmakla birlikte, ¢esitli ¢evre unsurlariyla
kurulacak iletisime ve stratejik degeri olan isbirlikleri kurmaya da onem vermeleri
gerekmektedir. Bu noktada uygulanacak i¢ ve dis politikalarin 6nemi biiyiiktiir. Bu
baglamda isletmelerin dis kaynak kullanimi, teknolojik danigmanlik gibi tekniklerle
know how bilgisinin kuruma kazandirilmasi 6nemlidir (Klein ve Knight, 2005;
Santamaria vd., 2009; Gu vd., 2016). Ozellikle teknik bilgi ve becerilerin yeniden ele
alinmasinin gerektigi uygulama asamasinda dikkat edilmesi gereken hususlar, dordiincii
kusak yenilik modellerinde belirtilmektedir. Bu hususlardan birincisi departmanlar arasi
is birligidir. Besinci kusak yenilik modellerinde de teknolojinin yardimiyla kurulacak
isbirliklerine isaret etmektedir. Burada yenilik¢iligin uygulanmasinda esnekligin esas
olmas1 s6z konusudur (Nicolov ve Badulescu, 2012). Esneklik ise sistemin gereklerine
uygun bicimde sosyo-teknik olarak yenilenmeyi gerektirmektedir. Bu noktada yenilik
yOnetiminin tiim asamalarim1 yakindan ilgilendiren 6grenen organizasyon anlayisinin
anlagilmas1 onemlidir. Kogel (2010) 06grenen organizasyonlarin 6zelliklerinden

bahsederken; yorumlama yeteneginin, yeni bilgi ve yaklagimlara deger vermenin,
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deneyimlerden yararlanabilmenin, yeri geldiginde dis kaynaklardan danismanlik egitimi
alabilmenin 6neminin altin1 ¢izmektedir. Bu bilgiler 15181nda asagidaki hipotezler ileri
stiriilmektedir:

Haa: I¢ girisimcilik ile yenilik ydnetimi arasindaki iliskide yansitma degiskeninin
moderator (diizenleyici) etkisi vardir.

Hap: I¢ girisimcik ile yenilik yonetimi arasindaki iliskide yeniden gerceveleme
degiskeninin anlamli moderatdr (diizenleyici) etkisi vardir.

Hsc: I¢ girisimcilik ile yenilik yonetimi arasindaki iliskide sistem diisiincesi
degiskeninin moderator (diizenleyici) etkisi vardir.

Demografik faktiorlerin, bagimh, moderator ve bagimsiz degiskenler iizerindeki
anlamli etkisine dair hipotezler (Hs, Hs ve He):

Bu baglamda; demografik faktorlerin de isletmelerin girisimciliginde, yenilik
yonetimindeki basarisinda ve stratejik kararlarin etkinliginde onemli rol oynadigi
bilinmektedir. MacCrimmon ve Wehrung (1990: 427) ile Vereshchagina ve Hopenhayn
(2009: 1825); isletme yoneticilerinin riskli kararlar almalarinda yoneticilerin yasinin,
cinsiyetinin, egitim diizeyinin 6nemli oldugunu belirtmislerdir. Lundstrom ve Stevenson
(2005: 190-191) ise yoneticilerin bireysel deneyim ve tecriibe diizeyinin isletmelerde
girisimcilik i¢in 6nemli oldugunu bildirmislerdir. Wiersema ve Bantel (1992: 112) ve
Boeker (1997: 165-166); yoneticilerin egitim diizeyinin, yasinin ve gorevlerinde
gecirdikleri siirenin, isletmenin dmriiniin stratejik biling diizeyinde etkili oldugunu ifade
etmiglerdir. Barasa vd. (2017: 281) de yoneticilerin deneyim ve tecriibe diizeyinin
onemine deginmislerdir. Ayrica isletme icerisinde egitim ve dgretime izin verecek bir
yapinn, iletisim kanallarinm agikligmin énemini vurgulamislardir. Ote yandan altinci
kusak yenilik modellerinde isletmelerin bulunduklar1 ¢evrenin yenilikgilik i¢in dnemli
olan hususun isletmenin igerisinde bulundugu cevrenin oldugu One siirmiislerdir.
Camagni (1991) ve Camagni ve Capello (2000) bolgesel 6zelliklerin sundugu sartlarin,
isletmelerin kararlarinda ve atacaklari adimlarda etkili oldugunu bildirmislerdir. Bu
bilgiler 15181nda; asagidaki hipotezler ileri siiriilmektedir:

Has: Demografik degiskenlerin, i¢ girisimcilik {izerinde anlamli etkileri vardir.

Haa: Isletme yasi degiskeninin, i¢ girisimcilik {izerinde anlaml1 etkisi vardir.

Hap: Isletmedeki ¢alisan sayis1 degiskeninin, i¢ girisimcilik iizerinde anlamli etkisi

vardir.
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Hac: Yoneticinin gorev siiresi degiskeninin, i¢ girisimcilik iizerinde anlamli etkisi
vardir.

Hsd: YoOneticinin cinsiyeti degiskeninin, i¢ girisimcilik iizerinde anlamli etkisi
vardir.

Hae: YOneticinin yast degiskeninin, i¢ girisimcilik {izerinde anlamli etkisi vardir.

Has: Yoneticinin egitim diizeyi degiskeninin, i¢ girisimcilik iizerinde anlamli etkisi
vardir.

Hag: Isletmenin uluslararasi pazarlarda faaliyet gostermesi degiskeninin, ic
girisimcilik tizerinde anlaml1 etkisi vardir.

Hs: Demografik degiskenlerin, yenilik yonetimi {izerinde anlamli etkileri vardir.

Hsa: Isletme yasi degiskeninin, yenilik ydnetimi iizerinde anlaml1 etkisi vardir.

Hsp: Isletmedeki calisan sayis1 degiskeninin, yenilik ydnetimi iizerinde anlamli
etkisi vardir.

Hsc: Yoneticinin gorev siiresi degiskeninin, yenilik yonetimi iizerinde anlaml1 etkisi
vardir.

Hsq: Yoneticinin cinsiyeti degiskeninin, yenilik yonetimi iizerinde anlamli etkisi
vardir.

Hse: YOneticinin yast degiskeninin, yenilik yonetimi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Hss: Yoneticinin egitim diizeyi degiskeninin, yenilik yonetimi {lizerinde anlamli
etkisi vardir.

Hsg: Isletmenin uluslararasi pazarlarda faaliyet gostermesi degiskeninin, yenilik
yonetimi tizerinde anlamli etkisi vardir

He: Demografik degiskenlerin, stratejik biling tizerinde anlamli etkileri vardir.

Hea: Isletme yas1 degiskeninin, stratejik biling iizerinde anlamli etkisi vardir.

Heb: Isletmedeki calisan sayis1 degiskeninin, stratejik biling iizerinde anlamli etkisi
vardir.

Hec: YOneticinin gorev siiresi degiskeninin, stratejik biling iizerinde anlamli etkisi
vardir.

Hed: YOneticinin cinsiyeti degiskeninin, stratejik biling iizerinde anlamli etkisi
vardir.

Hee: YOneticinin yas1 degiskeninin, stratejik biling iizerinde anlamli etkisi vardir.
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Hef: YOneticinin egitim diizeyi degiskeninin, stratejik biling lizerinde anlamli etkisi
vardir.
Heg: Isletmenin uluslararasi pazarlarda faaliyet gdstermesi degiskeninin, stratejik

biling iizerinde anlamli etkisi vardir.
2.6. Arastirmanin Yontemi

fleri siiriilen hipotezlerin test edilebilmesi ve arastirma  sorularinin
cevaplandirilabilmesi i¢in, anket yontemine bagvurulmustur. Bu baglamda; arastirmanin
degiskenleri olan i¢ girisimcilik, yenilik yonetimi ve stratejik biling faktorlerine yonelik
bir 6l¢iim yapilabilmesi icin Oncelikle yogun bir literatiir taramasi yapilmistir. Bu
kisimda; veri toplama araglarina ve bu araglarin arastirma evreni ile iligkisinin ve
uyumunun Olgiilebilmesi i¢in yapilan faktdr analizi uygulamalarina dair bilgilere ve

bulgulara yer verilmistir.
2.6.1. Veri Toplama Araglar

Arastirmada isletmelerin i¢ girisimcilik diizeylerinin tespit edilebilmesi ig¢in
Naktiyok (2004) tarafinca gelistirilmis 6lgekten faydalanilmistir. Bu 6l¢ek, Antoncic ve
Hisrich (2001) tarafinca gelistirilen i¢ girisimcilik 6lgegi basta olmak {izere; uluslararasi
literatiirde kabul gérmiis c¢esitli i¢ girisimcilik  O6l¢eklerinden  faydalanilarak
gelistirilmistir. Katilimer isletmelerin yenilik yonetim kabiliyetlerinin l¢timlenebilmesi
i¢in Biilbiil (2012) tarafinca gelistirilmis olan 6l¢ek ve bununla birlikte; stratejik biling
diizeyinin dl¢iimlenebilmesi i¢in ise Pisapia vd. (2005) tarafinca gelistirilmis olan dlgek
kullanilmistir. Stratejik biling diizeyine iliskin bu 6lgegin Tiirk¢e formu igin, Naktiyok,
Timuroglu ve Karabey (2009)’in “Stratejik Biling: Isletmelerin Stratejik Biling Diizeyinin

Incelenmesi” bashkli kitap ¢alismasina basvurulmustur.
2.6.2. Veri Toplama Araclarimin Gegerliligine ve Giivenilirligine Iliskin Analizler

Arastirmada kullanilan 6lgeklerin, arastirma evreni agisindan, giivenilirliklerinin ve
gecerliliklerinin tespit edilebilmesi adina; sirastyla Cronbach Alpha giivenilirlik testleri
ile agimlayici ve dogrulayici faktor analizi testleri yapilmistir. Bu testlerin ve analizlerin
yapilabilmesi i¢in SPSS 21 paket programi ve AMOS paket programindan

faydalanilmistir. Bu dogrultuda; aragtirma kapsaminde elde edilen verilerin tamami i¢in
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giivenilirlik analizi yapilmis ve Cronbach alfa giivenilirlik katsayisinin 0,902 oldugu
goriilmiistiir. Bu sonug, arastirmada elde edilen verilerin giivenilir oldugunun kanitidir.

Elde edilen verilerin giivenilirlik testini ge¢gmesi lizerine faktor analizi yapilmistir.
Alpar (2018: 586), faktor analizi yapilmasinin nedeninin, anket yontemi kullanilarak
yiiriitiilen aragtirmalarda 6n goriilen yapinin gecerliligini ortaya koymak oldugunu
bildirmistir. Burada yapi, “birbirleriyle iligkili oldugu diisiiniilen 6gelerin olusturdugu
biitlin yada Oriintii” olarak tanimlanmaktadir. Dolayisi ile faktoér analizinin bu yondeki
amaci; eldeki Oriintli yada biitiiniin, arastirma evreniyle uyumunun anlasilmasidir. Faktor
analizinin bir diger amaci ise, incelenen yapinin arka planinda yatan faktorlerin; yani ilk
basta fark edilemeyen faktorlerin ortaya ¢ikarilmasidir (Yaslioglu, 2017: 75).

Bu amaglar dogrultusunda bu caligmada; arastirma evreni ile bulusturulan
Olgeklerin, arastirma evreni agisindan; hem kendi aralarindaki yapisal uyum diizeyinin
ortaya konmas: hem de evrenin literatiirde kabul goren Glgeklere olan yaklasiminin
anlasilabilmesi i¢in faktor analizi (gegerlilik) uygulamasi yapilmistir. Uygulanan bu
analizde; anket formunda bulunan ifadeler, ait olduklar: faktdrlere gére kodlanmustir. I¢
girisimcilik faktériinde yer alan ifadeler, « 1G”, yenilik yonetimi faktdriinde yer alan

ifadeler “Y'Y”, stratejik biling faktoriinde yer alan ifadeler ise “SB” olarak kodlanmuistir.
2.6.2.1. I¢ Girisimcilik Olgegine Tliskin Giivenilirlik ve Gegerlilik Analizi

I¢c girisimcilige dair verilere uygulanan Cronbach alfa giivenilirlik analizi
neticesinde; i¢ girisimcilik faktor yapisi igerisindeki verilerin giivenilirliginin 0.84
diizeyinde oldugu tespit edilmistir. Bu oran arastirmada kullanilan i¢ girisimeilik
Olgeginin, arastirma evreni tarafindan benimsendigini gostermektedir (Alpar, 2018: 548).
I¢ girisimcilik verilerine ydnelik uygulanan agiklayici faktor analizi igin ise dncelikle
KMO ve Bartlett testleri uygulanmistir. Bu testlerin neticeleri, bu arastirma evreni igin,
ic girisimcilik faktoriine iliskin agiklayici faktor analizinin  yapilabilecegini
kanitlamaktadir (KMO: 0,804; Bartlett’s X2: 3543,717; p=0.00) (Alpar, 2018: 591).

I¢ girisimcilik verilerine yonelik uygulanan agiklayici faktdr analizi yapilirken
faktor ytlikii % 50’nin iizerinde olan faktorler, varimax dik dondiirme teknigi kullanilarak
analize tabii tutulmustur. Sonug olarak Tablo 2.2.’de yer alan faktor yapisi elde edilmistir.
Tablo 2.2.’de goriilecegi tizere; her bir faktoriin 6z degeri 1,00’dan biiyiik ve agiklanan

toplam varyans ise % 65 degerindedir. Bu degerler agiklayici faktor analizi sonuglarinin
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bu evren igin yeterli ve gegerli oldugunu gostermektedir (Alpar, 2018: 599). Buradan
hareketle; elde edilen faktorler ve faktor yapisi lizerinden, bu aragtirma evrenine yonelik,
cesitli analizlerin yapilabilecegi anlasilmaktadir. Faktorlerin her birinin alfa giivenilirlik
katsayilarinin da yeterli olmasi, analizlerin giivenilirliginin yiiksek olacagini
kanitlamaktadir (Alpar, 2018: 548).

Tablo 2.2. i¢ Girisimcilik Olgegine Dair Aciklayici Faktor Analizi Sonugclari

- Toplam Cronbach
Faktorler | No | Faktor § o | S ] Oz | Varyans | Acklanan | =0 = | o | S
Yiikleri S. Deger (%) Varyans S.
Katsayisi
(%)
iGo 863 | 3,86 | 1,05
iG3 777 | 3,69 | 1,08
Venilik €21 775 1384 1100 ) 5450 | 24461 | 24,641 849 | 387|076

iG1 ,689 3,79 | 1,06
iGs ,667 4,07 | 087
iG18 549 3,96 | 0,95
] icn 881 356 | 1,23
Yenilenme === 345 353 | 118 | 2032 | 14,513 39,154 751 371 | 091
Egilimi = C . C

iG12 589 | 4,05 | 0,89
Yaratia | 1G4 792 | 4,02 | 0,87

Diisiinmeyi FJE7S ™ 751 | 407 | 090 | 1,919 | 13,709 52,863 ,697 4,10 | 0,63
Tesvik

Etmek iG15 732 4,08 || 091
iG16 ,922 3,62 | 1,18

Proaktif | 1,807 | 12,910 65,773 870 355 | 1,12
Davranis 1G17 ,885 3,49 | 1,20

I¢ girisimcilik verilerine uygulanan agiklayict faktdr analizinin yam sira;
dogrulayici faktor analizine de basvurulmustur. Bu sayede; agiklayici faktor analizi ile
elde edilen faktdr yapismin ikinci bir test ile saglamasi yapilmistir. I¢ girisimcilik
verilerine iliskin uygulanan dogrulayici faktor analizi neticesinde elde edilen diyagram
sekil 2.2’de yer almakta ve bu analize ait uyum indeksleri ise Tablo 2.3.°de
bildirilmektedir.
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Sekil 2.2. i¢ Girisimcilik Olgegine Dair Dogrulayici Faktor Analizi Diyagrani

Dogrulayicr faktor analizine ait uyum indekslerine bakildiginda bu degerlerin iyi
ve kabul edilebilir uyum diizeyinde oldugu goriilmektedir (Meydan ve Sesen, 2011: 35).

Tablo 2.3. i¢ Girisimcilik Olgegine Dair Dogrulayict Faktdr Analizi Uyum Indeks
Degerleri

indeksler Deger Uyum
CMIN/DF 3,015 iyi Uyum
GFI ,946 Iyi Uyum
AGFI ,916 Iyi Uyum
CFI ,953 Kabul Edilebilir Uyum
RMSEA 1064 Kabul Edilebilir Uyum

I¢ girisimcilik verilerine yonelik uygulanan agiklayici ve dogrulayici faktor
analizleri neticesinde; kullanilan dl¢egin orijinal yapisinda bozulmalarin oldugu ve yeni
bir yapinin ortaya ¢iktig1 tespit edilmistir. Meydana gelen bu yeni yapinin, arastirma
evreni agisindan, gercegi yansitip yansitmadiginin anlasilabilmesi i¢in yeniden
yapilabilirlik (replication) analizi yapilmistir. Yeniden yapilabilirlik (replication)
aciklayici faktor analizi neticesinde elde edilen yapinin ayrica bir saglamasi anlamina
gelmektedir (Uyumaz vd. 2016). Uygulanan bu analize ait degerler; ek-6’da yer
almaktadir. Bu analiz neticesine gore; arastirma evrenindeki isletmeler, elde edilen faktor
yapisinda 1srarcidirlar.

Uygulanan tiim bu analizler neticesinde elde edilen faktorler altinda toplanan
maddelerin  birbirleriyle  uyumunun anlagilabilmesi  igin madde analizi

gerceklestirilmistir. Buna ait sonuglar ise ek-3’te yer almaktadir. Bu sonuglara gore; elde
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edilen faktor yapilarina ait maddelerin sergiledikleri dagilim da istatistiki agidan yeterli
ve anlamlidir (Alpar, 2018: 579).

I¢ girisimcilik verileri i¢in uygulanan faktdr analizi neticesinde elde edilen bulgular
asagidaki gibidir:

e Arastirmanin yapildig1 evrendeki isletme yoneticileri, yeni is yatirimlarina
yonelik faktorii i¢ girisimcilik yapisi igerisine dahil etmemislerdir. Dolayisi ile 6l¢egin
orijinalinde yer alan bu boyut, bu c¢alismada i¢ girisimciligin bir boyutu olarak
degerlendirilememektedir. Boylece 1G6, I1G7, 1G8 ve 1G10 kodlu sorular arastirmaya
dahil edilmemislerdir.

e Arastirmaya katilan igletme yoneticileri, kendi isletmelerinin i¢ girisimcilik
diizeyinin Ol¢limlenebilmesi i¢in yaratici diisiinmeyi tesvik edici insan kaynaklari
politikalarina ayr1 bir parantez agmislardir. Nitekim 6l¢egin orijinalinde “yenilik” faktorii
altinda bulunan “yeniligi ve yaraticilig1 tesvik etmek icin yeni insan kaynagi program ve
politikalar1 belirleme” ifadesi, 6l¢egin orijinalinde yenilenme egilimi faktorii altinda yer
alan “calisanlar1 yaraticilik ve yenilik yapabilmeleri icin siirekli egitmek” ifadesi ve
Olgegin orijinalinde proaktif davranis boyutunda yer alan “rakiplere cevap vermekten
ziyade rakiplerle miicadele etmek” ifadesi ayni faktor altinda toplanmistir. Buna bagli
olarak hem bu ifadelerin vurguladigi temel degerler hem de konunun literatiirdeki
karsiligr dikkate alinmis ve elde edilen bu faktore “yaratici diisiinmeyi tesvik etmek” ismi
verilmistir.

e Aragtirmada ele alinan bir diger faktor olan “yenilik” faktorii, Olgegin
orijinalindeki gibi sekillenmistir. Yalniz burada; 6l¢egin orijinalinde “yeni is yatirimlar1”
faktori altinda yer alan “yeni {irlinlerle yeni pazarlara girmek” ifadesi ve olgegin
orijinalinde “proaktif davranig” faktoriinde yer alan “belirsizlik durumunda karar verirken
cesur davranmak” ifadeleri “yenilik” faktoriine katilmistir

e Diger iki i¢ girisimcilik faktorii olan yenilenme egilimi ve proaktif davranig

faktorlerinin yapist ise 6lgegin orijinaline uygun olarak kalmistir.
2.6.2.2. Yenilik Yonetimi Olcegine iliskin Giivenilirlik ve Gegerlilik Analizi

Yenilik yonetimi verileri i¢in uygulanan giivenilirlik analizine gore; s6z konusu
verilerin Cronbach Alfa Giivenilirlik katsayisinin 0,865 oldugu goriilmiistiir. Bu sonuca

gore yenilik yonetimine yonelik veriler, yiiksek diizeyde giivenilirdir (Alpar, 2018: 548).
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Yenilik yonetimi 6l¢eginin arastirma evreni agisindan gegerliliginin tespit edilebilmesi
icin hesaplanan KMO katsayis1 0,808 ve Bartlett test sonucu ise X?=7478,203; p=0,00
olarak c¢ikmistir. Bu sonuglar yenilik yonetimi i¢in ag¢iklayict faktor analizinin
uygulanabilecegini gostermektedir (Alpar, 2018: 591). Buradan elde edilen sonuglardan
hareketle; agiklayici faktor analizi, varimax dik dondiirme teknigi de uygulanarak
gerceklestirilmistir. Tablo 2.4. yenilik yonetimine ait agiklayici faktor analizi sonuglarini
ve her bir faktoriin giivenilirlik diizeylerini gdstermektedir.

Tablo 2.4. Yenilik Yonetimi Olgegine Dair A¢iklayici Faktdr Analizi Sonuglari

Toplam Cronbach
Aciklanan Alfa Ort.
Varyans (%) | Katsayisi

. Faktor S. Oz Varyans
Faktorler No Yiikleri Ort. s, Deger (%)

YY23 | 715 | 4,04 | 0,92
YY25 | 713 | 4,00 | 0,93
Yy26 | 674 | 381 | 1,05
Uygulama | yvy27 | 648 | 4,00 | 0,96
(Proje 3392 | 16,150 16,150 791 3,97 | 061
Yonetimi) | YY28 ,555 4,11 | 0,81
YY30 | 548 | 401 | 095
YY31 | 514 | 388 | 1,04
Yy32 | 507 | 393 | 096
YY1 827 | 374 | 111

YY2 ,816 3,66 | 1,08

Girdi ™Yy [ 647 | 345 | 117 | 2738 | 13038 20,188 758 | 366 | 077
Yonetimi
YY6 | 602 | 390 | 0,92
YY20 | 569 | 355 | 1,00
Yyyiz | 774 | 417 | 081
o YY13 | 704 | 414 | 075
Orgiitsel
Kiiltiir ve | YY14 | 616 | 411 | 082 | 2324 | 11,069 40,257 661 | 422 | 044
Yapr  Pyvis | 544 | 435 | 068
vy17 | 514 | 421|073
YY9 | 824 | 411 | 083
Yenilik
k Tyyio| 725 [417 077 ] 1645 | 7834 48,090 550 | 414 | 059
Stratejisi

YY19 ,530 4,13 | 0,86

Tablo 2.4. incelendiginde; toplam agiklanan varyansmm % 48,090 oldugu
goriilmektedir. Toplam agiklanan varyansin % 40 ile % 60 arasinda olmasi sosyal bilimler
acisinda ideal olarak kabul edilmektedir (Alpar, 2018: 599). Faktorleri kendi icerisindeki
giivenilirliklerine bakildiginda ise yenilik stratejisi faktoriiniin diisiik gilivenilirlikte
oldugu; fakat diger faktorlerin ise giivenilirlik diizeylerinin yeterli diizeyde oldugu
goriilmektedir (Alpar, 2018: 548). Bu faktoriin kendi i¢ giivenilirliginin diisiik ¢ikmasiin

nedeni; diger faktorlerdeki ifadelerle benzer ifadeler igeriyor olmasindan ileri gelebilir.
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Sekil 2.3. Yenilik Yénetimi Olgegine Dair Dogrulayic1 Faktdr Analizi Diyagrami

Yenilik yonetimi verilerine ait agiklayici faktor analizinden sonra uygulanan
dogrulayici faktor analizine iliskin uyum indeks sonuglari ise Tablo 2.5’te yer
almaktadir. Yenilik yonetimi verilerine uygulanan dogrulayici faktor analizine ait
diyagram ise sekil 2.3.te gosterilmektedir.

Tablo 2.5. Yenilik Yonetimi Olgegine Dair Dogrulayici Faktor Analizi Uyum Indeks
Degerleri

indeksler Deger Uyum
CMIN/DF 2,997 Tyi Uyum
GFI ,914 Iyi Uyum
AGFI ,885 Kabul Edilebilir
RMSEA ,063 Kabul Edilebilir

Tablo 2.5. incelendiginde yenilik yonetimi verilerine ait dogrulayici faktor analiz
uyum indeksleri iyi ve kabul edilebilir diizeylerdedir (Meydan ve Sesen, 2011: 37).
Uygulanan aciklayici ve dogrulayici faktor analizleri neticesinde elde edilen yapiya gore
elde edilen madde yapisinin test edilebilmesi igin madde analizi yapilmistir. Buna ait
sonuclar ek-4’te yer almaktadir. Buradaki sonuclar faktdr analizi neticesinde elde edilen

madde yapisinin istatistiki agidan uygun ve uyumlu oldugu kanitlamaktadir (Alpar, 2018:
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548). Yenilik yonetimi verilerine yonelik uygulanan faktor analizi neticesinde elde edilen
bulgular asagidaki gibidir:

e Olgegin orijinalinde yer alan “’girdi yonetimi’’ faktorii, uygulanan faktor analizi
sonucunda “’yenilik stratejisi’’ faktoriinde yer alan “’yenilik icin gerekli dis bilgiye
ulagabilmek i¢in tiim personelin c¢esitli etkinliklere (hizmet i¢i egitim, seminer vs.)
katilmalarimi saglarim’’ ifadesini ve 6lgegin orijinalindeki “’proje yonetimi’’ faktoriinde
yer alan “’yenilik siirecinde tiim personelle ve miisterilerle acgik bir iletisim halinde
bulunurum’” ifadesini biinyesine katmistir. Ayrica YY4 ve YY5 ifadeleri aragtirmada
kapsam dis1 tutulmustur.

e <’Orgiitsel kiiltiir ve yap1>> faktoriiniin 6lgegin orijinalindeki yap1 ile aynen
ortiistiigii; sadece Y'Y16 ifadesinin aragtirmaya dahil olmadigi goriilmiistiir.

e Olcegin orijinalinde yer alan “’yenilik stratejisi’® faktoriinde; YY7., YY8. ve
YY11. sorularin analiz disinda tutuldugu ve buna karsin 6lcegin orijinalinde ‘’proje
yonetimi’’ faktoriindeki ‘isletmemizde yeniligin, cevreye uyum saglamanin ve ¢evreyle

3

biitlinlesmenin bir araci olarak goriilmesini saglarim’’ ifadesinin, “’yenilik stratejisi’’
faktoriine dahil oldugu tespit edilmistir.

e Olgegin orijinalinde proje ydnetimi, arastirmada ise uygulama (proje ydnetimi)
seklinde isimlendirilen faktoriin, YY19. ve YY20. sorularinin sirasiyla yenilik stratejisi
ve girdi yonetimi faktorlere dagildigi ve YY18., YY21., YY22., YY24. ve YY29.
sorularin ise devre dis1 kaldig1 goriilmektedir. Bunun nedeni; bu soru ifadelerine benzer
bagka ifadelerin olmasi olabilir.

eHem agiklayic1 faktor analizi hem de dogrulayici faktor analizleri sonucunda,
Olcegin orijinalinde “’proje yonetimi’’ faktorii altinda toplanan sorularin bir arada
degerlendirilmesi ve literatiir g6z onilinde bulundurulmasi ile bu faktére *’uygulama’
ifadesinin de eklenmesinin uygun olacagi kanaatine varilmigtir. Zaten faktor analizinin
temel amaci elde edilen genis kapsamli veri setlerinin 6ziindeki yapilar1 belirlemektir
(Uyumaz vd., 2016: 660). Bu baglamda bu ¢alismada da 6lgegin orijinalindeki proje
yonetimi faktdriine ait maddelerin “uygulama’ eki ile eklendirilmesi literatiire de
uygundur. Bu isim hem analize tabii tutulan maddelerin igerigi ile hem de yenilik
yonetim literatiirii ile desteklenmektedir (Damanpour, 1996; Brem ve Voigt, 2009;
Dereli, 2015; Tushman, 1977; Majaro, 1988; Inderst, 2009).
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2.6.2.3. Stratejik Bilin¢ Olcegine Iliskin Giivenilirlik ve Gecerlilik Analizi

Arastirmanin uygulandig1 evrende stratejik biling faktdriiniin dogru degerlendirilip
degerlendirilemediginin anlasilabilmesi igin oncelikle aciklayic1 faktor analizi ve
sonrasinda dogrulayic1 faktor analizi yapilmistir. Bu sayede bu Olgegin arastirma
evrenindeki giivenilirligi ve gegerliligi test edilmistir. Bunun i¢in oncelikli olarak bu
Olcege iligkin alfa giivenilirlik katsayisina ve KMO ve Bartlett testi degerlerine
bakilmistir. Bunun {izerine cronbach alfa katsayisinin 0,831 diizeyinde oldugu ve KMO
katsayisinin 0,710 diizeyinde oldugu goriilmistiir. Tablo 2.6. stratejik biling dlgegine ait
aciklayici faktor analizi sonuglarini gostermektedir.

Tablo 2.6. Stratejik Biling Olgegine Dair Agiklayici Faktdr Analizi Sonuglar

Toplam
. . Cronbach
Faktorler | No | Fak®Or | oq | S| Oz | Varyans | Aeklanan | =00 oy | S
Yiikleri S. Deger (%) Varyans S.
(%) Katsayisi

SB12 684 || 4,08 | 0,90
SB14 641 | 431 | 0,66
Yansitma | SB15 622 | 421 | 0,77 | 2,016 | 16,799 16,799 627 4,04 | 0,58
SB16 598 | 3,64 | 1,18
SB17 520 || 3,94 | 1,02
SB6 739 | 4,12 | 0,84
Yeniden SB7 730 | 422 | 0,73
Cergeveleme | SB9 599 | 4,14 | 0,73
SB10 547 | 412 | 0,87
SB1 829 | 413 | 0,78
SB2 745 | 420 | 0,77 | 1,916 | 15,969 48,886 625 4,15 | 0,60
SB4 ,604 || 4,10 | 0,80

1,934 16,118 32,917 ,645 4,15 | 0,55

Sistem
Diisiincesi

Uygulanan agiklayici faktor analizi neticesinde stratejik biling dlgeginin ii¢ temel
faktorle agiklanabilecegi ortaya ¢ikmistir. Aciklanan toplam varyansin % 40 ile % 60
araliginda bulunmasi yeterli olarak ifade edilmektedir (Alpar, 2018: 599). Ote yandan
maddelerin i¢ giivenilirlik katsayilarinin ise yeterli oldugu anlagilmaktadir (Alpar, 2018:
548).
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Sekil 2.4. Stratejik Biling Olcegine Dair Dogrulayici Faktdr Analizi Diyagrami

Stratejik biling degiskenine iliskin dogrulayici faktdr analizine ait uyum indeks
degerleri asagidaki Tablo 2.7.’de yer almakta ve dogrulayici faktdr analizine yonelik
diyagram ise sekil 2.4.’de yer almaktadir.

Tablo 2.7 Stratejik Biling Olgegine Dair Dogrulayici Faktor Analizi Uyum Indeks
Degerleri

indeks Deger Uyum
CMIN/DF 2,996 iyi Uyum
GFI ,955 iyi Uyum
AGFI ,925 iyi Uyum
IFI ,902 Kabul Edilebilir Uyum
RMSEA ,063 Kabul Edilebilir Uyum

Stratejik biling faktorlerine uygulanan dogrulayici faktor analizi sonuglarinin iyi ve
kabul edilebilir diizeylerde olmasi s6z konusu faktor yapisi ile islem yapilabilecegini
gostermektedir. Stratejik biling verilerine uygulanan agiklayict ve dogrulayici faktor
analizlerinden sonra, madde analizi testi de yapigsmistir. Buna ait madde analizleri igin
ayrintili bilgi igin ek-5te incelenebilir. Buradaki gostergelerden, maddelerin yer aldiklar
faktorlerle giiclii bag kurduklari anlasilmaktadir (Alpar, 2018: 580). Bu analizler
neticesinde; stratejik biling dl¢eginin yapisi ile ilgili bulgular asagidaki gibidir:
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e Arastirmada kullanilan stratejik biling 6lgeginin orijinalinde yer alan SB13. ve
SB18. ifadeler arastirmada devre dis1 kalmis ve yansitma boyutu kalan sorularla
olusturulmustur.

e Stratejik biling 6l¢eginin orijinalinde yeniden gergeveleme faktoriinde yer alan
SB8. ve SB11l1. sorular arastirmaya dahil edilmemislerdir. Dolayis1 ile yeniden
cerceveleme faktori kalan sorularla 6l¢timlenmistir.

o Stratejik biling 6l¢eginin orijinalinde yer alan SB3. ve SBS5. sorular da ait olduklari
sistem diisiincesi faktorii altinda kendilerine yer bulamamis ve devre dis1 tutulmuslardir.
Dolayist ile sistem diisilincesi faktorii de kalan sorularla analiz edilmistir.

¢ Arastirmada analiz dis1 tutulan ifadelere bakildiginda; bu ifadelerle ayn1 anlama
gelebilecek diger ifadelerin de var oldugu ve analize dahil edildigi goriilmektedir.
Boylece faktdr analizi neticesine gore bu ifadelerin diginda tutulmasi olagan

karsilanmistir.
2.7. Bulgular

Bu kisimda; katilimcilarin demografik 6zelliklerine iliskin bulgular, elde edilen
verilerin normal dagilip dagilmadiklarina dair yapilan analizlere ait bulgular ve
korelasyon ve regresyon analizlerine ait bulgular yer almaktadir. Ayrica bu boliimde
katilimcilara ve katilimcilarin isletmelerine ait demografik 6zelliklerin, arastirmanin
degiskenleri ile iligkisinin ortaya konmasi i¢in uygulanan tek yonlii varyans analizi ve

bagimsiz t testi analizi sonuglar1 da yer almaktadir.
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2.7.1. Katihmeilara iliskin Demografik Bulgular

Katilimcilara iligkin demografik bilgiler Tablo 2.8’de verilmistir.

Tablo 2.8. Katilimcilari Demografik Ozelliklerine Dair Frekans Analizi Bulgular

N % N % N %
1-10 1-10 225 45,0
Erkek | 405 | 81,0 11-20 el BErO I 1120 | 130 | 260
Cinsiyet | Kadm | 95 | 19,0 | Calhsan | 21ve = oo ;aelme 21ve | 145 | 29,0
Toplam | 500 | 100,0 | Sayisi tizeri ! $ lizeri 500 100,0
500 | 100,0
Toplam Toplam
Evet 155 31,0
20-30 1-10 !
3140 | 295] 410 11-20 350 | 70.0 1 yglararast | Havir | 345 | 69,0
Ya a1ve | 170] 340 | Gorey 21 ve 85 1 17.0 ¥ pazarlarda | Toplam | 500 | 1000
§ . 125 25,0 Siiresi .. 65 13,0 Faalivet
uzert ) 560 | 100,0 tzenl 500 | 100,0 Y
Toplam Toplam
Lise 205 | 41,0
On Lisans | 60 12,0
Egitim Lisans 225 | 45,0
Lisansiistii | 10 2,0
Toplam 500 | 100,0

Katilimcilarin demografik yapilarina yonelik frekans analizi sonuglarinin yer aldigi
Tablo 2.8’den asagidaki sonuglar ¢ikarilabilir:

¢ Katilimeilarin biiytik bir cogunlugu erkektir (% 81).

e Katilimcilarin %251 41 yas {izerinde iken % 75’1 40 yas altindadir. Bu ise geng
bir katilimci kitlesi ile ¢alisildigini gostermektedir.

e Katilimcilarin % 41°1 orta okul ve lise mezunu iken % 45’1 ise Lisans mezunudur.
Katilimcilarin % 12’si 6n lisans mezunudur ve yalnizca % 2’si lisansiistii egitim almistir.

e Katilimcilarin isletmelerinin % 45°1 1-10 yildir faaliyet gostermekte iken % 26’s1
11-20 y1l araliginda faaliyet gostermeye devam etmektedir. Katilimcilarin isletmelerinin
% 29’u ise 20 yildan fazla (21 yil ve {izeri) bir siiredir faaliyetlerine devam etmektedir.
Buradan; aragtirmanin uygulandigi evrenin geng isletmelerden olustugu anlasilmaktadir.

e Katilimer igletmelerin % 72’si 10°ve daha az calisana sahipken; katilimcilarin %
28’1 ise 10’dan fazla ¢alisana sahiptir. Katilimcilarin yalnizca % 9’unun 20 ve iizeri
calisana sahip olmasi arastirma evrenindeki igletmelerin, ¢alisan sayis1 bakimindan kiigiik
isletmeler olduguna isaret etmektedir.

e Katilimcilarin % 70’1 bulunduklar1 yoneticilik konumunda 10 yil1 agmamisken, %
17’s1 11-20 y1ldir yoneticilik yapmakta ve % 13’1 ise 21 ve daha fazla yildir yoneticilik
gorevini Ustlenmektedir. Bu ise katilimcilarin biiylik c¢ogunlugunun yoneticilik

gecmislerinin ¢ok uzun yillara dayanmadigini gostermektedir.
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e Katilimcilarin % 69’u yurt disinda da faaliyet gostermedigini ifade ederken; %
31’1 yurt disinda da faaliyet gosterdigini ifade etmistir. Geng yoOneticilerce yonetilen ve
geng isletmelerin ¢ogunlukta oldugu bu aragtirma evrenindeki isletmelerin % 31’inin yurt
disina agilmis olmalar1 azimsanacak bir sonug degildir. Bu durum, arastirma evrenindeki

isletmelerin yurt disinda faaliyet gésterme konusunda istekli olduklarini géstermektedir.
2.7.2. Degiskenlerin Normal Dagilimina Yonelik Analizlere Ait Bulgular

Aragtirma  kapsaminda  yiiriitilecek  analizlerin  saglikli  bir  bigimde
gerceklestirilebilmesi i¢in verilerin normal dagilim gosterip gostermediklerinin tespit
edilmesi gerekmektedir. Bu baglamda; normalligin tespiti igin ¢arpiklik ve basiklik
degerlerine ve Q-Q Plot Diyagramina bakilmistir. George ve Mallery (2010)’a gore
carpiklik ve basiklik degerlerinin +2 ile -2 arasinda degerler almasi durumunda veri
kiimesinin normal dagildigin1 varsaymak miimkiindiir (aktaran Eraslan vd., 2017: 2916).
Ayni zamanda Q-Q Plot Diyagramlar1 incelenerek de veri kiimesinin normal dagilim
sergileyip sergilemedigine bakilabilir (Alpar, 2018: 173).

Yapilan bu analizler neticesinde; arastirma kapsaminda analize tabi tutulacak veri
kiimesinin normal dagilim gosterdigi anlagilmaktadir. Tablo 2.9. arastirma kapsaminda
degerlendirmeye alinan degigkenlere ait veri kiimelerinin carpiklik ve basiklik
katsayilarini gostermektedir. Ayrica ek-2 ise Q-Q Plot diyagramlarini sunmaktadir.
Tablo 2.9. Analize Tabii Tutulacak Faktorlerin Carpiklik ve Basiklik Degerleri

C. B. C. B. C. B.
. Girdi
Yenilik -1,126 ,889 S -575 -,202 Yansitma -,823 1,366
Y Onetimi
Yenilik Yenilik Yeniden
Yénelimi -,589 -,598 Stratejisi -,689 1,530 Cer. - 779 1,092
Yaratici Orgiitsel Sistem
Diis. -1,140 1,850 | Kiiltiir ve -,655 ,945 Diisii . -,621 -,046
: lstincesi
Tesvik Yapi
Proaktif | _jg6 | 1025 | Uygulama | -1,040 | 1420 | 'Stetme 311 | -1,535
Davranisi Yasi
Calsan 4504 | ogg | GOrev 1338 | 275 | vas 295 | -1,369
Sayisi Siiresi
Uluslararasi
Cinsiyet -1,585 ,515 Pazarlarda -,824 -1,326 | Egitim -,027 -1,683
Faaliyet

C: Carpikhik. B: Basikhk.

2.7.3. Katihmeilarin Demografik Ozelliklerine Yonelik Analizler

Bu ¢alismada yiirtitiilen aragtirma kapsaminda, katilimcilarin hem kendileri ile ilgili

hem de isletmeleri ile ilgili baz1 demografik 6zellikler de ele almmistir. Isletmenin yasi,
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isletmedeki calisan sayisi, yOneticinin gérev siiresi, cinsiyeti, yasi, egitim diizeyi ve
isletmenin uluslararast pazarlarda faaliyet gosterip gostermemesi arastirmada
degerlendirilen demografik degiskenlerdir.

Aragtirma kapsaminda elde edilen veriler normal dagilim sergiledikleri igin
demografik degiskenlerin bagimli, bagimsiz ve aract degiskenlerle olan iligkilerinin
analiz edilmesinde Tek Yonlii Varyans Analizi (One-Way Anova) ve Bagimsiz t Testi

uygulanmustir.
2.7.3.1. Isletme Yasu ile Ilgili Analizler

Katilimemin isletmesinin faaliyet gosterdigi siirenin, arastirma kapsaminda
degerlendirilen degiskenlerle olan iligkisinin incelenebilmesi i¢in Tek Yonlii Varyans
Analizi uygulanmistir. Bu degiskenin i¢ girisimcilik faktorleri ile iliskisine dair sonuglar
Tablo 2.10°dadur.

Tablo 2.10. isletme Yas1 Degiskeni ile I¢ Girisimcilik Faktorleri Arasindaki Farkliliga
Dair Varyans Analizi Bulgular

Isletme Yags: N Ortalama | Standart Sapma | Anova (F) p
1-10 225 3,8637 ,71329
Yenilik 11-20 130 3,8013 ,8067 1,008 ,366
21 ve lzeri 145 3,9310 71520
1-10 225 3,5970 ,9394
Yenilenme Egilimi 11-20 130 3,6744 8877 5,902 ,003
21 ve lizeri 145 3,9218 ,8435
Yaratici Dils. 1-10 225 4,0908 ,6354
Tesvik Etmek 11—%0 ' 130 4,0608 ,6765 ,509 ,602
21 ve tizeri 145 41375 ,5899
1-10 225 3,5711 1,1228
Proaktif Davranig 11-20 130 3,5154 1,1958 ,104 ,901
21 ve tizeri 145 3,5586 1,05

* p<,05; ** p<,01.
Isletme yasinin, isletmelerin i¢ girisimcilik faktorleri iizerindeki etkisine yonelik

yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) sonuglarina gore; isletme yasinin sadece
yenilenme egilimi iizerinde pozitif yonlii farklilhik meydana getirdigi anlasilmaktadir
(p<0,05). Bu durumda etkili olan alt faktorlerin tespit edilebilmesi igin LSD testi
uygulanmistir. Bu analiz sonucuna gore; 21 ve daha fazla yildir faaliyet géstermekte olan
isletmelerin, 1-10 y1l araliginda faaliyet gostermekte olan isletmelere gore, yenilenme
egilimi diizeylerinin daha yiiksek oldugu gériilmektedir (I-J=,3248; p<0,05). Ote yandan;
21 ve daha fazla yildir faaliyet gostermekte olan isletmelerin yenilenme egilimi

diizeylerinin ise 11-20 yil araliginda faaliyet gostermekte olan isletmelerden daha fazla
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oldugu da goriilmektedir (I-J= ,2475; p<0,05). Bu durumda Has hipotezi kabul
edilmektedir.

Isletme yas1 degiskeninin yenilik yonetimi faktorleri iizerinde meydana getirdigi
farkliligin anlasilabilmesi i¢in uygulanan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA)
sonuglart Tablo 2.11°de yer almaktadir.

Tablo 2.11. isletme Yas1 Degiskeni ile Yenilik Yonetimi Faktorleri Arasindaki
Farkliliga Dair Varyans Analizi Bulgular

Isletme Yas1 N Ortalama | Standart Sapma | Anova (F) p
1-10 225 | 3,6933 7569
Girdi Yonetimi 11-20 130 | 37477 7778 3,175 043
21 ve tizeri 145 3,5297 , 7651
. o 1-10 225 | 42171 4581
Org‘v‘tesﬁfulmr 11-20 130 | 4,1628 4285 1,729 179
P! 21 ve iizeri 145 | 4,2625 4300
1-10 225 | 41556 5617
Yenilik Stratejisi 11-20 130 | 4,1051 6770 296 744
21 ve fizeri 145 | 41379 5674
) 1-10 225 | 4,0106 5654
Uy%’éir:t?n(g)m‘e 1120 | 130 | 39519 6007 878 416
21 ve lizeri 145 3,9293 6778

* p<,05; ** p<,01.
Isletme yasmin yenilik yonetimi faktorleri iizerinde meydana getirdigi farklilikta

etkili olan degiskenlerin anlasilabilmesi i¢in uygulanan Tek Yonli Varyans Analizi
sonucuna gore (bkz. Tablo 2.11); isletme yasmin girdi yonetimi faktori tizerinde 0,05
onem diizeyinde pozitif yonlii iliskisinin oldugu goriilmektedir (p<0,05). Bu iliskinin
iceriginin anlagilabilmesi i¢in uygulanan LSD Testi sonucuna gore 11-20 yil araliginda
faaliyette bulunan isletmelerin girdi yonetimine verdikleri 6nemin, 21 ve iizeri yasinda
olan isletmelerden daha fazla oldugu anlagilmaktadir (I-J=,21804; p<0,05). Benzer
sekilde; 1-10 yil araliginda faaliyette bulunan isletmelerin girdi yonetimi diizeylerinin de
21 ve tizeri yildir faaliyette bulunan isletmelerden daha fazla oldugu goriilmektedir (I-J=
,1637; p<0,05). Bu durumda Hsa hipotezi kabul edilmektedir.

Isletme yasinin, stratejik biling faktdrleri iizerinde meydana getirdigi farkliligin
anlasilabilmesi i¢in uygulanan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) sonucu tablo
2.12°de goriilmektedir. Bu tablodaki sonuglara gore isletme yasi ile stratejik biling
faktorleri iizerinde anlamli bir farklilik meydana getirememektedir. Bu durumda Hea

hipotezi kabul edilmemektedir.
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Tablo 2.12. isletme Yas1 Degiskeni ile Stratejik Biling Faktorleri Arasindaki Farkliliga
Dair Varyans Analizi Bulgular

Isletme Yast N Ortalama | Standart Sapma | Anova (F) p
1-10 225 4,0231 ,6055
Yansitma 11-20 130 4,0723 ,6049 ,342 711
21 ve lizeri 145 4,0248 ,4977
Yeniden 1-10 225 41722 ,5561
Cerceveleme 11-20 _ 130 4,1385 ,5383 ,318 728
21 ve uizeri 145 4,1293 ,5385
Sistem 1-10 225 4,1363 ,5835
Diisiincesi 11-20 _ 130 4,1077 ,6565 147 475
21 ve tizeri 145 4,1931 5634

* p<,05; ** p<,01.

2.7.3.2. Isletmedeki Cahsan Sayisi ile lgili Analizler

Katilimeilarin isletmelerindeki calisan sayist da arasgtirma kapsaminda ilgili
faktorlere gore degerlendirilmeye alinmistir. Calisan sayist degiskeninin i¢ girisimcilik
faktorleri tizerinde meydana getirdigi farkliliga dair Tablo 2.13’de yer almaktadir.

Tablo 2.13. Calisan Sayis1 Degiskeni ile I¢ Girisimcilik Faktorleri Arasindaki Farkliliga
Dair Varyans Analizi Bulgular

Caligan Sayisi N Ortalama Standart Sapma | Anova (F) p
1-10 360 3,8394 ,7555
Yenilik 11-20 95 3,9158 ,8404 ,983 ,375
21 ve tizeri 45 3,9852 5728
. 1-10 360 3,7278 ,8824
YE%';E;T‘* 11-20 95 3,6807 9723 235 791
21 ve lizeri 45 3,6444 ,9832
Yaratict Diis 1-10 360 4,0980 ,6177
Tesvik Etmek 11-20 95 4,0256 ,6925 1,571 ,209
21 ve uizeri 45 4,2296 ,6188
1-10 360 3,4306 1,1415
Proaktif Davranig 11-20 95 3,8263 1,0837 8,113 ,000
21 ve lizeri 45 3,9556 ,7965

* p<,05; ** p<,01.
Isletmedeki ¢alisan sayisinin i¢ girisimcilik faktorii iizerindeki etkisine dair

istatistiki degerleri gosteren tablo 2.13°e gore; isletmelerdeki calisan sayis1 faktoriiniin
isletmelerin proaktif davranislar sergilemesi {lizerinde, 0,05 6nem diizeyinde, anlaml
farkliliklar meydana getirdigi anlagilmaktadir (p<0,00). Bu farkliligin ayrintili olarak
analizi i¢in yapilan LSD Testi sonuglarina gore ise; 21 ve iizeri ¢alisana sahip olan
isletmelerdeki proaktif davranis diizeyinin 1-10 aralifinda c¢alisani olan isletmelerden
daha yiiksek oldugu (I-J=,5250; p<0,05) ve 11-20 araliginda ¢alisani olan isletmelerin
de 1-10 araliginda galisani olan isletmelerden daha yiiksek diizeyde proaktif davranislar
sergiledikleri goriilmektedir (I-J= ,3958; p<0,05). Bu durumda Hap hipotezi kabul

edilmektedir.
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Isletmelerin calisan sayis1 degiskeni ile yenilik yonetimi faktorleri arasindaki
farkliliga yonelik yapilan Tek Yonli Varyans Analizi (ANOVA) sonuglart tablo 2.14°de
yer almaktadir.

Tablo 2.14. Calisan Sayis1 Degiskeni ile Yenilik Yo6netimi Faktorleri Arasindaki
Farkliliga Dair Varyans Analizi Bulgular1

Calisan Sayisi N Ortalama | Standart Sapma | Anova (F) p
1-10 360 3,6178 ,7859
Girdi Yonetimi 11-20 95 3,7937 ,6863 2,110 122
21 ve iizeri 45 3,7156 ,7669
Orgiitsel Killtiir ve 1-10 360 | 4,2466 ,4345
Yapi 11-20 ' 95 4,2021 ,4059 6,151 ,002
21 ve iizeri 45 4,0044 ,5283
1-10 360 | 4,1639 ,6099
Yenilik Stratejisi 11-20 95 4,1719 ,5050 5,819 ,003
21 ve lizeri 45 3,8519 ,5798
Uygulama (Proje 1-10 360 3,9590 ,6010
Yonetimi) 11-20 _ 95 4,0539 ,5913 1,258 ,285
21 ve lizeri 45 3,9000 ,6988

* p<,05; ** p<,01.

Tablo 2.14’de goriilecegi tizere; isletmelerdeki g¢alisan sayisinin igletmelerin
orgiitsel kiiltlir ve yapilarinin yenilik¢i olmasi ve yenilik¢i bir stratejiye erismeleri
tizerinde istatistiki agidan anlaml diizeyde farkliliklar meydana getirdigi anlagiimaktadir.
Bu farkliligin iceriginin anlasilabilmesi adina yapilan LSD Testi sonucuna gore; 21 ve
daha fazla ¢alisan1 olan isletmelerin orgiitsel kiiltiir ve yapisinin yenilikgilik diizeyinin,
calisan sayis1 1-10 araliginda olan isletmelerden (I-J= -,2422; p<0,01) ve calisan sayisi
11-20 araliginda olan isletmelerden daha diisiik diizeyde oldugu (I-J= -,1977; p<0,05)
goriilmektedir.

Benzer sekilde; ¢alisan sayis1 daha fazla olan isletmelerin stratejik yapilarinin da,
daha az sayida calisani olan isletmelere gore, daha diisiik diizeyde yenilik¢i oldugu
goriilmektedir. Nitekim 21 ve tiizeri ¢alisan1 olan isletmelerin stratejik yapilarinin
yenilik¢i olma diizeylerinin 1-10 araliginda calisani olan isletmelerden (I-J= -,3120;
p<0,01) ve 11-20 araliginda ¢alisan1 olan isletmelerden (I-J=-,3200; p<0,01) daha diisiik
diizeyde oldugu tespit edilmistir. Bu durumda Hsy, hipotezi kabul edilmektedir.

Isletmelerdeki calisan sayisi faktdriiniin stratejik biling faktorleri iizerinde meydana
getirdigi farkliligin anlasilabilmesi i¢in uygulanan Tek Yonli Varyans Analizi (ANOVA)
sonuglar1 tablo 2.15°de yer almaktadir.
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Tablo 2.15. Calisan Sayis1 Degiskeni ile Stratejik Biling Faktorleri Arasindaki
Farkliliga Dair Varyans Analizi Bulgular

Calisan Sayisi N Ortalama | Standart Sapma | Anova (F) p
1-10 360 3,9922 ,5959
Yansitma 11-20 95 4,0484 ,5305 8,652 ,000
21 ve lizeri 45 4,3644 ,3600
Yeniden 1-10 360 4,1840 ,5595
Cerceveleme 11-20 . 95 4,0842 ,4955 2,534 ,080
21 ve tizeri 45 4,0278 5146
Sistem 1-10 360 4,1528 ,5796
Diisiincesi 11-20 ) 95 4,2561 ,5575 7,270 ,001
21 ve tizeri 45 3,8519 7267

* p<,05; ** p<,01.

Tablo 2.15’den anlasilacag tizere; isletmelerdeki galisan sayisinin stratejik biling
faktorleri olan yansitma ve sistem diislincesi faktorleri arasinda anlamli diizeyde
farkliliklar meydana getirmesi s6z konusudur. Bu durumda, Hen hipotezi kabul
edilmektedir. Bu farkliligin daha ayrintili olarak incelenebilmesi i¢in uygulanan LSD
Testi analizine gore; calisan sayisi 21 ve lizeri olan igletmelerin yoneticilerinin yansitma
faktoriine dair diizeylerinin; ¢alisan sayisi 1-10 araliginda olan (I-J=,3722; p<0,01) ve 11-
20 araliginda calisan sayisi olan isletmelerin yoneticilerine gore de daha yiiksek diizeyde
oldugu (I-J= ,3160; p<0,01) anlasilmaktadir. Uygulanan LSD Testi analizine gore;
calisan sayis1 21 ve {izeri olan isletmelerin yoneticilerinin sistem diistincesi 6zelliklerinin,
calisan sayis1 1-10 araliginda olan (I-J=-,3009; p<0,01) ve ¢alisan sayis1 11-20 aralifinda
olan isletme yoneticilerine gore de daha diisiik diizeyde oldugu goriilmektedir (I-J= -

,4043; p<0,01).
2.7.3.3. Gorev Siiresi Degiskenine Yonelik Analizler

Katilimcilarin - bulunduklar1  konumda gecirdikleri siirenin isletmelerin i¢
girisimcilik diizeyleri lizerinde meydana getirdigi farkliligin anlasilabilmesi i¢in
uygulanan Tek Yonlii Varyans Analizine (ANOVA) ait sonuglar Tablo 2.16’da yer

almaktadir.
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Gorev Siiresi N || Ortalama | Standart Sapma | Anova (F) p
1-10 350 3,8033 , 71967
Yenilik 11-20 85 3,9137 ,6817 6,000 ,003
21 ve lizeri 65 4,1487 ,5529
Yenilenme 1-10 350 3,6371 9213
Egilimi 11-20 ) 85 3,7098 ,9284 7,727 ,000
21 ve tizeri 65 4,1128 ,6879
Yaratici 1-10 350 4,0271 6772
Diistinmeyi 11-20 85 4,3135 ,4492 7,846 ,000
Tesvik Etmek 21 ve tizeri 65 4,1846 ,5138
Proaktif 1-10 350 3,5143 1,1480
Davranis 11-20 ) 85 3,5059 1,0924 2,185 114
21 ve tizeri 65 3,8231 ,9700

Tablo 2.16. Gorev Siiresi Degiskeni ile I¢ Girisimcilik Faktdrleri Arasindaki Farkliliga
Dair Varyans Analizi Bulgular1

* p<,05; ** p<,01.

Tablo 2.16’da goriilecegi tizere; yoneticinin bulundugu konumda gegirdigi siirenin
i¢c girisimcilik faktorleri olan yenilik, yenilenme egilimi ve yaratici diisiinmeyi tesvik
etmek faktorleri lizerinde 0,05 6nem diizeyinde anlamli farkliliklar meydana getirdigi
anlasilmaktadir. Bu durumda Hac hipotezi kabul edilmektedir. Bunun daha ayrintili olarak
anlasilabilmesi i¢in uygulanan LSD Testi analizine gore; bulundugu konumda 21 ve daha
uzun siiredir bulunan yoneticilerin igletmelerinin yenilik faktoriine ait uygulamalari, 1-10
yildir yoneticilik yapanlarin isletmelerinden daha yiiksek diizeyde oldugu goriilmektedir
(I-J= ,34538; p<0,05). Benzer sckilde; gorev siiresi 21 ve daha uzun siire olan
yoneticilerin isletmelerinin yenilenme egilimi diizeylerinin 1-10 senedir (I-J= ,4757;
p<0,01) ve 11-20 senedir yoneticilik yapan yoneticilerin igletmelerinden daha fazla
oldugu (I-J=,4030; p<0,01) anlasiimaktadir. Ote yandan; 11-20 senedir ydneticilik yapan
yoneticilerin igletmelerinin, 1-10 senedir yoneticilik yapan isletmelerinden daha yiiksek
diizeyde yaratici diistinmeye tesvik edici politikalar1 hayata gegirdigi anlagilmaktadir (I-
J=,2864; p<0,01).

Isletme ydneticilerinin bulunduklari konumda gegirdikleri siirenin yenilik yonetim
faktorlerine karsi tutumlarinda meydana getirdigi farkliliga yonelik yapilan Tek Yonlii
Varyans Analizine (ANOVA) ait sonuglar Tablo 2.17°de yer almaktadir. Tablo 2.17°de
goriilecegi iizere; yoneticinin bulundugu konumda gecirdigi siire yenilik yonetimi
faktorleri tizerinde anlamli farkliliklar meydana getirememektedir. Bu durumda, Hsc

hipotezi kabul edilememektedir.
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Tablo 2.17. Gorev Siiresi Degiskeni ile Yenilik Yonetimi Faktorleri Arasindaki
Farkliliga Dair Varyans Analizi Bulgular

Gorev Siiresi N Ortalama | Standart Sapma | Anova (F) p
1-10 350 3,6480 ,8037
Girdi Yonetimi 11-20 85 3,6871 5794 ,142 ,868
21 ve lizeri 65 3,6892 ,7961
- - 1-10 350 4,2110 4234
Orgjf?;;‘“”r 1120 | 85 | 42119 4598 208 812
21 ve tizeri 65 4,2492 ,5233
1-10 350 4,1076 ,6360
Yenilik Stratejisi 11-20 85 4,2235 ,4315 1,540 215
21 ve tizeri 65 4,1846 ,5369
Uygulama (Proje 1-10 350 3,9696 ,5979
Yonetimi) 11-?0 ) 85 4,0471 ,4515 1,320 ,268
21 ve lizeri 65 3,8846 ,8110

* p<,05; ** p<,01.
Yoneticilerin bulunduklar1 konumlarinda gegirdikleri siirenin stratejik biling

faktorleri lizerinde meydana getirdigi farkliligin tespit edilmesi i¢in uygulanan Tek Y onlii
Varyans Analizi (ANOVA) neticesinin yer aldigi Tablo 2.18 asagidadir. Bu tabloya gore;
yOneticilerin gorev siireleri, yeniden c¢erceveleme faktorii tizerinde 0,05 6nem diizeyinde
anlaml1 diizeyde bir farklilik meydana getirebilmektedir. Bu durumda Hec hipotezi kabul
edilmektedir.

Tablo 2.18. Gorev Siiresi Degiskeni ile Stratejik Biling Faktorleri Arasindaki Farkliliga
Dair Varyans Analizi Bulgular

Gorev Siiresi N | Ortalama | Standart Sapma | Anova (F) p
1-10 350 4,068 ,5996
Yansitma 11-20 85 3,9460 ,4643 1,849 ,158
21 ve tizeri 65 3,9846 ,5649
Yeniden 1-10 350 4,1893 5211
Cerceveleme ll-%O ) 85 4,0029 5767 4,056 ,018
21 ve ilizeri 65 4,1385 ,6060
. 1-10 350 4,1238 ,6293
Disi;?gc";si 1120 | 85 | 4,608 5185 100 | 337
21 ve lizeri 65 4,2410 ,5086

* p<,05; ** p<,01.

Yoneticilerin konumlarinda gegirdikleri siire ile yeniden gerceveleme faktorii
arasindaki farkliligin incelenmesi i¢in uygulanan LSD Testi analizine gore; 1-10 senedir
yoneticilik yapan yoneticilerin yeniden ¢ergeveleme diizeylerinin, 11-20 senedir

yoneticilik yapanlara gore daha fazla oldugu tespit edilmistir (I-J=,18634; p<0,01).
2.7.3.4. Cinsiyet Degiskenine Ait Analizler

Cinsiyet degiskeninin i¢ girisimcilik faktorleri ilizerinde meydana getirdigi
farkliligin tespit edilmesi i¢in bagimsiz t testi uygulanmigtir. Tablo 2.19 bu teste ait

sonuglart icermektedir. Buna gore cinsiyet degiskeninin i¢ girisimcilik faktorlerinden,
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yenilenme egilimi ve proaktif davranis faktorleri tizerinde istatistiki agidan etkili oldugu
goriilmektedir. Bu durumda Hasqg hipotezi kabul edilmektedir. Buna iligkin ortalama
degerlerine bakildiginda, kadin yoneticilerin isletmelerinin erkeklere gore daha ytliksek
diizey yenilenme egiliminde olduklar1 ve proaktif davramslar sergiledikleri
anlasilmaktadir.

Tablo 2.19. Cinsiyet Degiskeni ile I¢ Girisimcilik Faktorleri Arasindaki Farkliliga Dair
t Testi Bulgulari

Cinsiyet N || Ortalama | Standart Sapma t p
| St [ [ s e [
T | S (e[| s | o
Yaratici
Disinest | ERG | aos | iz | ey |70 | e
ot o e | | i [soe] o

* p<,05; ** p<,01.

Cinsiyet degiskeninin yenilik yonetim faktorleri tizerindeki etkisinin tespit
edilebilmesi i¢in uygulanan bagimsiz t testi sonuglar1 Tablo 2.20’dedir. Bu tabloya gore
cinsiyet degiskeninin yenilik stratejisi faktorii tizerinde istatistiki a¢idan anlamli bir
farklilik meydana getirdigi goriilmektedir. Bu durumda Hsq hipotezi kabul edilmektedir.
Buna ait ortalama degerlerine bakildiginda erkek yoneticilerin, kadin yoneticilerin
isletmelerine gore daha yiiksek diizeyde yenilik¢i stratejiler benimsedikleri
goriilmektedir.

Tablo 2.20. Cinsiyet Degiskeni ile Yenilik Yonetimi Faktorleri Arasindaki Farkliliga
Dair t Testi Bulgulart

Cinsiyet N Ortalama | Standart Sapma t p

e e Kadin 95 3,7305 ,7662
Girdi Yonetimi Erkek 405 3.6435 7685 ,994 ,320

Orgiitsel Kiiltiir ve Kadin 95 4,1558 5420
Yapi Erkek 405 4,2305 4157 -1,258 | .211

. o Kadin 95 3,9368 ,5861
Yenilik Stratejisi Erkek 405 41844 5873 -3,699 | ,000
Uygulama (Proje Kadm 95 3,9605 ,6306 =199 842

Yonetimi) Erkek 405 3,9744 ,6044 ' '

* p<,05; ** p<,01.

Cinsiyet degiskeninin stratejik biling faktorleri lizerindeki etkisinin anlasilabilmesi
icin uygulanan bagimsiz t testi sonuglart tablo 2.21°dedir. Buradaki sonuglara gore;
cinsiyet degiskeni yansitma ve yeniden ¢ergeveleme faktorleri lizerinde istatistiki agidan
anlamli etkiler meydana getirebilmektedir. Bu durumda Heq hipotezi kabul edilmektedir.

Bunlara ait ortalama degerlerine bakildiginda ise kadin yoneticilerin yansitma ve yeniden
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cerceveleme faktorleri ile kast edilen Ozelliklere daha yiiksek diizeyde haiz olduklar
goriilmektedir.

Tablo 2.21. Cinsiyet Degiskeni ile Stratejik Biling Faktorleri Arasindaki Farkliliga Dair
t Testi Bulgulari

Cinsiyet N Ortalama | Standart Sapma t p
vaome | i [T a0 T om0
Corgevelome_| ek | 05 | asots | semp | 2900 | OB
Sistem Diigiincesi Iéﬁfelrkl f055 iﬂgg :g?gg -,024 | ,981

* p<,05; ** p<,01.

2.7.3.5. Yas Degiskenine Ait Analizler

Katilimcilarin yas faktoriine iliskin yapilan Tek Yo6nlii Varyans Analizi (ANOVA)
sonuglart tablo 2.22°de yer almaktadir. Buradaki sonuglara gore; yoneticilerin yas
degiskeninin i¢ girisimcilik faktorlerinin tamami iizerinde istatistiki agidan anlamli etkiler
meydana getirmesi s6z konusudur. Bu durumda, Hae hipotezi kabul edilmektedir.

Tablo 2.22. Yas Degiskeni ile I¢ Girisimcilik Faktdrleri Arasindaki Farkliliga Dair
Varyans Analizi Bulgular

Yas N Ortalama | Standart Sapma | Anova (F) p
20-30 205 3,7675 ,0574
Yenilik 31-40 170 3,8069 ,0574 9,114 ,000
41 ve tizeri | 125 4,1120 ,0535
. 20-30 205 3,6276 ,0645
YE%';E;T‘? 3140 | 170 | 36608 0724 4411 013
41 ve tizeri || 125 3,9173 ,0717
Yaratici 20-30 205 4,0450 ,0468
Diisiinmeyi 31-40 170 4,0635 ,0506 3,462 ,032
Tesvik Etmek 41 ve tizeri || 125 4,2240 0477
20-30 205 3,3902 ,0783
Proaktif Davranig 31-40 170 3,6353 ,0848 3,865 ,022
41 velizeri || 125 3,7080 ,0992

* p<,05; ** p<,01.

Yas degiskeninin i¢ girisimcilik faktorleri lizerinde meydana getirdigi farkliligin
ayrintili olarak degerlendirilebilmesi i¢in LSD Testi uygulanmistir. Bu testin sonucuna
gore; yas1 41 ve lizeri olan yoneticilerin yenilik diizeylerinin, yast 20-30 araliginda (I-J=
,3445; p<,001) ve yas1 31-40 araliginda olan yoneticilere gore (I-J=,3051) daha yiiksek
diizeyde oldugu goriilmektedir. Benzer sekilde; 41 ve iizeri yasta olan yoneticilerin
isletmelerinin yenilenme yonelimlerinin, 20-30 yas araligindaki (I-J=,2897; p<0,01) ve
31-40 yas araligindan yoneticilerin isletmelerine gore (I-J=,2566; p<0,05) daha yiiksek

oldugu anlagilmaktadir. Yaratici diisiinmeyi tesvik edici politikalarda da 41 yas ve tizeri
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yoneticilerin; 20-30 yas araligindaki (I-J= ,1790; p<0,05) ve 31-40 yas araligindaki
yoneticilere gore (I-J=,1605; p<0,05) daha istekli olduklar1 goriilebilmektedir. Proaktif
davranis sergilemede de diger faktorlerde oldugu gibi gen¢ yoneticilerin daha diisiik
diizeyde olduklar1 goriilebilmektedir. Nitekim 20-30 yas araligindaki yoneticilerin
proaktif davranislar sergilemede, 31-40 yas araligindaki (I-J= -,2451; p<0,05) ve 41 ve
lizeri yastaki yoneticilere gore (I-J= -,3177; p<0,05) daha basarisiz olduklar1 tespit
edilebilmektedir.

Yas degiskeninin yenilik yonetim faktorleri iizerindeki etkisinin tespiti igin
uygulanan Tek Yonli Varyans Analizinin (ANOVA) sonuglari Tablo 2.23’dedir. Bu
tabloya gore; yoneticilerin yasi, orgiitsel kiiltiir ve yap1 ve yenilik stratejisi faktorleri
tizerinde istatistiki acindan anlamli farkliliklar meydana getirdigi ortaya ¢ikmistir. Bu
durumda Hse hipotezi kabul edilmektedir.

Tablo 2.23. Yas Degiskeni ile Yenilik Yonetimi Faktorleri Arasindaki Farkliliga Dair
Varyans Analizi Bulgular

Yas N Ortalama | Standart Sapma | Anova (F) p

20-30 205 | 36459 7894

Girdi Yénetimi 31-40 170 | 13,6918 7337 ) 801
41 ve tizeri 125 3,6400 , 7829
_Jr 20-30 205 | 41762 4225

Orgm:’} eilng 31-40 170 | 41750 4438 6,246 | 002
ve Yapt 41 veiizeri | 125 | 4,3360 4562
20-30 205 | 4,0043 6432

Yenilik Stratejsi 31-40 170 | 4,0882 5819 45515 011
41 veiizeri | 125 | 4,2747 5046
. 20-30 205 | 3,9457 6345

Uy%’.’."‘”‘f‘ (Proje 31-40 170 | 39890 5061 317 729
Onetimi) 4lveiizeri | 125 | 39910 6709

* p<,05; ** p<,01.

Yas degiskeninin yenilik yonetimi faktorleri iizerinde meydana getirdigi farkliligin
ayrmtili olarak tespiti i¢in uygulanan LSD Testi sonucuna gore; 41 ve lizeri yasta olan
yoneticilerin isletmelerinin orgiitsel kiiltiir ve yap1 faktoriiniin, 20-30 yas araliginda olan
yoneticilerin isletmelerinden daha yiiksek diizeyde oldugu (I-J=,15976; p<0,01) ve yine
31-40 yas araliginda bulunan yoneticilerin isletmelerinden de daha yiiksek diizeyde
oldugu anlagilmaktadir (I-J=,1600; p<0,01). Ayn1 sekilde yoneticileri 41 ve lizeri yasta
olan isletmelerin yenilik¢i stratejilere sahip olma diizeylerinin, yoneticileri 20-30 yas
araliginda olan isletmelerden (I-J=,18036; p<0,01) ve yoneticileri 31-40 yas araliginda
olan isletmelerden (I-J=,18643; p<0,01) daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Yoneticilere ait yas degiskeninin stratejik biling faktorleri lizerindeki etkisine

yonelik uygulanan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) neticesine gore; bu degiskenin
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yalnizca sistem diisiincesi faktorii lizerinde anlamli bir farklilik meydana getirdigi
goriilmektedir. Bu durumda, Hee hipotezi kabul edilmektedir. Buna ait degerler Tablo
2.24’dedir.

Tablo 2.24. Yas Degiskeni ile Stratejik Biling Faktorleri Arasindaki Farkliliga Dair
Varyans Analizi Bulgular

Yas N || Ortalama | Standart Sapma | Anova (F) p
20-30 205 | 4,0351 ,5601
Yansitma 31-40 170 | 4,0788 ,5920 1,046 ,352
41 ve tizeri 125 | 3,9808 5772
Yeniden 20-30 205 | 4,1524 ,5363
Cerceveleme 31-40 . 170 | 41779 ,5077 ,526 ,591
41 ve tizeri 125 | 4,1120 ,6095
Sistem 20-30 205 | 4,0390 ,6311
Diisiincesi 31-40 . 170 | 4,2000 ,6040 5,819 ,003
41 ve tlizeri 125 4,2453 ,5012

* p<,05; ** p<,01.

Yas degiskeninin sistem diisiincesi faktorii lizerinde meydana getirdigi farkliliga
yonelik uygulanan LSD Testi sonucuna gore; 20-30 yas araliginda bulunan yoneticilerin
yast 31-40 yas araliginda olan yoneticilere gore (I-J= -,16098; p<0,01) ve 41 ve iizeri
yasta olan yoneticilere gore (I-J= -,20631; p<0,01) daha disiik diizeyde ¢’sistem

diistincesi’’ faktoriine bagvurduklar: anlasilmaktadir.
2.7.3.6. Egitim Diizeyi Degiskenine Ait Analizler

Egitim diizeyr degiskeninin i¢ girisimcilik faktorii iizerindeki etkisinin
anlagilabilmesi icin uygulanan Tek Yonlii Varyans Analizine (ANOVA) ait sonuglar
tablo 2.25’dedir. Bu tablodan gériilecegi lizere; katilimcilara ait egitim diizeyi degiskeni
yenilik faktorii lizerinde, istatistiki agidan anlamli farkliliklar meydana getirebilmektedir.

Bu durumda Has hipotezi kabul edilmektedir.
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Tablo 2.25. Egitim Diizeyi Degiskeni ile I¢ Girisimcilik Faktorleri Arasindaki
Farkliliga Dair Varyans Analizi Bulgular

Egitim Durumu N | Ortalama | Standart Sapma Anova (F) p
Ortaokul-Lise 205 3,9797 ,6972
- On Lisans 60 | 3,7611 ,8599
Yenilik Lisans 225 | 38037 7653 2816 | 039
Lisansiistii 10 3,6167 ,9462
Ortaokul-Lise 205 3,8114 ,8758
Yenilenme On Lisans 60 3,5056 ,9537
Egilimi Lisans 225 3,6770 ,9207 1,984 115
Lisanstistii 10 3,6667 ,8462
Yaratici Ortaokul-Lise 205 4,1700 ,5333
Diisiinmeyi On Lisans 60 4,1034 ,6060
Tesvik Lisans 225 | 4.0329 7003 Lrae ) 157
Etmek Lisansiistii 10 4,0000 ,9428
Ortaokul-Lise 205 3,7000 1,1176
Proaktif On Lisans 60 3,4667 1,1042
Davranig Lisans 225 3,4400 1,1149 2,079 102
Lisansiistii 10 3,6000 1,1972

* p<,05; ** p<,01.

Bu farkliligin analiz edilebilmesi i¢in uygulanan LSD Testinin sonucuna gore;
ortaokul-lise diizeyinde egitimi olan yoneticilerin igletmelerinin yenilik faktoriiniin,
egitimi On Lisans (I-J= ,21856; p<0,05) ve Lisans (I-J= ,17597; p<0,05) diizeyinde
egitimi olan yoneticilerin igletmelerinden daha yiiksektir.

Isletmelerin yenilik yonetimi faktdrlerinin, ydneticinin egitim diizeyi iizerinde
farkliliklar meydana getirip getirmediginin tespiti i¢in uygulanan Tek Yonli Varyans
Analizi (ANOVA) sonuglari tablo 2.26’dadir. Bu sonuglara gore egitim diizeyi ile yenilik
stratejisi faktorii arasinda istatistiki agidan anlamli bir iliski s6z konusudur. Bu durumda
Hst hipotezi kabul edilmektedir. Bunun iizerine uygulanan LSD Testinin sonucuna gore;
ortaokul-lise mezunu olan yoneticilerin igletmelerinin yenilik¢i bir stratejiye sahip olma
diizeylerinin Lisans diizeyinde (I-J=,1669; p<0,01) ve Lisansiistii (I-J= 4276; p<0,05)

diizeyinde egitimli olan yoneticilerin isletmelerinden daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.
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Tablo 2.26. Egitim Diizeyi Degiskeni ile Yenilik Yonetimi Faktorleri Arasindaki
Farkliliga Dair Varyans Analizi Bulgular

Egitim Durumu N Ortalama | Standart Sapma | Anova (F) p
Ortaokul-Lise 205 3,6605 7730
Girdi On Lisans 60 3,7167 7718
Yonetimi Lisans 225 | 36542 7758 385 | 764
Lisansiistii 10 3,4400 ,4502
Orgiitsel Ortaokul-Lise 205 4,2532 4576
Lo On Lisans 60 4,2407 4344
K‘;l(mr ve Lisans 225 | 4,1839 4326 1,459 225
apt Lisansiistii 10 | 4,0400 3864
Ortaokul-Lise 205 4,2276 ,5283
Yenilik On Lisans 60 4,1722 ,6765
Stratejisi Lisans 225 4,0607 ,5857 4,087 007
Lisansiistii 10 3,8000 1,1244
Uygulama Ortaokul-Lise 205 4,0085 ,6011
: On Lisans 60 4,0375 ,6103
Y.(E“t’f;i) Lisans 225 | 39211 6068 1002} 391
one Lisansiistii 10 | 39625 7951

* p<,05; ** p<,01.

Egitim diizeyi degiskeninin stratejik biling faktorleri {izerinde etkili olup
olmadiginin anlagilabilmesi i¢in uygulanan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA)
sonuglari tablo 2.27°dedir. Bu tabloya gore egitim diizeyi ile sistem diisiincesi arasinda
istatistiki ag¢idan anlamli bir iliski vardir. Bu durumda Her hipotezi kabul edilmektedir.
Yapilan LSD Testine gore; Ortaokul-Lise mezunu yoneticilerin On Lisans diizeyindeki
yoneticilerden (I-J=,1801; p<0,05) ve Lisans diizeyindeki ydneticilerden (I-J= ,2130;
p<0,01) daha yiiksek diizeyde sistem diislincesine sahip olduklar1 anlagilmaktadir.

Tablo 2.27. Egitim Diizeyi Degiskeni ile Stratejik Biling Faktorleri Arasindaki
Farkliliga Dair Varyans Analizi Bulgulari

Egitim Durumu N Ortalama || Standart Sapma Anova (F) p

Ortaokul-Lise 205 4,0039 ,5828
On Lisans 60 4,0967 ,6551

Yansitma Lisans 225 | 40471 5485 ,503 /681
Lisansiistii 10 4,1000 ,5518
Ortaokul-Lise 205 4,1415 ,5806

Yeniden On Lisans 60 4,2292 ,5334 483 694

Cergeveleme Lisans 225 4,1411 5222 ! !

Lisaniisti 10 4,1000 4116
Ortaokul-Lise 205 4,2634 ,5332
Sistem On Lisans 60 4,0833 ,5712

Diisiincesi Lisans 225 4,0504 ,6412 4,968 ,002
Lisansiistii 10 4,2333 ,6295

* p<,05; ** p<,01.

2.7.3.7. Uluslararasi1 Pazarlarda Faaliyet Gosterme Degiskenine Ait Analizler

Isletmelerin  uluslararas1  pazarlarda  faaliyet — gdstermelerinin, onlarin
girisimciliginde etkili olup olmadiginin tespit edilebilmesi i¢cin Bagimsiz t Testi

uygulanmistir. Bu teste ait sonuglar Tablo 2.28’de yer almaktadir.
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Tablo 2.28. Uluslararasi Pazarlarda Faaliyet Gosterme Degiskeni ile I¢ Girisimcilik
Faktorleri Arasindaki Farkliliga Dair t Testi Bulgulari

o Uluslararast N | Ortalama Standart ¢ b

azarlarda Faaliyet Sapma
A A A
el A I EIE
Yaratici

oum | fe |z e | |

Proaktif Davranis I—i\ll;fr %4512 g:zgé; i:gggé 2,895 ,003

* p<,05; ** p<,01.

Tablo 2.28’de yer alan sonuglara gore; isletmelerin uluslararasi pazarlarda faaliyet
gostermelerinin yenilik ve proaktif davranislar sergileme faktorleri tizerinde istatistiki
acidan anlamli farkliliklar meydana getirdigi goriilmektedir. Bu durumda Hag hipotezi
kabul edilmektedir. Bu faktorlere ait ortalamalara bakildiginda; uluslararasi pazarlarda
faaliyet gosteren isletmelerin proaktif davranislar sergilemede daha {ist diizeyde
olduklari; uluslararasi pazarlarda faaliyet gostermeyen isletmelerin ise yenilik alt
yapilariin daha iist diizeyde olduklar1 goriilmektedir.

Uluslararas1 pazarlarda faaliyet gdstermenin yenilik yonetimi faktorleri lizerinde
meydana getirdigi farkliligin anlagilabilmesi i¢in uygulanan Bagimsiz t Testine ait
sonuglar Tablo 2.29’dadir. Bu tabloda yer alan gostergelere gore; uluslararasi
faaliyetlerde bulunma durumu, yenilik stratejisi faktorii tizerinde istatistiki agidan anlamli
bir farklilik meydana getirmektedir. Bu durumda Hsg hipotezi kabul edilmektedir. Buna
yonelik ortalamalara bakildiginda uluslararasi pazarlarda faaliyet gostermeyen
isletmelerin daha yenilikgi stratejilere sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 2.29. Uluslararas: Pazarlarda Faaliyet Gosterme Degiskeni ile Yenilik Yonetimi
Faktorleri Arasindaki Farkliliga Dair t Testi Bulgular

Uluslararasi N Ortalama Standart t
Pazarlarda Faaliyet Sapma P
T Evet 155 3,6555 ,7841
Girdi Yonetimi Hayir 345 3,6620 7619 -,088 ,930
Orgiitsel Kiiltiir Evet 155 | 4,2400 ,3904 808 420
ve Yapi Hayir 345 4,2053 ,4653 ! !
- L Evet 155 4,0280 ,7356
Yenilik Stratejisi Hayir 345 41865 '5125 -2,431 | ,016
Uygulama (Proje Evet 155 3,9540 ,6781 436 663
Yonetimi) Hayir 345 3,9797 5759 ! ’

* p<,05; ** p<,01.

Uluslararas1 pazarlarda faaliyet gostermenin stratejik biling faktorleri iizerinde

meydana getirdigi farkliligin anlagilabilmesi i¢in uygulanan Bagimsiz t Testi sonuglari
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Tablo 2.30’dadir. Bu tabloda yer alan gostergelere gore; uluslararasi pazarlarda faaliyet
gostermenin yeniden ¢ergeveleme faktorii lizerinde istatistiki agidan anlamli bir farklilik
meydana getirdigi anlagilmaktadir. Bu durumda Heg hipotezi kabul edilmektedir. Burada
degiskenlerin ortalama degerlerine bakildiginda ise uluslararasi pazarlarda faaliyet
gostermeyen igletmelerin yoneticilerinin daha yiiksek oranda yeniden cergeveleme
ozelligine sahip olduklar1 goriilmektedir.

Tablo 2.30. Uluslararas: Pazarlarda Faaliyet Gosterme Degiskeni ile Stratejik Biling
Faktorleri Arasindaki Farkliliga Dair t Testi Bulgular

Pazgrllgitlizr?:r:;;iyet N | Ortalama Sstz;g(ri:art t P
e A H AR R E
Cergeveleme bape | a5 | atee | s | 2362 | 03
Digineesi Haw | 38 | 41507 | eors | -3 | 704

* p<,05; ** p<,01.
2.7.4. Korelasyon Analizi

Korelasyon Analizi, degiskenler arasindaki iliskinin yonii ve degiskenlerin
birbirleri ile iliskilerinin dereceleri hakkinda bilgi verir. istatistiki analizlere tabi tutulacak
veri kiimelerinin normal dagilim gostermelerinden dolay1; uygulanan korelasyon
analizinde Pearson Korelasyon Katsayilarina bakilmistir. Bu analize dair bulgular Tablo
2.31°de yer almaktadir.

Alpar (2018: 405), korelasyon analizleri neticesinde ortaya g¢ikan karsilikli
iliskilerin matematiksel sonuc¢lardan ibaret oldugunu ifade etmektedir. Ciinkii herhangi
iki degiskenin karsilikli iligki igerisinde olmasi, iki degiskenden birisinin neden digerinin
sonu¢ oldugu anlamina gelememektedir. Bundan dolay1r bu arastirmada ileri siiriilen
hipotezlerin test edilebilmesi i¢in moderatdr degiskenli coklu hiyerarsik regresyon analizi
gerceklestirilmistir. Ancak bu sayede degiskinler arasinda neden-sonug iligkisi ortaya

konabilecektir.
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2.7.5. Moderator (Diizenleyici) Degiskenli Coklu Hiyerarsik Regresyon Analizi

Sonuclari

Aragtirmada ileri siirilen hipotezlerin test edilebilmesi i¢in ¢oklu hiyerarsik
regresyon analizi uygulanmistir. Coklu hiyerarsik regresyon analizi yapilmadan &nce
bagimli ve bagimsiz degiskenlere ait VIF degerlerine bakilmalidir ve bu degerin 10°dan
daha diisiik olmasi1 gerekmektedir (Alpar, 2018). Tablo 2.32 bu arastirmadaki bagimli ve
bagimsiz degiskenlere iliskin VIF degerlerini gostermektedir.

Tablo 2.32. Coklu dogrusalliga iliskin degerlendirme bulgulari

Degiskenler Tolerans VIF
Yenilenme ,537 1,863
Yenilenme Egilimi ,763 1,311
Yaratici Diisiinmeyi Tesvik 132 1,366
Proaktif Davranig ,817 1,224
Yansitma ,653 1,532

Sistem Diistincesi ,780 1,281
Yeniden Cer¢eveleme ,804 1,243
Girdi Yonetimi ,809 1,236
Orgiit Kiiltiirii ve Yap1 823 1,216
Yenilik Stratejisi ,646 1,548
Proje Yonetimi (Uygulama) 776 1,288

Tablo 2.32°de goriildiigii tizere VIF degerleri 10°dan kiigiiktiir ve bu sonug
degiskenlerin birbirlerinden bagimsiz olduklarini; yani ¢oklu baglanti sorununun sz
konusu olmadigini kanitlamaktadir ve her bir degiskenin temsil yeteneginin arzu edilen
diizeylerde olacagini gostermektedir (Alpar, 2018: 471).

Moderatér (diizenleyici) degiskenli ¢oklu hiyerarsik regresyon analizine
baslamadan evvel, elde edilecek analiz sonuglarinin dogru yorumlanabilmesi igin gerekli
olan istatistiki gostergelerin ne anlam ifade ettiginin belirtilmesi gerekmektedir.
Uygulanan ¢oklu hiyerarsik regresyon analizinde; standardize edilmis 8 degerleri, R?
degerleri ve bu degerlerdeki degisimin anlamli olup olmadigin1 gosteren F degerleri
dikkate alinmis ve yorumlama bu gostergelere gore yapilmistir. Bu degerlerin anlamlari
asagidaki gibidir (Alpar, 2018: 451-473):

Standartlastirilmis Regresyon Katsayilar1 (Beta: 8): Modele katki bakimindan,
degiskenlerin derecelendirilmesini saglayan katsayidir. § katsayisi fazla olan bagimsiz

degiskenin, bagimli degisken tizerindeki etkisi daha fazladir.
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Coklu Regresyon Katsayis1 (R): Bagimli degisken ile birden fazla bagimsiz
degisken arasindaki iliskinin derecesini verir. F degerinin anlamli olmasi, R degerinin de
anlamli oldugunu gostermektedir.

F Degeri: Regresyon katsayilarinin anlamli diizeyde olup olmadigini gosteren test
istatistigi degeridir.

Coklu Aciklayicilhk Katsayist (R?): Bagimsiz degiskenin bagimli degiskeni
aciklayabilme oranini gostermektedir. Daha acik bir anlatimla, bagimh degiskendeki
toplam degisimin (bagimh degiskendeki farkhhklarin) yiizde ka¢inin bagimsiz
degisken tarafindan aciklanabildigini belirtir. Bu oranin 1’e yakin olmasina gore;
bagimsiz degisken, bagimli degiskendeki degisimi aciklayabiliyor demektir (Alpar, 2018:
412). Regresyon modeline yapilan her degisken eklemesinde ¢oklu agiklayicilik
katsayisinda artis oldugundan dolayi, model kurulurken diizeltilmis R? degerlerinin
kullanilmas 6nerilir.

Arastirma kapsaminda uygulanan moderator (diizenleyici) degiskenli ¢oklu
hiyerarsik regresyon analizinde asagidaki adimlar takip edilmistir (Kahya ve Sahin, 2016;
Ceylan ve Bayram, 2006):

a) Degiskenlere ait veriler, standardize edilmistir.

b) Moderator degiskenlerin diger bagimsiz degiskenlerin bir etkilesimi olarak
analize dahil edilmesi i¢in her iki degisken gruba ait carpim degerleri
hesaplanmuistir.

c) Analizin ilk adimida kontrol degiskenleri olan demografik degiskenler ve i¢
girisimcilik faktoriine ait bagimsiz degiskenler, standardize edilmis olarak,
modele dahil edilmistir.

d) Analizin ikinci adiminda, moderator etkisinin dlgiilmesi istenen stratejik biling
faktoriine ait bagimsiz degiskenler, ayr1 ayr1 olarak, modele dahil edilmistir.

e) Analizin ti¢iincii adiminda, bagimsiz degiskenlerle moderator degisken arasindaki
etkilesim degerinin hesaplanmasi i¢in elde edilen ¢arpim degerleri modele dahil
edilmistir.

f) Analizin iiglincii adimida moderatdr etkisi ortaya ¢ikan degiskenlerin etkilerinin;
bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenleri diisiik, orta ve yiiksek diizeylerde

istatistiki acidan anlamli diizeyde etkileyip etkilemediginin anlasilabilmesi i¢in
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egim testi (simple slopes tests) gerceklestirilmistir. Bu teste ait grafikler ek-7ye
yerlestirilmistir.

Yukaridaki adimlar dogrultusunda ilk olarak yenilik yonetim boyutlarindan girdi
yonetimi faktorii ele alinmistir. Burada; girdi yonetimi degiskeni bagiml, i¢ girisimcilik
faktoriine ait degiskenler bagimsiz degisken ve yansitma degiskeni ise moderator
etkisinin incelendigi bagimsiz degisken olarak modele dahil edilmislerdir. Tablo 2.33
yansitma degiskeninin girdi yonetimi degiskeni tlizerindeki moderator etkisi ile ilgili
verileri igermektedir.

Tablo 2.33. Yansitma Degiskeninin Girdi Yénetimi Uzerindeki Moderatdr Etkisine
Dair Regresyon Analizi Bulgulari

Degiskenler Model 1 (B) | Model 2 (B) | Model 3 ()
Isletme Yas1 -,129%* -,125%* -,146%*
Caligan Sayis1 ,063 031 ,042
Gorev Siiresi ,079 107 ,101
Uluslararas1 Pazarlarda Bulunma ,028 ,012 -,006
Cinsiyet -,005 ,002 -,004
1. Adim | Yas -,061 -070 -,064
Egitim ,021 ,012 ,002
Yenilik ,239%* 147+ 122
Yenilenme Egilimi ,079 ,039 ,033
Yaratic1 Diisiinmeyi Tesvik Etmek ,037 053 ,033
Proaktif Davranis ,089 ,086 114
2. Adim Yansitma (moderator) 217** 213%*
Yansitma*Yenilik -,016
3 Adim Yansitma*Yenilenme Egilim ,045
’ Yansitma*Yaratici Diisiinmeyi Tesvik Etmek ,168**
Yansitma*Proaktif Davranig -,127,**
R? 121 156 1193
Diizeltilmis R? ,101 ,134 ,165
AR 121%* ,034%* 037
F 6,025** 7,365** 7,098**

* p<,05; ** p<,01.

Tablo 2.33; asagidaki bulgulara isarat etmektedir:

a. Analizin ilk adiminda modele dahil edilen bagimsiz degiskenlerden isletme yas1
degiskeninin girdi yonetimi tizerinde negatif yonlii ve yenilik degiskeninin ise
pozitif yonlii etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Elde edilen birinci modelin girdi
yonetimine ait varyansin % 10,1’ini agikladigi anlasilmaktadir (R?= ,101;
p>0,05). Buradan hareketle; yenilik degiskeninin girdi yonetimi iizerinde anlaml
diizeyde etkili oldugunu ileri siiren Hie hipotezi kabul edilmektedir.

b. Analizin ikinci adiminda elde edilen modele gore; yansitma degiskeninin, girdi
yOnetimi iizerinde, istatistiki agidan anlamli diizeyde etkili oldugu goriilmektedir
(B=,217; p<0,01). Ayrica yansitma degiskeninin modele dahil edilmesiyle girdi

yonetimi iizerinde negatif etkiye sahip isletme yas1 degiskeninin ve pozitif etkiye
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sahip yenilik degiskeninin etkilerinin azaldig1 anlasilmaktadir. Elde edilen ikinci
modelin girdi yonetimine ait varyansin % 13,4’iinii agikladigi anlasilmaktadir
(R?=,134; p>0,05). Bu baglamda; yansitma degiskeninin girdi yonetimi iizerinde
anlaml diizeyde etkili oldugunu ileri stiren Hza hipotezi kabul edilmektedir.
Analizin tglinci adiminda elde edilen modele gore; yansitma degiskeninin,
isletmelerin  yaratic1  diislinmeyi tesvik etmek ve proaktif davraniglar
sergilemeleriyle gerceklestirilen girdi yonetimi faaliyetleri ilizerinde istatistiki
acidan anlaml diizeyde moderator (diizenleyici) role sahip oldugu goriilmektedir.
Burada yansitma faktoriiniin moderator (diizenleyici) etkisinin, proaktif
davraniglar sergilemenin girdi yonetimi {izerindeki etkisini negatif yonde ve
yaratict diisiinmeyi tesvik etmenin girdi yonetimi tizerindeki etkisini ise pozitif
yonde etkiledigi bildirilmektedir. Bununla birlikte; yenilik degiskeninin girdi
yonetimi lizerindeki etkisinin ortadan kalktig1 ve isletme yas1 degiskeninin negatif
etkisinin ise arttig1 goriilmektedir. Elde edilen ii¢iincli modelin girdi yonetimine
ait varyansin % 16,5’ini agikladig1 anlasilmaktadir (R2: ,165; p>0,05). Bu
durumda Hsa hipotezi kabul edilmektedir.

. Yansitma degiskeninin, yaratici diisiinmeyi tesvik etmek ve proaktif davraniglar
sergilemek degiskenlerinin girdi yonetimi {izerindeki etkilerinde belirleyici
olmasi tizerine yapilan egim (slope) testine gore; yaratici diisiinmeyi tesvik edici
politikalarin girdi yonetimi iizerindeki orta (4,00; b=,102; CI[-,001:,205]; p<0,05)
ve yiiksek (4,60; b=,266; CI[,126:-,405]; p<0,05) diizeydeki etkileri ile birlikte
yansitma degiskeninin moderatér etkisinin daha belirleyici oldugu
anlasilmaktadir. Ote yandan proaktif davramslar sergilemenin girdi yonetimi
tizerindeki etkisi disiik (-,044; b=,17; CI[,096:,242]; p<0,05) ve orta (-,04;
b=,096; CI[,038:,153]; p<0,05) diizeylerde seyrettiginde yansitma degiskeninin
daha belirgin bir bigimde moderator rol oynadigi goriilmektedir. Buna ait grafik
ek-7’de yer almaktadir.

Stratejik biling faktorlerinden yeniden gerceveleme degiskeninin girdi yonetimi

tizerindeki moderator (diizenleyici) etkisinin tespit edilebilmesi i¢in uygulanan regreyon

analizi sonuglar1 Tablo 2.34’de yer almaktadir. Burada analizin birinci adimindan elde

edilen bulgularin Tablo 2.33°deki bulgular ile ayn1 olmasindan dolayi, buradaki bulgular

ikinci ve tiglincii adimdaki degerler agisindan degerlendirilmektedir.
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Tablo 2.34. Yeniden Cerceveleme Degiskeninin Girdi Yonetimi Uzerindeki Moderator
Etkisine Dair Regresyon Analizi Bulgulari

Degiskenler Model 1 (B) | Model 2 (B) | Model 3 (B)
1$letme Yast -,129** -,133** -, 121**
Caligan Sayis1 ,063 ,083 ,078
Gorev Siiresi ,079 ,109 ,089
Uluslararasi Pazarlarda Bulunma ,028 ,016 ,019
Cinsiyet -,005 ,011 ,003
1. Adim Yas -,061 -,068 -,061
Egitim ,021 ,030 ,028
Yenilik ,239** ,203** ,218**
Yenilenme Egilimi ,079 ,063 ,063
Yaratic1 Diigiinmeyi Tesvik Etmek ,037 ,042 ,056
Proaktif Davranig ,089 171 ,089
2. Adim Yeniden Cergeveleme (moderator) ,171** ,149**
Yeniden Cer¢eveleme*Yenilik ,034
3 Adim Yeniden Cer¢eveleme*Yenilenme Egilim -,083
’ Yeniden Cergeveleme*Yaratict Diis. Tesvik Etmek -,099*
Yeniden Cergeveleme*Proaktif Davranis -,053
R? 121 ,148 168
Diizeltilmis R? ,101 127 ,140
AR ,121%* ,027%* 020>
F 6,025%* 6,945%* 6,012**

* p<,05; ** p<,01.

Tablo 2.34’de yer alan veriler asagidaki bulgulara isaret etmektedir:

a. Analizin ikinci adiminda elde edilen modele gore; yeniden c¢erceveleme
degiskeninin girdi yonetimi tizerinde etkili oldugu goriilmektedir (B= ,171;
p<0,01). Ayrica yeniden gergeveleme degiskeninin modele dahil edilmesiyle girdi
yonetimi tizerinde pozitif yonde etkili olan yenilik degiskeninin etkisi azalmakta
ve negatif yonde etki olan isletme yas1 degiskeninin etkisi ise artmaktadir. Elde
edilen ikinci modelin girdi yonetimine ait varyansin % 12,7’sini agikladigi
anlasilmaktadir (R>= ,127; p>0,05). Bu baglamda; yeniden ¢ergeveleme
degiskeninin girdi yonetimi lizerinde anlaml diizeyde etkili oldugunu ileri siiren
Hze hipotezi kabul edilmektedir.

b. Analizin {lgilincii adiminda elde edilen ve yeniden gergeveleme degiskeninin
moderator (diizenleyici) olarak etkilesim igerisinde oldugu carpim degerlerinin
eklendigi modele gore; yeniden ¢erceveleme degiskeni, yaratici diisiinmeyi tesvik
edici politikalarin girdi yonetimi lizerindeki etkisinde negatif yonde moderator
(diizenleyici) role sahip oldugu anlasilmaktadir. Bununla birlikte; yeniden
cergevelemenin moderatdr (diizenleyici) etkisi ile birlikte yenilik degiskeninin
girdi yonetimi tizerindeki pozitif etkisi artmakta ve isletme yasinin negatif etkisi

ize azalmaktadir. Elde edilen {iglincli modelin girdi yonetimine ait varyansin %
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14’{inii acikladig1 anlasiimaktadir (R?=,140; p<0,05). Bu durumda Hsy hipotezi
kabul edilmektedir.

€. Yeniden ¢er¢eveleme degiskeninin, yaratici diistinmeyi tesvik etmek degiskeninin
girdi yonetimi tizerindeki moderator etkisinin tespit edilmesi {izerine
gerceklestirilen egim (slope) testi sonucuna gore; yaratict diistinmeyi tesvik etmek
degiskeninin girdi yonetimi tizerindeki etkisi diisiik (3,75; b=,24; CI[,099:,382];
p<0,05) ve orta (4,25; b=14; CI[,035:,24]; p<0,05) diizeydeyken yeniden
cergeveleme degiskeninin moderator etkisi daha da belirgin olmaktadir. Buna ait
grafik ek-7’de yer almaktadir.

Tablo 2.35; stratejik biling degiskenlerinden sistem diisiincesi degiskeninin girdi
yOnetimi iizerindeki moderatdr etkisinin ortaya konmasina yonelik verileri icermektedir.
Bu tabloda yer alan birinci adimdaki verilerin de Tablo 2.33’deki verilerle ayni
olmasindan dolayi, ikinci ve iiclinci adimdaki verilerin isaret ettigi bulgulara
deginilmistir.

Tablo 2.35. Sistem Diisiincesi Degiskeninin Girdi Yonetimi Uzerindeki Moderator
Etkisine Dair Regresyon Analizi Bulgulari

Degiskenler Model 1 (B) Model 2 (B) || Model 3 (B)
Isletme Yas1 -,129* -,137** -,144**
Calisan Sayis1 ,063 ,079 ,079
Gorev Siiresi ,079 ,106 ,102
Uluslararasi Pazarlarda Bulunma ,028 ,028 ,023
Cinsiyet -,005 -,001 -,015
1. Adim Yas -,061 -,083 -,078
Egitim ,021 ,038 ,035
Yenilik ,239%* ,221%* ,223%*
Yenilenme Egilimi ,079 ,073 ,066
Yaratici Diigiinmeyi Tesvik Etmek ,037 -,003 ,006
Proaktif Davranig ,089 ,087 ,096*
2. Adim Sistem Diistincesi (moderator) ,155%* ,166%*
Sistem Diistincesi*Yenilik -,144**
3 Adim Sistem Diisiincesi*Yenilenme Egilim ,098*
’ Sistem Diistincesi*Yaratici Diigiinmeyi Tesvik Etmek ,022
Sistem Diisiincesi*Proaktif Davranig -,018
R? 121 142 159
Diizeltilmis R2 101 120 181
AR 121 020%* 017**
F 6,025%* 6,595%* 5,621

* p<,05; ** p<,01

Tablo 2.35’de yer alan veriler asagidaki bulgulara isaret etmektedir:
a. Analizin ikinci adiminda elde edilen modele gore; sistem diisiincesi degiskeni
girdi yonetimi iizerinde anlamli diizeyde etki sahibidir (B= ,155; p<0,01). Bu

durumda, Hoi hipotezi kabul edilmektedir. Ayrica sistem diistincesi degiskeni ile
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birlikte yenilik degiskeninin pozitif etkisi azalmakta ve isletme yas1 degiskeninin
negatif etkisi ise artmaktadir. Elde edilen ikinci modelin girdi yonetimine ait
varyansin % 12’sini acikladig1 anlasilmaktadir (R?=,120; p<0,05).

. Analizin iglncii adiminda elde edilen modele gore; sistem diislincesi

degiskeninin moderatdr etkisi, yenilenme egilimi ve yenilik degiskeninin girdi
yonetimi {lizerindeki etkileri lizerinde ortaya ¢ikmaktadir ve bu etki ile birlikte
yenilik degiskeninin pozitif yonlii etkisinin ve isletme yasinin negatif etkisinin
arttig1; proaktif davranis degiskeninin etkisinin ise ortaya ¢iktig1 goriilmektedir.
Elde edilen ti¢iincii modelin girdi yonetimine ait varyansin % 13,1’ini agikladigi
anlasiimaktadir (R?= ,131; p<0,05). Bu durumda Him ve Hac hipotezleri kabul
edilmektedir.
Sistem diisiincesi degiskeninin, yenilik ve yenilenme egilimi degiskenlerinin girdi
yonetimi lizerindeki moderator etkisinin tespit edilmesinden sonra uygulanan
egim (slope) testine gore; sistem diigiincesi, yenilik degiskeninin girdi yonetimi
tizerindeki etkisi distik (-,48; b=,314; CI[,198:,435]; p<0,05), orta (,02; b=,235;
CI[,148:,322]; p<0,05] ve yiksek (,52; b=,156; CI[,044:267]; p<0,05)
diizeydeyken kendini hissetttirebilmektedir. Buna ait grafik ek-7’de yer
almaktadir. Ote yandan; diger faktorler s6z konusu degilken, yenilenme egilimi
degiskeninin girdi yonetimi tizerindeki etkisinde sistem diisiincesi degiskeninin,
istatistiki olarak anlamli diizeyde moederator etki meydana getiremedigi de
anlasilmaktadir. Uygulanan regresyon analizinin ii¢iincii adiminda yenilenme
egiliminin girdi yonetimi iizerinde moderator etkiye sahip oldugu sonucuna
ulasilmasina ragmen egim testinde farkli sonug ¢ikmasi, modele dahil olan diger
degiskenlerin etkisine isaret etmektedir. Ayrica liclincii modelde yenilenme
egilimi ile ilgili s6z konusu degerin 0,05 6nem diizeyine son derece yakin bir
diizeyde olmasi (p=0,048) da bu sonucun nedenlerinden sayilabilmektedir.

Orgiitsel kiiltiir ve yap1 degiskeni iizerinde etkili olan i¢ girisimcilik ve stratejik

biling faktdrlerinin tespit edilebilmesi i¢in uygulanan moderator (diizenleyici) degiskenli

coklu hiyerarsik regresyonu analizine ait veriler Tablo 2.36, Tablo 2.37 ve Tablo 2.38’de

bildirilmektedir. Burada oncelikle yansitma degiskeninin etkisi 6l¢limlenmistir. Bu

bagldam Orgiitsel kiiltiir ve yap1 degiskeni bagimli, i¢ girisimcilik faktoriine ait

degiskenler bagimsiz degisken ve yansitma degiskeni ise moderator etkisinin incelendigi
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bagimsiz degisken olarak modele dahil edilmislerdir ve Tablo 2.36’da yer alan veriler
elde edilmistir.

Tablo 2.36. Yansitma Degiskeninin Orgiitsel Kiiltiir ve Yap1 Uzerindeki Moderator
Etkisine Dair Regresyon Analizi Bulgulari

Degiskenler Model 1 (B) Model 2 (B) Model 3 (B)
Isletme Yast 084 ,086 ,066
Calisan Sayist -,180** -,206** -,203**
Gorev Siiresi -,244** -,220** -,209**
Uluslararasi Pazarlarda Bulunma -,067 -,081 -,091*
Cinsiyet ,022 ,027 ,028
1. Adim Yas ,233** ,226** ,227**
Egitim -,018 -,025 -,023
Yenilik ,258** ,180** ,202**
Yenilenme Egilimi -,032 -,063 -,049
Yaratic1 Diisiinmeyi Tesvik Etmek ,158** ,176** 147>
Proaktif Davranig -,023 -,027 -,007
2. Adim Yansitma (moderator) ,181** ,195**
Yansitma*Yenilik ,131%*
3 Adim Yansitma*Yenilenme Egilim -,033
’ Yansitma*Yaratici Diigiinmeyi Tesvik Etmek ,056
Yansitma*Proaktif Davranig -,064
R? 153 177 195
Diizeltilmis R2 133 156 167
AR 153** 024 ,018*
F 7,821 8,511%* 7,134

* p<,05; ** p<,01.

Tablo 2.36’da yer alan veriler asagidaki bulgulara isaret etmektedir:

a. Analizin birinci adimi neticesinde elde edilen modele gore; isletmelerin
yenilikgiligi destekleyici bir kiiltiire ve yapiya erismelerinde isletmedeki ¢alisan
sayist ve yoneticinin gorev siirelerinin negatif etki yarattigl; yoneticinin yasi,
yenilik ve yaratici diisiinmeyi tesvik etmek degiskenlerinin ise pozitif etki
hiedilmektedir. Elde edilen birinci model, orgiitsel kiiltiir ve yapiya ait varyansin
% 13,3’iinii agiklamaktadir (R?=,133; p<0,05). Bu durumda Har ve His hipotezleri
kabul edilmektedir. Ayrica bu modele gore; uygulanan varyans (Anova) analizine
gore kabul edilmeyen Hsc hipotezi kabul edilmektedir. Bu durum yoneticilerin
gorev siiresi degiskeninin diger degiskenlerden etkilendigini gostermektedir.

b. Analizin ikinci adiminda elde edilen modele gore; yansitma degiskeninin orgiitsel
kiiltiir ve yapi tizerinde anlaml diizeyde etkili oldugu goriillmektedir. Bu durumda,
H2o hipotezi kabul edilmektedir. Bununla birlikte ¢alisan sayisi ve yaratici
diistinmeyi tesvik edici politikalar: degiskenlerinin etkilerinin arttig1; yenilik, yas

ve gorev siiresi degiskenlerinin etkilerinin ise azaldig1 goriilmektedir. Elde edilen
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ikinci model, orgiitsel kiiltlir ve yapiya ait varyansin % 15,6’sim1 agiklamaktadir
(R?=,156; p<0,05).

Analizin ti¢iincii adiminda elde edilen modele gore; yansitma degiskeni, yenilik
ile orgiitsel kiiltiir ve yap1 degiskeni arasindaki iliskide moderator (diizenleyici)
etki meydana getirmektedir. Elde edilen {igiincli model, 6rgiitsel kiiltiir ve yapiya
ait varyansin % 16,7’sini aciklamaktadir (R?= ,167; p<0,05). Bu durumda Hs,
hipotezi bir kez daha kabul edilmektedir. Stratejik biling faktorlerinden yeniden
cerceveleme degiskeninin oOrgiitsel Kkiiltiir ve yapr iizerindeki moderator
(diizenleyici) etkisinin tespit edilebilmesi i¢in uygulanan regreyon analizi
sonuglar1 Tablo 2.37°de yer almaktadir. Burada analizin birinci adimindan elde
edilen bulgularin Tablo 2.36’daki bulgular ile ayni olmasindan dolayi,
degerlendirme ikinci ve ii¢iincli adimdaki degerler agisindan yapilmaktadir.
Yansitma degiskeninin, yenilik degiskeninin orgiitsel kiiltiir ve yap1 lizerindeki
etkisinde moderator role sahip olmasinin anlagilmasi {izerine uygulanan egim
(slope) testine gore; yenilik degiskeninin orgiitsel kiiltiir ve yap1 tizerindeki etkisi
diisiik (3,60; b=,073; CI[,014:,132]; p<0,05), orta (4,00; b=,108; CI[,052:,164];
p<0,05) ve yiiksek (4,60; b=,161; CI[,08:,243]; p<0,05) diizeylerdeyken yansitma
degiskeninin moderator etkisi s6z konusu olmaktadir. Buna ait grafik ek-7’de yer

almaktadir.

Tablo 2.37. Yeniden Cergeveleme Degiskeninin Orgiitsel Kiiltiir ve Yap1 Uzerindeki
Moderator Etkisine Dair Regresyon Analizi Bulgulari

Degiskenler Model 1 (B) Model 2 (B) | Model 3 (B)
Isletme Yas1 084 ,083 ,079
Calisan Sayisi -,180** -, 176** -, 173**
Gorev Siiresi -, 244%* -, 237** -,259**
Uluslararas1 Pazarlarda Bulunma -,067 -,069 -,074
Cinsiyet ,022 ,026 ,025
1. Adim Yas ,233** ,231** ,245%*
Egitim -,018 -,016 -011
Yenilik ,258%* ,250%* ,251**
Yenilenme Egilimi -,032 -,036 -,040
Yaratic1 Diisiinmeyi Tesvik Etmek ,158** ,158** ,150**
Proaktif Davranis -,023 -,023 -,009
2. Adim Yeniden Cergeveleme (moderatdr) ,039 062
Yeniden Cer¢eveleme*Yenilik ,056
3 Adim Yeniden Cergeveleme*Yenilenme Egilim ,097
’ Yeniden Cergeveleme*Yaratici Diisiinmeyi Tesvik Etmek -,058
Yeniden Cergeveleme*Proaktif Davranis -,058
R? ,153 ,154 171
Diizeltilmis R? 133 133 ,143
AR ,153** ,001 ,016*
F 7,827** 7,234** 6,072**

*p<,05; ** p<,01.
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Tablo 2.37°deki veriler asagidaki bulgulara isaret etmektedir:

a. Analizin ikinci adiminda elde edilen modele gore; yeniden gerceveleme degiskeni
orgiitsel kiiltiir va yap1 degiskeni iizerinde anlamli etkiye sahip degildir. Ayrica
analizin ikinci adimi neticesinde elde edilen modelin orgiitsel kiiltiir ve yapiya ait
varyans1 anlamli diizeyde agiklayamadig1 da anlasilmaktadir (R?=,133; p>0,05).

b. Analizin iglincii adiminda elde edilen modele gore; yeniden gergeveleme
degiskeninin Orgiitsel kiiltiir ve yapiy1 etkileyebilecek degiskenler iizerinde
moderator (diizenleyici) etki meydana getiremedigi anlasilmaktadir. Bu durumda
Hab hipotezi kabul edilmemektedir.

Stratejik biling faktorlerinden sistem diisiincesi degiskeninin orgiitsel kiiltiir ve yap1
tizerindeki moderator (diizenleyici) etkisinin tespit edilebilmesi i¢in uygulanan regreyon
analizi sonuglart Tablo 2.38’de yer almaktadir. Burada da analizin birinci adimindan elde
edilen bulgularin Tablo 2.36’daki bulgular ile ayni olmasindan dolayi, degerlendirme
ikinci ve ticlincli adimdaki degerler agisindan yapilmaktadir.

Tablo 2.38. Sistem Diisiincesi Degiskeninin Orgiitsel Kiiltiir ve Yapt Uzerindeki
Moderator Etkisine Dair Regresyon Analizi Bulgulari

Degiskenler Model 1 (B) Model 2 () Model 3 (B)

Isletme Yast ,084 ,079 ,057

Caligan Sayist -,180** - 171%* -,160**

Gorev Siiresi -,244%* -,231%* -,222%*
Uluslararasi Pazarlarda Bulunma -,067 -,067 -,067
Cinsiyet ,022 ,023 ,008

1. Adim Yas ,233** ,223** ,215**
Egitim -,018 -,009 ,003

Yenilik ,258** ,248** ,238**
Yenilenme Egilimi -,032 -,034 -,046

Yaratici Diisiinmeyi Tesvik Etmek ,158** ,140** ,129**
Proaktif Davranis -,023 -,024 -,010
2. Adim Sistem Diisiincesi (moderator) ,079 ,087
Sistem Diisiincesi*Yenilik ,063

3 Adim Sistem Diigiincesi*Yenilenme Egilimi ,145**
’ Sistem Diisiincesi*Yaratici Diigiinmeyi Tegvik Etmek -,023
Sistem Diisiincesi*Proaktif Davranig -,010
R? 153 158 184
Diizeltilmis R2 133 137 157

AR 153> 005 026%*

F 7.821%* 7,449%* 6,650%*

* p<,05; ** p<,01.

Tablo 2.39’daki veriler asagidaki bulgulara isaret etmektedir:
a. Analizin ikinci adiminda elde edilen modele gore; sistem diisiincesinin orgiitsel
kiiltiir ve yapr1 tizerindeki etkisinde tek basina anlamli diizeyde ve yeterli bir etki

meydana getiremedigi ortaya ¢ikmaktadir. Bu baglamda; elde edilen ikinci
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modelin Orgiitsel kiiltiir ve yapiya ait varyansi aciklama yeteneginin istatistiki
acidan anlamli olamadigi da gorilmektedir. Bu durumda Hyj hipotezi kabul
edilmemektedir.

b. Analizin liglincli adiminda elde edilen modele gore; sistem diisiincesinin Bununla
birlikte; sistem diislincesi degiskeninin yenilenme egiliminin yenilik¢i kiiltiir ve
yapt degiskeni iizerinde meydana getirebilecegi tesirde etkili olabilecegi
gorilmektedir. Bununla birlikte orgiitsel kiiltiir ve yap1 degiskeni iizerinde etkili
olan diger degiskenlerin etkilerinin de azaldig1 goriilmektedir. Elde edilen iiglincii
modelin drgiitsel kiiltiir ve yapiya ait varyansin % 15,7’sini agiklamaktadir (R?=
,157; p<0,05). Bu durumda Hsc hipotezi kabul edilmektedir.

c. Sistem diisiincesi degiskeninin, yenilenme egilimi degiskeninin orgiitsel kiiltiir ve
yapi diizerindeki etkisinden moderator rol oynamasi {izerine yapilan egim (slope)
testi sonucuna gore; yenilenme egilimi degiskeni diistik (3,67; b=-,064; CI[-,121:-
,008]; p<0,05) ve yiiksek (4,67; b=,094; CI[,04:,148]; p<0,05) diizeydeyken
sistem diislincesinin moderator etki meydana getirdigi goriilmektedir. Buna ait
grafik ek-7’de yer almaktadir.

Yenilik stratejisi degiskeni tizerinde etkili olan i¢ girisimcilik ve stratejik biling
faktorlerinin tespit edilebilmesi i¢in uygulanan moderator (diizenleyici) degiskenli ¢oklu
hiyerarsik regresyonu analizine ait veriler Tablo 2.39, Tablo 2.40 ve Tablo 2.41°de
bildirilmektedir. Burada oncelikle yansitma degiskeninin etkisi Ol¢limlenmistir. Bu
baglamda yenilik stratejisi degiskeni bagiml, i¢ girisimcilik faktoriine ait degiskenler
bagimsiz degisken ve yansitma degiskeni ise moderator etkisinin incelendigi bagimsiz
degisken olarak modele dahil edilmislerdir ve Tablo 2.39’da yer alan veriler elde

edilmistir.
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Tablo 2.39. Yansitma Degiskeninin Yenilik Stratejisi Degiskeni Uzerindeki Moderator Etkisine Dair
Regresyon Analizi Bulgulari

Degiskenler Model 1 (B) Model 2 (B) Model 3 (B)
Isletme Yas1 ,005** ,003 -,033
Calisan Sayist -116 -,102** -,103**
Gérev Siiresi -088 -101 -,069
Uluslararasi Pazarlarda Bulunma ,053* ,059 ,031
Cinsiyet 145 142 ,153%*
1.Adm | Yas 022 027 ,035
Egitim -120* -116* -,085
Yenilik 068 ,109* ,186%*
Yenilenme Egilimi -030 -012 ,029
Yaratici Diisiinmeyi Tegvik Etmek 184> AT77** ,139**
Proaktif Davranig -,061 -,059 -,028
2. Adim Yansitma (moderator) -,096* -031
Yansitma*Yenilik 257**
3 Ad Yansitma*Yenilenme Egilim ,004
- Adim Yansitma*Yaratict Diigiinmeyi Tesvik Etmek ,058
Yansitma*Proaktif Davranig -,025
R? 117 /125 ,203
Diizeltilmis R? ,097 ,103 176
AR A17** ,007* ,078%*
E 5,821** 5,713*%* 7,590%*

* p<,05; ** p<,01.

Tablo 2.39’daki veriler asagidaki bulgulara isaret etmektedir:

a. Birinci adimda elde edilen modele gore, isletmelerin yenilik¢i stratejiler
belirlemelerinde ¢alisan sayis1 ve egitim degiskenleri negatif rol oynamakta; buna
karsin, cinsiyet ve yaratict diislinmeyi tesvik edici degiskenler ise pozitif rol
oynamaktadirlar. Bu durumda, Hit hipotezleri kabul edilmektedir. Elde edilen
birinci modelin yenilik stratejisine ait varyansin % 9,7°sini acikladigi
anlasiimaktadir (R?=,097; p<0,05).

b. Ikinci adimda elde edilen modele gore; yansitma degiskeni isletmelerin yenilikgi
stratejilerin belirlenmesinde negatif yonde etki meydana getirmektedir. Ayrica
yansitma degiskeninin modele eklenemesiyle yenilik faktoriiniin de yenilik
stratejisi degiskeni lizerinde etkili oldugu ve diger faktorlerin ise etkilerinin
azaldig1 goriilmektedir. Bu durumda Hig ve Hazc hipotezleri kabul edilmektedir.
Elde edilen ikinci model yenilik stratejisine ait varyansin % 10,3’{ni
aciklamaktadir (R?=,103; p<0,05).

c. Analizin tgiinci adiminda elde edilen modele gore ise; yansitma degiskeninin
yenilik degiskeninin yenilik stratejisi degiskeni iizerinde oynadigi rolde
moderator (diizenleyici) oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte yenilik ve

cinsiyet degiskeninin etkisinin arttig1 ve diger degiskenlerin yenilik stratejisi
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degiskeni iizerindeki etkisinin ise azaldig1 anlasilmaktadir. Elde edilen iiciincii

modelin yenilik stratejisi degiskenine ait varyansin % 17,6’sin1 agiklamaktadir

(R?=,176; p<0,05). Bu durumda Hza hipotezi kabul edilmektedir.

d. Yansitma degiskeninin, yenilik degiskeninin yenilik¢i stratejiler {izerindeki

etkisinde moderatdr rol oynadiginin tespit edilmesi lizerine yapilan egim (slope)

testi sonucuna gore; yenilik degiskeninin yenilik stratejisi izerindeki etkisi diigiik
(-,44; b=,08; CI[,004:,156]; p<0,05], orta (-,04; b=,24; CI[,169:,314]; p<0,05) ve
yiiksek (,56; b=,48; CI[,378:,588]; p<0,05) diizeylerdeyken yansitma degiskeni
etkin olabilmektedir. Bu sonuca ait grafik ek-7’de yer almaktadir.

Stratejik biling faktorlerinden yeniden ¢ergeveleme degiskeninin yenilik stratejisi

tizerindeki moderator (diizenleyici) etkisinin tespit edilebilmesi i¢in uygulanan regreyon

analizi sonuglar1 Tablo 2.40’da yer almaktadir. Burada analizin birinci adimindan elde

edilen bulgularin Tablo 2.39’daki bulgular ile ayni olmasindan dolayi, degerlendirme

ikinci ve ti¢lincii adimdaki degerler agisindan yapilmaktadir.

Tablo 2.40. Yeniden Cerceveleme Degiskeninin Yenilik Stratejisi Uzerindeki Moderator
Etkisine Dair Regresyon Analizi Bulgulari

Degiskenler Model 1 () Model 2 (B) Model 3 (B)
Isletme Yast 005 004 -,012
Calisan Sayist - 116** - 114> -,135%*
Gorev Stiresi -,088 -,084 -,082
Uluslararasi Pazarlarda Bulunma ,052 ,050 ,056
Cinsiyet ,145%* A4 ,140%*
1. Adim Yas 022 021 ,025
Egitim -120* -119* -,108*
Yenilik 068 063 072
Yenilenme Egilimi -,030 -032 -,039
Yaratici Diisiinmeyi Tesvik Etmek 184 184> ,167**
Proaktif Davranig -,061 -,061 -,051
2. Adim Yeniden Cergeveleme (moderator) ,024 012
Yeniden Cergeveleme*Yenilik 176%*
3 Adim Yeniden Cergeveleme*Yenilenme Egilimi -,064
’ Yeniden Cergeveleme*Yaratici Diisiinmeyi Tesvik Etmek ,013
Yeniden Cergeveleme*Proaktif Davranis -,039
R? 117 ,118 ,144
Diizeltilmis R? ,097 ,096 ,115
AR ,117** ,001 ,026**
F 5,821** 5,356** 5,000**

* p<,05; ** p<,01.

Tablo 2.40’daki veriler, asagidaki bulgulara isaret etmektedir:

a. Analizin ikinci adiminda modele dahil edilen yeniden c¢erceveleme degiskeninin,

yenilik stratejisi degiskeni lizerinde, bagimsiz bir degisken olarak anlamli bir etki
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yaratmadiglr goriilmektedir. Nitekim elde edilen ikinci modelin agiklayicilik
katsayisinin istatistiki agidan anlamli olmadigi1 da anlasilmaktadir (p>0,05).

b. Analizin ligiincli adimi1 neticesinde elde edilen modele gore; yeniden gergeveleme
degiskeni, yenilik degiskeninin yenilik stratejisi lizerindeki tesirinde moderator
(diizenleyici) role sahiptir. Bununla birlikte; diger faktorlerin yenilik stratejisi
tizerindeki etkisi azalirken ¢alisan sayist degiskeninin negatif etkisi ise
artmaktadir. Ugiincii adimda elde edilen model, yenilik stratejisine ait varyansin
% 11,5’ini agiklamaktadir (R%= ,115; p<0,05). Bu durumda Hsy hipotezi kabul
edilmektedir.

C. Yeniden c¢ergeveleme degiskeninin, yenilik degiskeninin yenilik stratejisi
izerindeki etkisinde moderator rol oynamasinin tespit edilmesi iizerine uygulanan
egim (slope) testi neticesine gore; yenilik degiskeninin yenilik stratejisi
tizerindeki etkisi orta (,10; b=,146; CI[,076:,215]; p<0,05) ve yiiksek (,60; b=,272;
CI[,173:,372]; p<0,05) diizeylerdeyken yeniden ¢erceveleme degiskeninin
belirginlik kazandig1 goriilmektedir. Buna ait grafik ek-7’de yer almaktadir.
Stratejik biling faktorlerinden sistem diistincesi degiskeninin yenilik tizerindeki

moderator (diizenleyici) etkisinin tespit edilebilmesi i¢in uygulanan regreyon analizi
sonuglar1 Tablo 2.41°de yer almaktadir. Burada da analizin birinci adimindan elde edilen
bulgularin Tablo 2.39’daki bulgular ile ayn1 olmasindan dolayi, degerlendirme ikinci ve

ticiincli adimdaki degerler agisindan yapilmaktadir.
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Tablo 2.41. Sistem Diisiincesi Degiskeninin Yenilik Stratejisi Uzerindeki Moderatdr
Etkisine Dair Regresyon Analizi Bulgulari

Degiskenler Model 1 (B) Model 2 (8) | Model 3 (B)
Isletme Yas1 005 -,005 ,015
Calisan Sayist -,116** -,097** -,075
Gorev Siiresi -,088 -,057 -,023
Uluslararasi Pazarlarda Bulunma ,052 ,053 ,050
Cinsiyet ,145%* ,149* ,165**
1. Adim Yas ,022 -,003 ,006
Egitim -,120* -,100* -,094
Yenilik ,068 ,047 ,013
Yenilenme Egilimi -,030 -,038 -,027
Yaratici Diisiinmeyi Tesvik Etmek ,184%* ,136%* ,197%*
Proaktif Davranis -,061 -,063 -,085
2. Adim Sistem Diisiincesi (moderator) ,181%* ,239%*
Sistem Diistincesi*Yenilik ,064
3. Adim Sistem Diistincesi*Yenilenme Egilimi -,165**
’ Sistem Diislincesi*Yaratici Diisiinmeyi Tesvik Etmek ,207**
Sistem Diistincesi*Proaktif Davranig ,062
R? 117 ,148 231
Diizeltilmis R 097 127 205
AR ,117** ’031** '082**
F 5,821** 6,966** 8,023**

* p<,05; ** p<,01.

Tablo 2.41°deki veriler asagidaki bulgulara isaret etmektedir:

a. Analizin ikinci adiminda elde edilen modele gore; sistem diislincesi degiskeninin
yenilik stratejisi tizerinde anlamli diizeyde etkili oldugi goriilmektedir. Bu
durumda, Hak hipotezi kabul edilmetedir. Sistem diisiincesinin modele
eklenmesiyle cinsiyet degiskeni disindaki degiskenlerin etkilerinin azaldig:
anlagilmaktadir. Elde edilen modelin yenilik stratejisi degiskenine ait varyansin
% 12,7’sini agiklamaktadir (R?=,127; p<0,05).

b. Analizin ligiincli adiminda elde edilen modele gore; sistem diisiincesinin yenilik
stratejisi lizerindeki moderatdr (diizenleyici) etkisinin, yaratici diisiinmeyi tegvik
etmek ve yenilenme egilimi degiskenlerinin meydana getirdigi etki tlizerinde
goriilmektedir. Bununla birlikte, c¢alisan sayis1 ve egitim degiskenlerinin
etkilerinin yok oldugu ve diger bagimsiz degiskenlerin etkilerinin de artis
gosterdigi anlagilmaktadir. Elde edilen model, yenilik stratejisine ait varyansin %
20,5’ini agiklamaktadir (R%= ,205; p<0,05). Bu durumda Hsc hipotezi kabul
edilmektedir.

c. Sistem diislincesi degiskeninin, yaratici diisiinmeyi tesvik etme degiskeninin
yenilik stratejisi iizerinde etkisinde moderatdr rol oymasinin tespit edilmesinin

lizerine uygulanan e8im (slope) testi sonucuna gore; yaratict diisiinmeyi tesvik
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etme degiskeninin yenilik stratejisi lizerindeki etkisi orta (4,33; b=,243;
CI[,158:,327]; p<0,05) ve yiiksek (4,67; b=,346; CI[,243:,45]; p<0,05) diizeylerde
oldugun sistem diisiincesinin etkin oldugu goriilmektedir. Buna ait grafik ek-7’de
yer almaktadir. Ote yandan; uygulanan egim (slope) testi sonucuna gore,
yenilenme egilimi degiskeninin yenilik stratejisi lizerindeki etkisinde sistem
diisiincesinin moderatdr etki meydana getiremediginin anlasilmasi, yenilenme
egilimi degiskeninin diger degiskenlerden etkilendigini kanitlamaktadir.
Uygulama (proje yonetimi) degiskeni {izerinde etkili olan i¢ girisimcilik ve stratejik
biling faktdrlerinin tespit edilebilmesi i¢cin uygulanan moderator (diizenleyici) degiskenli
coklu hiyerarsik regresyonu analizine ait veriler Tablo 2.42, Tablo 2.43 ve Tablo 2.44°de
bildirilmektedir. Burada oncelikle yansitma degiskeninin etkisi 6lgiimlenmistir. Bu
baglamda uygulama (proje yonetimi) degiskeni bagimli, i¢ girisimcilik faktoriine ait
degiskenler bagimsiz degisken ve yansitma degiskeni ise moderator etkisinin incelendigi
bagimsiz degisken olarak modele dahil edilmislerdir ve Tablo 2.42°de yer alan veriler
elde edilmistir.

Tablo 2.42. Yansitma Degiskeninin Uygulama (Proje Y&netimi) Uzerindeki Moderatdr
Etkisine Dair Regreyon Analizi Bulgulari

Degiskenler Model 1 (B) || Model 2 (B) | Model 3 (B)
Isletme Yast -,049 -,048 -,048
Calisan Sayist -,041 -,047 -,048
Gorev Siiresi -119 -,114 -,133*
Uluslararasi Pazarlarda Bulunma -,021 -,024 -,040
Cinsiyet 1049 ,050 ,057
1. Adim Yasg -,004 -,006 ,005
Egitim -,049 -,051 -,048
Yenilik 433 415%* ,405%*
Yenilenme Egilimi ,050 ,042 ,022
Yaratici Diisiinmeyi Tesvik Etmek ,012 ,015 ,015
Proaktif Davranig ,048 ,047 ,076
2. Adim Yansitma (moderatdr) ,042 ,053
Yansitma*Yenilik -,004
3. Adim Yansitma*Yenilenme Egilim ,094
’ Yansitma*Yaratict Diigsiinmeyi Tesvik Etmek ,018
Yansitma*Proaktif Davranig -,118*
R? ,218 ,219 ,232
Diizeltilmis R? ,200 ,200 ,200
AR ,218** ,001 012
E 12,190%* 11,239%* 8,965™*

* p<,05; ** p<,01.

Tablo 2.42°deki veriler asagidaki bulgulara isaret etmektedir:

a. Analizin birinci adiminda elde edilen modele gore; isletmelerin yenilik¢i

uygulamalar1 hayata gecirebilmelerinde etkili olan tek degisken yenilik
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degiskenidir. Bu durumda, Hin hipotezi kabul edilmektedir. Bu baglamda elde
edilen model, uygulama (proje yonetimi) degiskenine ait varyans’in % 20’sini
aciklamaktadir (R?=,20; p<0,05).

b. Analizin ikinci adiminda eclde edilen modele gore; yansitma degiskeninin
uygulama (proje yonetimi) degiskeni lizerinde istatistiki agcidan anlamli bir etkisi
yoktur. Nitekim yansitma degiskeninin eklenmesiyle elde edilen ikinci modelin,
uygulama (proje yonetimi) degiskenine ait varyansi, istatistiki acidan anlamli
diizeyde, agiklama yetenegi de bulunmamaktadir (p>0,05).

C. Analizin i¢iincii adiminda elde edilen modele gore; yansitma degiskeninin
proaktif davranis sergilemenin uygulama (proje yonetimi) iizerindeki etkisinde
negatif yonde moderator (diizenleyici) etkiye sahip oldugu goriilmektedir.
Yansitma degiskeninin bu etkisinden 6tiirli uygulama (proje yonetimi) degiskeni
tizerinde pozitif yonde etkili olan yenilik degiskeninin etkisinin azaldig1 ve dnceki
modellerde etkili olmayan gorev siiresi degiskeninin negatif etkisini ortaya
cikardigr goriilmektedir. Bu asamada elde edilen modelin, uygulama (proje
yonetimi) degiskenine ait varyansi, istatistiki acgidan anlamli olarak
aciklayamadigi da anlasilmaktadir (p>0,05). Bu durumda Hsa hipotezi kabul
edilebilmektedir.

d. Yansitma degiskeninin, proaktif davranislar sergilemenin uygulama (proje
yonetimi) degiskeni lizerindeki etkisinde moderatdr rol oynamasinin tespit
edilmesinden hareketle uygulanan egim (slope) testi sonucuna gore; proaktif
davranig sergilemenin uygulama (proje yonetimi) lizerindeki etkisi disiik (-,44;
b=,15; CI[,090:,209]; p<0,05) ve orta (-,04; b=,098; CI[,051:,144]; p<0,05)
diizeylerdeyken yansitma degiskeninin etkisi meydana gelmektedir. Bu sonuca
yonelik grafik ek-7’de yer almaktadir.

Stratejik biling faktorlerinden yeniden ¢ergeveleme degiskeninin uygulama (proje
yonetimi) tizerindeki moderator (diizenleyici) etkisinin tespit edilebilmesi i¢in uygulanan
regreyon analizi sonuglari Tablo 2.43’de yer almaktadir. Burada analizin birinci
adimindan elde edilen bulgularin Tablo 2.42°deki bulgular ile ayni olmasindan dolayi,

degerlendirme ikinci ve liclincli adimdaki degerler agisindan yapilmaktadir.
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Tablo 2.43. Yeniden Cergeveleme Degiskeninin Uygulama (Proje Y6netimi) Uzerindeki

Moderator Etkisine Dair Regreyon Analizi Bulgulari

Degiskenler Model 1 (B) | Model 2 (B) | Model 3 (B)

Isletme Yast -,049 -,053 -,048
Caligan Sayis1 -,041 -,018 -,023
Gorev Stiresi -,119 -,086 -,107
Uluslararasi Pazarlarda Bulunma -,021 -,035 -,046
Cinsiyet 1049 ,066 ,069
1. Adim Yas -,004 -,013 -,004
Egitim -,049 -,039 -,040

Yenilik 433** 392> ,394**
Yenilenme Egilimi 1050 031 ,025
Yaratic1 Diisiinmeyi Tesvik Etmek 012 017 ,018
Proaktif Davranis ,048 ,051 ,061

2. Adim Yeniden Cergeveleme (moderatdr) ,193** ,187**
Yeniden Cer¢eveleme*Yenilik ,024
3. Adim Yeniden Cergeveleme*Yenilenme Egilimi ,022
’ Yeniden Cergeveleme*Yaratict Diigiinmeyi Tesvik Etmek -,026
Yeniden Cer¢eveleme*Proaktif Davranig -,082
R2 ,218 1253 ,260
Diizeltilmis R? 200 ,235 1235
AR ,218** ,035%* ,007

E 12,190** 13,573%* 10,453**

* p<,05; ** p<,01.

Tablo 2.43’deki veriler asagidaki bulgulara isaret etmektedir:

a. Analizin ikinci adiminda elde edilen modele gore; yeniden c¢erceveleme
degiskeninin uygulama (proje yonetimi) iizerinde anlamli diizeyde etkisi s6z
konusudur. Bu durumda, Hzn hipotezi kabul edilmektedir. Ayrica yeniden
cerceveleme degiskeninin modele dahil edilmesiyle yenilik degiskeninin etkisinin
azaldig1 da anlagilamaktadir. Elde edilen modelin uygulama (proje ydnetimi)
degiskenine ait varyansin % 23,5’ini agiklamaktadir (R?= ,235; p<0,05).

b. Analizin iglincii adiminda elde edilen modele gore; yeniden gerceveleme
degiskeninin, uygulama (proje yonetimi) lizerinde etkili olabilecek degiskenler
tizerinde moderator (diizenleyici) etkisinin olmadig: anlagilmaktadir. Ayrica elde
edilen {i¢iincli modelin uygulama (proje yoOnetimi) degiskenine ait varyansi
anlamli diizeyde agiklayamadigi da ortaya ¢ikmaktadir (p>0,05).

Stratejik biling faktorlerinden sistem diisiincesi degiskeninin uygulama (proje
yonetimi) lizerindeki moderator (diizenleyici) etkisinin tespit edilebilmesi i¢in uygulanan
regreyon analizi sonuglari Tablo 2.44’de yer almaktadir. Burada da analizin birinci
adimindan elde edilen bulgularin Tablo 2.42’deki bulgular ile ayni olmasindan dolayi,

degerlendirme ikinci ve ticiincii adimdaki degerler agisindan yapilmaktadir.
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Tablo 2.44. Sistem Diisiincesi Degiskeninin Uygulama (Proje Yonetimi) Uzerindeki
Moderator Etkisine Dair Regresyon Analizi Bulgulari

Degiskenler Model 1 (B) | Model 2 (B) Model 3 (B)

Isletme Yast -,049 -,057 -,056
Calisan Sayisi -,041 -,024 -,031
Gorev Siiresi -,119 -,093 -,109
Uluslararasi Pazarlarda Bulunma -,021 -,020 -,021
Cinsiyet ,049 ,053 047
1. Adim Yas -,004 -,026 -,010
Egitim -,049 -,032 -,037

Yenilik 433> AL4** ALT**
Yenilenme Egilimi ,050 ,044 030
Yaratic1 Diisiinmeyi Tegvik Etmek ,012 -,029 -,015
Proaktif Davranis ,048 ,046 1061

2. Adim Sistem Diisiincesi (moderator) ,155** 167**

Sistem Diistincesi*Yenilik -,153**
3. Adim Sistem Diisiincesi*Yenilenme Egilim ,070
’ Sistem Diisiincesi*Yaratici Diigiinmeyi Tesvik Etmek ,042
Sistem Diistincesi*Proaktif Davranig -,084
R? 218 ,239 ,268
Diizeltilmis R? ,200 ,220 ,243

AR ,218** ,021** ,028**

F 12,190** 12,579** 10,871**

* p<,05; ** p<,01.

Tablo 2.44°deki veriler asagidaki bulgulara isaret etmektedir:

a. Analizin ikinci adiminda elde edilen modele gore; sistem diisiincesi degiskeninin
uygulama (proje yonetimi) degiskeni ilizerinde anlamli diizeyde etkili oldugu
goriilmektedir. Bu durumda, Hpz hipotezi kabul edilmektedir. Ayrica sistem
diisiincesinin modele dahil edilmesiyle yenilik degiskeninin etkisinin azaldig: da
anlasilmaktadir. Elde edilen modelin, uygulama (proje yonetimi) degiskenine ait
varyansin % 22’sini ag¢iklamaktadir (R2= ,220; p<0,05).

b. Analizin {iglincii adiminda elde edilen modele gore; sistem diisiincesi degiskeni,
yenilik degiskeninin uygulama (proje yonetimi) degiskeni tizerindeki etkisinde
negatif yonlii moderator (diizenleyici) etkiye sahiptir. Ayrica liglincii modelde
yenilik ve sistem diisiincesi degiskenlerinin de etkilerinin arttig1 da goriilmektedir.
Elde edilen modelin, uygulama (proje yonetimi) degiskenine ait varyansin %
24,3’inii acikladigi anlasilmaktadir (R?= ,243; p<0,05). Hsc hipotezi kabul
edilmektedir.

c. Sistem diisiincesi degigkeninin, yenilik degiskeninin uygulama (proje yonetimi)
tizerindeki etkisinde moderator roliinde olmasinin tespit edilmesi {iizerine
gerceklestirilen egim (slope) testi sonucuna gore; yenilik degiskeninin uygulama

(proje yonetimi) tizerindeki diisiik (-,48; b=,44; CI[,359:,528]; p<0,05), orta (,02;
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b=,35; CI[,283:,408]; p<0,05) ve yiiksek (,52; b=,25; CI[,167:,328]; p<0,05)
diizeylerdeki etkisinde sistem diislincesinin varlik gosterdigi goriillmektedir. Buna

ait grafik ek-7’de goriilmektedir.
Tablo 2. 45 arastirmada kabul edilen hipotezleri listesini vermektedir.

Tablo 2.45. Kabul Edilen Hipotezler

Hipotezler Kabul

Hi: Isletmelerin i girisimcilik faktérleri, yenilik yonetim faktorleri izerinde etkilidir. Klsrgleln
Ha: Yoneticilerin stratejik biling diizeyleri, yenilik yonetim faktorleri tizerinde etkilidir. IEIISEWIH
Hs: Isletmelerin i¢ girisimcilik uygulamalarmin yenilik yonetim faktorleri iizerindeki Kismen
etkisinde yoneticilerin stratejik biling diizeylerinin rolii vardir. Kabul
Has: Demografik degiskenlerin, i¢ girisimcilik tizerinde anlamli etkileri vardir. Kabul
Hs: Demografik degiskenlerin, yenilik yonetimi iizerinde anlamli etkileri vardir Kabul
Hs: Demografik degiskenlerin, stratejik biling lizerinde anlamli etkileri vardir. Kismen
Hie: Isletmelerin yenilik yapabilme kapasite ve yeteneklerinin, girdi yonetimi iizerinde Kabul
anlaml etkisi vardir. abu
His: Isletmelerin yenilik yapabilme kapasite ve yeteneklerinin, drgiitsel kiiltiir ve yapi
tizerinde anlaml etkisi vardir. Kabul
Hig: Isletmelerin yenilik yapabilme kapasite ve yeteneklerinin, yenilik stratejisi Kabul
tizerinde anlamli etkisi vardir.
Hin: Isletmelerin yenilik yapabilme kapasitelerinin, yenilik ydnetiminin uygulama Kabul
(proje yonetimi) lizerinde anlamli etkisi vardir.
Him: Isletmelerin proaktif davramslar sergileyebilmelerinin, girdi yonetimi iizerinde Kabul
anlaml etkisi vardir.
His: Isletmelerde yaratici diisiinmeyi tesvik edici politikalarin olmasi, orgiitsel kiiltiir
ve yapi iizerinde anlamli etkisi vardir. Kabul
Hie: Isletmelerde yaratici diisiinmeyi tesvik edici politikalarin olmasi, yenilik stratejisi Kabul
iizerinde anlamli etkisi vardir. abu
H2a: Yansitma degiskeninin, girdi yonetimi iizerinde anlaml etkisi vardir. Kabul
Hap: Yansitma degiskeninin, 6rgiitsel kiiltiir ve yapi tizerinde anlamli etkisi vardir. Kabul
Hac: Yansitma degiskeninin, yenilik stratejisi tizerinde anlamlr etkisi vardir. Kabul
H2e: Yeniden gerceveleme degiskeninin, girdi yonetimi {izerinde anlamli diizeyde etkisi Kabul
Han: Yeniden cerceveleme degiskeninin, uygulama (proje yonetimi) iizerinde anlaml

], . Kabul
diizeyde etkisi vardir.
Hy;i: Sistem diistincesi degiskeninin, girdi yonetimi tizerinde anlamli etkisi vardir. Kabul
Hax: Sistem diisiincesi degiskeninin, yenilik stratejisi tizerinde anlamli etkisi vardir. Kabul
Ha: Sistem diistincesi degiskeninin, uygulama (proje yonetimi) iizerinde anlamli etkisi Kabul
Haa: I¢ girisimcilik ile yenilik yonetimi arasindaki iliskide yansitma degiskeninin Kabul
moderatdr (diizenleyici) etkisi vardir.
Hso: I¢ girisimeik ile yenilik yonetimi arasindaki iliskide yeniden cergeveleme
degiskeninin anlamli moderator (diizenleyici) etkisi vardir. Kabul
Ha:: I¢ girisimeilik ile yenilik yonetimi arasindaki iliskide sistem diigiincesi
degiskeninin moderator (diizenleyici) etkisi vardir. Kabul

176



SONUC VE ONERILER

I¢ girisimcilik ile yenilik yonetimi arasindaki iliskide; bagimsiz degisken olan i¢
girisimcilik faktorlerinin, bagimh degisken olan yenilik yonetimi faktorleri iizerindeki
etkisinin anlasilabilmesi ve bu hususta stratejik biling faktorlerinin moderator roliiniin
Olcimlenebilmesi i¢in gerceklestirilen arastirmaya dair sonuclar, faktor analizi
asamasindan itibaren degerlendirilmelidir.

Uyumaz vd. (2016: 662)’ye gore; arastirma evreninin 500 kisiden olusuyor olmasi,
aciklayict ve dogrulayici faktor analizlerinden sonra uygulanan yeniden yapilabilirlik
(replication) analizi sonuglarinin da elde edilen faktor yapisini desteklemesi, ig
girisimcilik faktoriine yonelik yapilan faktor analizi sonuglarinin incelenmesi gerektigini
gostermektedir.

I¢ girisimcilik faktdriine yonelik uygulanan acgiklayict ve dogrulayici faktor
analizleri; aragtirma kapsaminda ele alinan igletmelerin girisimcilik davranislarinin, ilgili
Olcekte belirtilen yapidan farkli bir yapida oldugunu ortaya koymaktadir. Bunun {izerine
uygulanan yeniden yapilabilirlik (replication) analizinin de ayni sonuglar1 vermesi, elde
edilen faktor yapisinin arastirma evreni ile uyumunu gostermektedir. Tiim bu analizler;
bu isletmelerin, i¢ girisimcilik faktorii olan ‘yeni is yatirimlart yapma’ kararlari diger
girisimcilik faktorlerinden ayr1 bir kategoride degerlendirdiklerini ve *’yaratici
diistinmeyi tesvik edici politikalar1’ ise, basl basina bir girisimcilik faktorii olarak kabul
ettiklerini agiklamaktadir.

Arastirmada, uygulanan ¢oklu hiyerarsik regresyon analizi neticesinde elde edilen
bulgular ise asagidaki gibi degerlendirilebilir:

1. Arastirma kapsaminda degerlendirilen kiigiik isletmelerin yenilik yonetimi igin
gerekli olan girdileri elde edebilmelerinde; isletme yasi’nin negatif yonde etkili oldugu
ve yenilik degiskeninin ise pozitif yonde etkili oldugu goriilmektedir. Yani bu
isletmelerin yaslart ilerledik¢e yenilik¢i girdileri elde edebilmeleri zorlasmakta ve
yenilik¢ilige yonelik alt yapr unsurlarinin, becerilerin ve alisgkanliklarin yeterliligi ile
yenilik¢i girdiler elde edebilmeleri kolaylasmaktadir. Bununla birlikte; isletme
yoneticilerinin bireysel goriis ve kanaatlerini ifade eden yansitma degiskeninin de girdi
yonetimi tizerinde etkili oldugu; fakat bu etkinin isletme yasi ve yenilik degiskenlerinin
girdi yOnetimi lzerindeki tesirlerini disiirdiigii goriilmektedir. Ancak uygulanan

regresyon analizinin {iglincli agamas1 neticesine gore; yansitma degiskeni, girdi yonetimi
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tizerinde istatistiki agidan anlamli diizeyde etkili olamayan proaktif davranis sergileme
(negatif) ve yaratic1 diisiinmeyi tesvik etme (pozitif) degiskenlerinin girdi yOnetimi
tizerindeki etkileri tizerinde moderator (diizenleyici) rol oynamaktadir (bkz. tablo 2.33).
Ayrica bununla birlikte, girdi yonetimi iizerinde etkili olan yenilik degiskenin etkisinin
yok oldugu ve isletme yas1 degiskeninin negatif yonlii etkisinin ise arttig1 goriilmektedir.
Bu durum, s6z konusu igletme yoneticilerinin kendi goriis ve kanaatlerini; yenilik¢i
girdiler elde etme hususunda, fazlaca dnemsediklerini kanitlamaktadir. Ayn1 zamanda bu
durum, bu isletme yoneticilerinin yansitma degiskeni ile ifade edilen stratejik biling
kapasitelerini kisa vadede getiri saglayamayacak olan alanlara kanalize ettiklerini de
gostermektedir. Yansitma faktoriiniin moderator etkisi ile yenilik degiskeninin etkisinin
kaybolmasi ve isletmenin yast degiskeninin negatif etkisinin fazlaca artmasi ise; bu
isletmelerde, yenilik¢i girdiler elde etmeye yonelik atilacak adimlarda, mevcut
aligkanliklarin, alt yap1 unsurlarinin, bilgi ve becerilerin yoneticilerin bireysel goriis ve
kanaatlerinin Oniline gegemediginin ve isletmenin yasi ilerledik¢e bu yondeki tutum ve
alginin daha da katilagtiginin kanit1 olabilmektedir.

Tablo 2.34 incelendiginde; yoneticilerin bireysel goriis ve kanaatlerini yeniden
degerlendirme hususunda gosterdikleri anlayisi temsil eden yeniden c¢erceveleme
degiskeninin, girdi yonetimi iizerinde etkili oldugu anlagilmaktadir. Yeniden
cercevelemenin girdi yonetimi lizerindeki etkisi ile birlikte isletme yasi1 degiskeninin
negatif etkisinin arttif1 ve yenilik degiskeninin pozitif yondeki etkisinin ise azaldigi
goriilmektedir. Bu durum, s6z konusu isletme yoneticilerinin yeniden degerlendirmeye
tabii tuttuklar1 stratejik diisiince faktdrlerini mevcut yenilik¢i uygulamalara ve
aligkanliklara yonlendirdiklerini ve isletmenin yasindan ileri gelen inang ve tutumlarla
catisma igerisinde olabildiklerini gdstermektedir. Uygulanan regresyon analizinin {igiincii
adiminin neticesinde ise; yeniden cerceveleme degiskeninin, yaratici diislinmeyi tesvik
edici politikalarin girdi yonetimi iizerindeki etkisinde negatif yonde rol oynadigi
goriilmektedir. Yeniden cergeveleme faktoriiniin oynadigi bu moderator rol ile birlikte;
yenilik degiskeninin girdi yonetimi {izerindeki etkisinin arttifi da anlasilmaktadir.
Yaratici diisiinmeyi tesvik etme degiskeninin girdi yonetimi {izerinde tek bagina anlamli
diizeyde etkili olamamasi bu isletmelerin; yeniden ¢erceveleme faktorii ile elde ettikleri
stratejik biling birikimlerini, yenilik¢i girdiler elde etme konusunda kisa vadede getiriler

saglayacak alanlara yonlendiremediklerine isaret etmektedir. Ustelik bu sonuglar soz
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konusu isletmelerin, yaratici diisiinmeyi tesvik edici politikalarin girdi yonetimi
tizerindeki etkilerini yeniden ele aldiklarint ve bu yondeki igsel politikalar
sorguladiklarini; buna karsin mevcut faaliyetleri ile elde ettikleri enerji ile girdi
yonetiminde basarili olmaya daha fazla 6nem verdiklerini de gostermektedir. Ayrica bu
durum neticesinde igletme yas1 degiskeninin negatif etkisinin azalmasi, igsel
birikimlerden ve uygulamalardan hareketle yapilan yeniden c¢ergeveleme faaliyetlerinin,
isletmelerin yasinda ileri gelen koklesmis anlayislar1 esnetebilecegini kanitlamaktadir.

Tablo 2.35 incelendiginde ise, arastirma kapsaminda degerlendirilen
isletmelerin yoneticilerinin, sistemin dinamiklerini okuyup degerlendirmeleri ile birlikte
girdi yOnetimine yonelik politika ve uygulamalar1 sekillendirdikleri goriilmektedir.
Sistem diistincesi degiskeni ile birlikte yenilik degiskeninin girdi yonetimi {lizerindeki
etkisinin azalmasi, bu yoneticilerin sistemin gereklerine uygun olarak mevcut yenilik¢i
uygulama ve anlayislar1 sorguladiklarini gostermektedir. Ayrica; sistem diisiincesinin
moderator etkisinin yenilik degiskeninin girdi yonetimi tlizerindeki etkisinde negatif
yonlii olarak ortaya ¢ikmasi, bu sorgulamanin daha etkin olarak yapildiginin kaniti
olmalidir. Ote yandan sistem diisiincesinin moderatér etkisiyle bu isletme ydneticilerinin
yenilik¢i girdileri proaktif bir bakis acisiyla degerlendirdikleri de hesaba katildiginda,
sistem diislincesinin bu isletmelerin girdi yonetimi kabiliyetleri lizerinde rekabetci bir
faktor olarak kabul edildigini sdylemek miimkiindiir. Ote yandan sistem diisiincesi
degiskeninin yenilenme egiliminin girdi yonetimi tizerindeki etkisi iizerinde de moderator
rol oynadigina bakildiginda; sistem diisiincesi degiskeninin de diger stratejik biling
faktorleri gibi, etkin noktalara yonlendirilemeyebildigini gostermektedir. S6z konusu bu
durumun isletme yas1 faktoriiniin girdi yonetimi {izerindeki negatif etkisini artirmast;
isletme yasmnin artmasiyla edinilen bilgi ve birikimlerin yine de etkin oldugunu
gostermektedir.

2. Arastirma kapsaminda degerlendirilen isletmelerin orgiitsel kiiltiir ve yapilarini
yenilik¢ilige yatkin hale getirebilmelerinde basvurduklar stratejik biling faktorlerinin
tespiti i¢in yapilan analizlerin sonuglarina gore; yansitma faktoriiniin en etkili moderator
degisken oldugu goriilmektedir. Tablo 2.36 incelendiginde bu isletmelerin yenilik¢i bir
kiltirii ve yapryr meydana getirmelerinde cesitli demografik faktorlerden calisan
sayisinin negatif, gorev siiresinin negatif ve yas faktoriiniin pozitif yonde etkili oldugu

anlagilmaktadir. Bunun yani sira bu isletmelerde; hali hazirda yenilikgi iirlinler sunuyor
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olmaktan aldiklar1 dinamizin ve yaratici diislinmeyi tesvik edici politikalar yiiriitmekten
ileri gelen atmosferin de yenilik¢i bir kiiltlir ve yap1 tesis edilmesinde etkili oldugu
gorilmektedir. Fakat bu durumda yansitma faktoriiniin sadece yenilik degiskenin orgiitsel
kiltlir ve yap1 tizerindeki etkisinde moderator etkiye sahip oldugu da anlasilmaktadir. Bu
moderator etki ile birlikte negatif etkiye sahip degiskenlerin etkilerinin azaldig1, pozitif
etkiye sahip degiskenlerden yas ve yenilik degiskenlerinin etkilerinin arttig1 ve yaratici
diisiinmeyi tesvik edici politikalarin pozitif yondeki etkisinin ise azaldigi tespit
edilmektedir. Bu sonuglar; so6z konusu isletmelerdeki mevcut alt yapinin, birikim ve
becerilerin yenilikg¢ilige olan katkilariin orgiitsel kiiltiir ve yapinin yenilik¢i olmasinda
etkin rol oynadigin1 gostermektedir. S6z konusu isletme yoneticilerinin stratejik degere
sahip bireysel goriis ve kanaatlerini de bu rol iizerine yansitmalari, bu yoneticilerin
mevecut aliskanliklarin Gtesinde kiiltiirel bir deger arayisi igerisinde olmadiklarini
kanitlamaktadir. Bu anlayisla birlikte orgiitsel kiiltlir ve yapinin yenilik¢i olmasindaki
engellerin de yumusamasi, bu isletme yoneticilerinin konu ile ilgili gelistirdikleri goriis
ve kanaatlerinde radikal bir ¢izgide olmadiklarin1 da gostermektedir.

Uygulanan regresyon analizine gore; yeniden g¢er¢eveleme degiskeninin orgiitsel
kiiltiir ve yapinin yenilik¢iligi destekleyebilecek sekilde tesis edilmesinde etkin olamadigi
anlagilmaktadir (bkz. tablo 2.37). Ayrica sistem diisiincesi degiskeninin ise Orgiitsel
kiiltiir ve yap1 degiskeni lizerinde tek basina etkili olamadig; fakat yenilenme egilimi
degiskeninin Orgiitsel kiiltiir ve yapr iizerindeki etkisinde moderatdr rol istlendigi
goriilmektedir. Fakat yenilenme egiliminin orgiitsel kiiltiir ve yap1 ilizerinde anlamli
olarak etkili olamadigi da bilinmektedir (bkz. tablo 2.38). Bu durum sistemin
gerekliklerinin ve isletmedeki yenilenme hedeflerinin yenilik¢i bir kiiltliriin ve orgiitsel
yapinin tesisine yeterince aktarilamadigini kanitlamaktadir.

3. Isletmelerin yenilikgi stratejilere sahip olmalarinda; yansitma ve sistem
diistincesi degiskenlerinin iki 6nemli moderator olduklari anlasilmaktadir (bkz. Tablo
2.39 ve tablo 2.41). Ote yandan; yeniden gergeveleme degiskeninin ise yenilik stratejisi
degiskeni lizerinde daha diisiik diizeyde moderator etkiye sahip oldugu goriilmektedir
(bkz. Tablo 2.40). Uygulanan regresyon analizine gore; yoneticilerin bireysel goriis ve
kanaatlerinin, yenilik¢i stratejiler belirlemede negatif etki yarattigi goriilmektedir. Hatta
bu yondeki bireysel goriis ve kanaatlerin negatif etkisi ile yaratici diistinmeyi tesvik edici

politikalardan edinilecek pozitif etkinin azaldig1 da goriilmektedir. Fakat yoneticilerin
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bireysel goriis ve kanaatlerinin, yenilik degiskenini yenilik¢i stratejiler belirlemede etkin
hale getirmesi ve yenilik¢i stratejiler belirlemede yenilik degiskeninin etkisi lizerinde
moderator rol iistlenmesi; s6z konusu yoneticilerin yenilik¢i stratejiler belirlerken hali
hazirda yenilik¢i {iriinler iiretmekten aldiklar1 deneyim ve tecriibelere daha fazla deger
verdiklerini gdstermektedir. Bu noktada; yoneticilerin egitim ve cinsiyet gibi
ozelliklerinin etkili olmas1 ise manidadir. Bu durum; uzun vadeli kararlarda kiigiik isletme
yoneticilerinin sahsi 6zelliklerinin 6n planda tutuldugunu gostermektedir. Calisan
sayisinin artan yonde bir negatif etki meydana getirmesi, yoneticilerin cinsiyet ve egitim
diizeylerinin ¢alisan tutumlari ile uyumunun stratejiler belirlemede 6nemli oldugunu
gostermektedir.

Uygulanan regresyon analizi sonuglarina gore bu isletmeler; yeniden gerceveleme
degiskenini, yenilik stratejisinin belirlenmesinde anlamli diizeyde etkili olan
kullanmamaktadirlar. Fakat yeniden c¢ergeveleme degiskenini, yenilik degiskeninin
yenilikg¢i stratejiler tizerindeki anlamli olmayan etkisi iizerine yonlendirmektedirler. Bu
noktada; yeniden c¢erceveleme degiskeninin, yenilik degiskeninin etkisini birebir
meydana ¢ikarabilecek giicte olmadigi da bilinmektedir (bkz. tablo 2.40). Bu durum; s6z
konusu isletme yoneticilerinin yenilikgi stratejiler belirlerken, stratejik degeri olan goriis
ve kanaatlerini sorgulama noktasinda ilk etapta etkili olmayan noktalara yogunlastiklarini
gostermektedir. Bu noktada yine ¢alisan sayisi ile yoneticilerin bireysel 6zelliklerinin
(cinsiyet ve egitim) bir c¢atigma halinde oldugu anlasilmaktadir. Bu c¢atismanin
azaltilmasinda; isletmelerin mevcut durumda yenilikler yapiyor olmanin verdigi
dinamizmin ve insan kaynaklar1 politikalarinin bir nebze ise yaradig goriilmektedir.

Uygulanan regresyon analizi; sistem diisiincesi faktoriinin de bu isletme
yoneticilerinin yenilik¢i stratejiler belirlemelerinde moderator etkiye sahip oldugunu
ortaya koymaktadir (bkz. tablo 2.41). Nitekim yapilan analizler; s6z konusu yoneticilerin
sistemi dogru okumakla edindikleri bilin¢glenmeyle, yaratici diisiinmeyi tesvik edici
politikalarin ve yenilenme egiliminin yenilik stratejisi tizerindeki pozitif ve negatif
etkilerini yenilikgi stratejiler belirlemede kullandiklarini kanitlamaktadir. Bu iki husus;
bu isletmelerin yenilikgi stratejiler belirlerken, sistemin gereklerine uygun olarak, yaratici
diistinmeyi tesvik edici politikalar1 etkin olarak kullandiklarin1 ve mevcut yenilenme
egiliminin yenilik stratejisi tizerindeki anlamli olmayan etkilerini ise sistemin dinamikleri

cercevesinde sorguladiklarmi gostermektedir. Ayrica ortaya ¢ikan sonuglar; sistem
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diisiincesinin moderator etkisiyle, bu isletmelerin yenilik¢i stratejiler belirlemelerinde
anlamli diizeyde negatif rol oynayan faktorlerin etkilerinin ortadan kayboldugunu da
belirtmektedir.

4. Uygulanan regresyon analizi neticesinde soz konusu isletmelerin, yenilik¢i
uygulamalari hayata gegirmeleri ve proje yonetim kabiliyetlerini gelistirmelerinde sistem
diisincesi degiskenini daha etkin olarak kullandiklar1 goriilmektedir. Bununla birlikte;
yOneticilerin bireysel goriis ve kanaatlerine bu durumda yeterince basvurmadiklari,
yeniden c¢erceveleme degiskenini ise moderator degisken olarak kullanmadiklari
goriilmektedir. Bu durum; bu isletme yoneticilerinin, yenilik¢i ¢iktilar alma hususunda,
sahsi kanaatlerini ve yeniden degerlendirdikleri kriterlerini etkin olmayan faktorler
lizerinde yogunlastirdiklarm ve etkin olarak kullanmadiklarmi kanitlamaktadir. Ote
yandan sistemi dogru degerlendirme ile elde ettikleri kriterleri, mevcut yenilik¢i
uygulamalardan daha da yeni ¢iktilar elde etmek icin bir adim olarak kullandiklari
goriilmektedir. Oyle ki; bu yoneticilerin sistemin dinamiklerinin etkisiyle, mevcut
yenilikgilikle ilgili teknik ve yoOntemlerin yenilik¢i uygulamalar iizerindeki etkilerini
azaltmaya calistiklar1 ve sorguladiklar1 da goriilmektedir. Bu sonug; bu yoneticilerin
yenilik¢i uygulamalarda sistemin gereklerine uyma noktasinda istekli olduklarini ve buna
onem verdiklerini gostermektedir.

5. Aragtirmada uygulanan moderator degiskenli ¢coklu hiyerarsik regresyon analizi
neticesinde elde edilen sonuclar; s6z konusu isletmelerin, yenilik yonetim faktorleri
tizerinde belirleyici rol oynayan unsurlari belirttigi gibi yeterince etkin rol oynayamayan
unsurlar1 da gostermis olmaktadir. Bu baglamda; yenilenme egilimi ve proaktif
davraniglar sergileme faktorlerinin bu isletmelerin yenilik yonetimi faktorleri lizerinde
etkin rol oynayamadigin1 veya son derece smurli diizeyde rol oynadigini sdylemek
miimkiindiir.

Bilinecegi lizere yenilenme egilimi; isletmelerin, mevcut politikalarini, ilkelerini ve
uygulamalarini yeniden ele almalari anlamina gelen i¢ girisimcilik faktoriidiir. Bu
faktoriin yenilik yonetimi faktorleri lizerinde disiik diizeyde etkisinin olmasi, bu
evrendeki kiiciik igletmelerin yenilenme egilimlerini yenilik yoOnetim siireglerine
yansitmadiklarini gostermektedir. Baska bir deyisle; isletmelerin diislince diinyalarinda
yer alan yenilenmeye karsi meyil ve temayiil; yenilikgilik i¢in atilmasi gereken adimlara

aktarilamamakta, somut bir diizleme yansitilamamakta ve yeni ¢iktilar elde etmekte
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kullanilamamaktadir. Bu ise isletmelerin misyon ve vizyonlarinda, ilkeleri ve
politikalarinda ve stratejilerinde yenilenmeye duyduklari arzu ve istegin Sadece
diisiincede kaldigini veya yenilik yonetimi disindaki bagka alanlara kanalize edildigini
gostermektedir. Benzer durum proaktif davranis i¢in de gecerlidir. Proaktif olmak,
sistemin mevcut durumunun analiz edilmesinin 6tesinde, gelecekte meydana gelebilecek
firsatlar1 ve tehditleri onceden sezebilmektir. Bu evrendeki isletmelerin proaktif
davraniglar sergilemelerinin, yenilik yonetimine ait faktorler tizerinde son derece diisiik
diizeyde etkili olmasi; bu isletme yoneticilerinin yenilik yonetimi siirecine ait faktorleri
degerlendirirken girisimcilik agisindan yeterli olgunluga erisemediklerini veya kendi
istigal sahalarini boyle bir bakis agisiyla degerlendirmediklerini gostermektedir. Nitekim
s0z konusu isletmelerin yenilik yOnetiminin bazi faktorlerine olan yaklasimlarinda;
mevcut durumda var olan yenilik¢i uygulamalara, hali hazirdaki teknik alt yapilarina ve
bu yondeki aligkanliklarina ve i¢sel politikalarinda yaraticiligi tesvik etmeye verdikleri
onemden edindikleri dinamiklere bagvurmalar1 bu isletmelerin yoneticilerinin, yenilik
yonetimi ile ilgili atacagi adimlarda veya karsilagsacaklar1 problemlerde icsel enerjilerine
ve birikimlerine daha fazla dnem verdiklerini ispatlamaktadir. I¢ girisimcilik igin
uygulanan faktor analizi neticesi de bu isletmelerin i¢e doniik bir yaklagim igerisinde
olduklarint kanitlamaktadir. Nitekim bu analiz sonucuna gore; bu isletmelerin yeni is
yatirimlar1 yapmayi girisimcilik yapisi i¢erisinde ele almadiklari, yaraticiligi tesvik edici
politikalar1 ise girisimcilik yapisi igerisinde ayrica ele aldiklar1 goriilmektedir.

Yeni is yatirimlart ile ilgili kararlarin girisimcilik yapisi igerisinde ele alinmamasi,
yenilenme egilimi ve proaktif davranislar sergileme faktorlerinin yenilik yonetimi
faktorleri lizerinde yeterince etkili olamamalari, i¢ girisimcilik faktorlerinden yenilik
faktoriinlin yenilik yonetimi lizerinde gayet etkili rol oynamasi bu isletmelerin mevcut
durumlarin1 korumaktan memnun olduklarini, bunun disindaki anlayislari liizumlu olarak
gormediklerini veya baska carelerinin olmadiklarin1 gdstermektedir. Zhang (2012)
isletmelerin yeni is yatirimlari yapmalarinda etkili olan faktorleri siralarken, isletmelerin
mevcut durumlarini koruma giidiilerinde etkili olan faktorler hakkinda da bilgi
vermektedir. Buna gore; umulan risk ile umulan kazang arasindaki dengenin isletmelerin
atilimlar gerceklestirmelerinde etkili olan iki Onemli faktordiir. Yani isletmelerin
umduklarin1 bulamama korkulari, yeni is yatirnmlarina yonelik gelistirdikleri sevk ve

istegi kirabilmektedir. Dolayisi ile; arastirma kapsaminda degerlendirilen igletmelerin,
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kendi isleri ile ilgili yeni yatirnmlar yapmaya yonelik duyduklar1 korku ve endise veya
kendi is sahalarina yonelik yapacaklar1 yeni yatirimlardan veya atacaklar1 yeni adimlarda
farkli paradigmalari1 devreye sokmalarinda yliksek beklenti igcerisinde olmamalari; yeni is
yatirimlarin girisimcilik bakis acisi ile ele almamalarina, bir kisim girisimcilik faktorleri
yeterince dikkate almamalara veya bir kisim ice doniik faktorleri fazlaca dikkate
almalarma neden oluyor olabilir. Ote yandan bu durum bu isletmelerin, kendi is
sahalarina yonelik yatirimlar kiiglimsiiyor olduklar1 anlamima da gelebilir. Nitekim
Monika ve Sharma (2015)’ya gore, isletmelerin yeni is yatirimlar1 yapma kararlarinda
etkili olan faktorler; isletmelerin kendilerine duyduklar1 giiven, g¢evrelerini algilama
bicimleri, aliskanliklari, gecmis deneyimleri ve diger bilissel faktorlerdir. Arastirma
kapsaminda uygulanan c¢oklu hiyerarsik regresyon analizinde; stratejik biling
faktorlerinden “’yansitma’’ faktdriiniin 6nemli bir moderatdr degisken oldugu hesaba
katildiginda, bu kiiciik isletme yoneticilerinin kendi is sahalaria yonelik yatirimlara karsi
gelistirdikleri algi ve tutumun yanlis kaynaklardan beslendigi ve bunlarin yeni is
yatirimlar ile ilgili kararlar fazlaca etkiledigi sdylenebilir. Hatirlacag: tizere; stratejik
biling faktorlerinden ¢’yansitma’’; yoneticilerin kendi deneyim ve tecriibelerinden veya
bilgi birikimlerinden hareketle gelistirmis olduklar1 bireysel diigiinceleri, alg1 ve tutumlari
ve bunlardan hareketle gelecege dair sezgileri ifade etmektedir (Pisapia, 2005: 56).
Isletmelerin yeni is yatirimlari ile ilgili kararlarinda ve yenilikgilikle ilgili hususlarda
pazarin gelisme potansiyelinin de 6nemli oldugunu belirten Kollmann ve Kuckertz (2010:
742); girisimcilerin bireysel 6zelliklerinin, deneyim ve tecriibe diizeylerinin, iiriin ve
hizmetlerin niteliginin ve girisimcilerin erisebildikleri finansal imkanlarin da yeni is
yatirnmlarinda etkili olan faktdrlerden oldugunu belirtmislerdir. Kesting ve Giinzel-
Jensen (2015) ise isletme yoOneticilerinin asli islerine fazlaca odaklanmalarindan dolay1
yeni is yatirimlart ile elde edilebilecek firsatlar1 géremeyeceklerini ve biiylime ve
gelismeye yonelik niyetler besleyemeyeceklerini ve riskli kararlarinda bireysel
yargilarini koruyacaklarini bildirmislerdir. Bunun yani sira kaynaklarin kisith olmasinin
da isletmelerin, mevcut isleri veya mevcut iirlinleri taklit etmekten 6teye gegememelerine
neden olacagini aktarmislardir. Bunun i¢in maliyeti azaltic1 ve karlilig1 artirici firsatlarin
sunulmasinin 6nemli oldugunu belirtmislerdir.

Arastirma kapsaminda yapilan analizler neticesinde; s6z konusu isletmelerin insan

kaynaklarina yonelik politikalara verdikleri Onemin, Sistemin bir geregi oldugu
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anlasilmaktadir. Elbette bu durum, bu isletmeler agisindan son derece makuldiir. Tahmin
edilecegi lizere; yaratici diislincenin, dogrudan bir hammadde olarak kabul edildigi bu
isletmeler i¢in tasarim, en Onemli is faaliyetidir. Yani bu isletmeler igin c¢alisanlarin
zihinlerinde canlandirdiklari objeleri, gerekli teknolojileri kullanarak, somut bir diizleme
aktarmalar1 son derece Onemlidir. Grafik tasarim, mizanpaj, serigrafi (vs.) bu is
sahasindaki isletmelerin bagvurduklari, yaraticiligin 6n planda tutuldugu tekniklerden
bazilaridir (bkz. tablo 2.1.). Dolayisi ile boyle bir sahada yaratici diisiinmeyi tesvik
etmeye ayrica Onem verilmesi normaldir. Zaten giiniimiiz is diinyasinda is giicii profilinin
degismesi, Y kusagina ait ¢alisanlardan sonra Z kusaginin da artik is giicii piyasasinda bir
beseri sermaye olarak var olmasi; hi¢ bir seyin eskisi gibi olamayacaginin kanitidir.
Nitekim literatiirde Y kusagi olarak adlandirilan, 1980-1999 yillar1 arasinda dogan
bireylerin diinyaya bakisi, deger yargilari ve elbette is yasamindan beklentileri ve kariyer
planlamalar1 6nceki donemlerde diinyaya gelmis ve yasamis olan bireylerden farklidir.
Sorgulamaktan, irdelemekten ve bireysel tecriibeler elde etmekten ¢ekinmeyen Y kusagi,
Ozgiir diisiinmenin ve seffafligin gergekten var oldugu isletmelerde istihdam edilebilirler.
Ote yandan; 2000°li yillarda dogan ve dijital teknolojilerle biiyiiyen Z kusag bireylerinin
ise birden ¢ok isi ayni anda yapmaya calistiklar, belirli bir iste odaklanmakta
zorlandiklari, beklemekten sikildiklari arastirmalarca ortaya konmustur. Kendilerini
ayricalikli ve 6zel addeden Z kusaginin insanlari, yaratict uygulamalardan ve yenilik¢i
sonuglardan hoslanmakta ve kontroliin kendilerinde olmasini istemektedirler. Bahsedilen
bu iki kusagin isletmelerden beklentilerinin de kendilerine has olacagini anlamak zor
olmamaktadir (Metin ve Kizildag, 2017).

Elde edilen sonuglar; arastirma kapsaminda degerlendirilen isletmelerin ve
yoneticilerinin bir yandan mevcut durumlari ile yetinmekten yana olduklarini bir yandan
sistemin gereklerine uygun olarak rasyonel kararlar almaya ¢alistiklarin1 gostermektedir.
Ayrica regresyon analizi sonuglari; bu isletmelerin ve yoneticilerinin bir yandan esnek
olmayan bireysel goriislerini kriter olarak kabul ederken bir yandan stratejik degeri olan
goriislerini yeniden degerlendirmeye de calistiklarini gostermektedir. Hatirlanacagi
tizere; yenilikgi girdiler elde etmede yansitma degiskeni ile birlikte isletme yas1 ve yenilik
faktorleri bir potada bulugmakta, bu ise isletmelerin kati bir anlayisla karsi karsiya
kaldiklarni gostermektedir. Ote yandan yenilik¢i girdiler elde edilmesinde isletme

yOneticileri, bireysel goriis ve kanaatlerini yeniden ele alma cesaretini gdsterirken mevcut
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yenilik¢i uygulamalardan ileri gelen aligkanlik ve anlayislart da 6n plana ¢ikarmaktan geri
durmamaktadirlar. Bu ise yenilik¢i girdilerin isletmeye kazandirilmasinda s6z konusu
yoneticilerin bir lirkeklik yasadiklari fikrini verebilmektedir. Bununla birlikte bu isletme
yoneticilerinin yenilik¢i girdileri stratejik bir faktor olarak kabul etmeleri gerektiginin
bilincinde olduklar1 ve bunu sistemin ileri slirdiigii temel bir esas olarak kabul ettikleri de
anlasilmaktadir. Uygulanan regresyon analizi sonuglar1 ayni zamanda; yenilikgi girdilerin
elde edilmesinde stratejik biling faktorlerinin  hepsini  degerlendiren isletme
yoneticilerinin, orgiitsel kiiltiir ve yapinin yenilik¢ilige yatkin hale getirilmesinde daha
s1g bir stratejik anlayis sahip olduklarini ve bu hususta mevcutla yetinmenin daha dogru
olacagina inandiklarimi da gostermektedir. Yenilik¢i stratejilerin belirlenmesinde etkili
olan faktorlerin ortaya konmasini saglayan regresyon analizi sonuglari; séz konusu
yOneticilerin stratejik biling faktdrlerinin tiimiine basvurduklarini gosterirken, burada
sadece igsel politika ve uygulamalar1 belirleyici kriterler olarak kabul ettiklerini
belirtmektedir. Elde edilen sonuglar ayni zamanda; yeniliklerin uygulanmasi ve proje
yonetimi yeteneginin gelisebilmesinde ise bu yoneticilerin; mevcut yenilikler iizerinde
edindikleri birikimi sistemin dinamikleri ¢ergevesinde degerlendirmekle yetindiklerini
ortaya koymaktadir.

Arastirma evrenindeki igletmelerin ¢izmis oldugu bu tabloya bakildiginda; bu
isletmelerin rekabetin dinamik bir ¢evrede seyrettigi sistem igerisinde, siirdiiriilebilir
yeniligi yakalayabilmelerinin ve uzun vadede avantajlar elde edebilmelerinin zor
olabilecegi sdylenebilir. Ciinkii gerek siirdiiriilebilir yenilik kriterleri gerek siirdiirtilebilir
1s modellerinin esaslari; isletmelerin yenilik¢i anlayislari, hem teknik hem de sosyal
(yonetsel) agidan degerlendirirken gerekli olgunluga erismis olmak zorunda olduklarini
ifade etmektedir. Hernandez-Vivanco vd. (2018), ¢evresel ve sosyal riskleri minimize
edecek iiretim metod ve anlayislarinin siirdiiriilebilir yenilik i¢in gerekli oldugunu ileri
stirerlerken; Inigo ve Aldarade (2019), orgiitsel degerlerin ve felsefenin iiretim metod ve
yontemlerindeki degisimle birlikte de§ismesi ve doniismesi suretiyle siirdiiriilebilir
yeniligin elde edilebilecegini belirterek, sistemi dogru okumanin bu yondeki dnemini
belirtmektedirler. Reficco vd. (2018)’a gore de siirdiirtilebilir yenilik; ekolojik, ekonomik
ve sosyal sahalarda performans artirici yeniliklerin uygulanmasi ile yakalanabilir. Boons
vd. (2013: 3-4)’ye gore; isletmelerin siirdiiriilebilir yenilikleri hayata gegirebilmesi igin

isletmelerin teknik agidan “’degerli’’ olarak addettikleri {iriin ve hizmetleri ekonomik,
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sosyal ve ekolojik kriterlere gore sorgulamalari ve ayni zamanda {iriin ve hizmetin
fonksiyonelligini de 6lgmeleri gerekmektedir. Ayrica bu yazarlara gore isletmeler, tedarik
zincirinin tiim unsurlar ve tiiketicilerden olusan tiim sistemi dogru degerlendirebilmeleri
onem kazanmaktadir.

3

Horng vd. (2017) ise yeniligin siirdiiriilebilir kilinabilmesi i¢in “’yenilik’’
olgusunun benimsenmesinin ve O6zlimsenmesinin énemli oldugunu vurgulamaktadir.
Oyle ki; isletmeler, ¢evrelerinden kendilerini engelleyici ve durdurucu telkinlere
aldirmamalidirlar ve miicadele etme isteklerini canli tutmalidirlar. Bunun i¢in yeniligin
yayilmasi teorisinin (diffusion of innovation theory) incelenmesi 6nemlidir. Ciinkii bu
teoriye gore; isletmelerin yenilik¢i amaglar1 dogrultusunda {irettikleri iirtinleri
sorgulamalari, calisanlarin kariyer beklentilerinin yenilik¢i anlayiglarla Ortlismesi, is
siireglerinin basit ve anlasilir olmas1 ve yenilik¢iligi tesvik edici politikalarin varlig
stirdiriilebilir yenilikgilik i¢in gereklidir. Benzer sekilde; siirdiiriilebilir is modelinin
yakalanabilmesi i¢in ayn1 zamanda; proaktivitenin, parasal saikler kadar parasal deger
tagimayan saiklerin de 6nem kazandig1 ve uzun déneme odaklanmanin deger verildigi bir
anlayisin teknik siireclere ve modellere yansitilmasi énem kazanmaktadir. Ote yandan
sirdiriilebilirligin elde edildigi deger yaratacak is modellerinden ve siireclerinden
kastedilen sey; bireyler ve toplumla iligkilerde iyilesmenin saglanmasi, digsal soklara
kars1 esneklik kazanilmasi, kaynaklarin etkin kullanimi ve karliligin artirilmasidir
(Geissdoerfer vd., 2018: 403-404). Calabrese vd. (2018: 538-539) ise, yeniligin
stirdiiriilebilir kilinabilmesi i¢in bes boyutun {izerinde diisliniilmesi gerektiginden
bahsetmektedirler. Bu yazarlar; {iriin ve hizmetin tasarimi, isletmenin sahip oldugu alt
yapmin teknik acidan yeterliligi ve teknik alt yapiya hakimiyeti, orgiitsel anlayis ve
politikalarda insani, bilgiyi ve 6grenmeyi on planda tutmayi, pazarla olan miinasebetin
kaliteli ve tiiketicilerin yenilik¢i siireclerde dikkate aliniyor olmasini, sistem igerisindeki
tiim paydaslarla saglikli bir iletisim halinde bulunmayn siirdiirtilebilir yenilik i¢in gerekli
kabul etmektedirler.

Siirdiiriilebilir yenilikle alakali belirtilen esas ve yaklasimlar; arastirma evrenindeki
isletmelere yonelik Onerilerin de genel cergevesinin ¢izilebilmesi i¢in kriterler
sunmaktadir. Hatirlanacag iizere; s6z konusu isletmeler, yenilik yonetim faktorlerine
yonelik tutum ve yaklasimlarinda i¢ girisimcilik ve stratejik biling faktorlerinden bir

kismina basvururken; bir kismini devre disi birakmaktadirlar.
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Lupova-Henry ve Dotti (2019), siirdiiriilebilir yeniligin elde edilebilmesinde
sorumluluk yiiklenecek olanlarin {i¢ grupta incelenmesi gerektigini bildirmektedirler.
Bunlar devlet (hiikiimetler), isletmeler ve toplumlardir. Bu yazarlara gore siirdiiriilebilir
yenilik i¢in bu ii¢ grubun yapmalar gerekenler asagidaki gibidir:

1. Devletler; yenilikgilik ve girisimcilik i¢in gelistirilen kanuni diizenlemelerde,
izlenen politikalarda ve bu yonde alinacak kararlarda, katilimci bir anlayis benimsemeli
ve bu konular1 kisa vadeli siyasi kaygilarin 6tesinde bir deger olarak kabul etmelidirler.

2. Yerel yonetimler basta olmak iizere; 6zel sirketler, iiniversiteler, danisman
sirketleri gibi farkli aktorlerin bir araya geldigi bir yenilikg¢ilik anlayisinin yansidig bilgi
paylasim gruplari; devlet tarafinca tesis edilmeli ve bdylece birebir &grenmenin
saglanmasina 6zen gosterilmelidir.

3. Yenilikgilik i¢in gelistirilen devlet politikalarinda paydaslarin hassasiyetlerine
onem verilmeli ve farkli arenalarda bulunan cesitli gruplarla isbirligi yapilabilmesinin
onii acilmalidir.

4. Belirsizligin ortadan kaldirildigi, uzun vadeli perspektife sahip olunabildigi bir
ortamin yaratildigi ve seffafligin ve hesap verilebilirligin 6n planda tutuldugu yenilik
politikalarinin; insan, ¢evre, sosyal adalet, esitlik, dayanisma gibi sosyal degerlerin de yer
aldig1 yasal diizenlemelerle gerceklestirilmesinin 6nemi, devletler (hiikiimetler) tarafinca
anlasilmalidir.

5. Isletmelerin faaliyet sahalari ile ilgili aglara katilmalari, baglantilar gelistirmeleri
ve yeni iligkiler gelistirirken proaktif bir bakis acgisina sahip olmalar1 gerekmektedir.
Bundan dolay1 isletmeler, ¢evreleri hakkinda yeterli bilgiye sahip olmaya 6nem vermeli
ve pazar yonelimli olmali, 6grenmeye ve dngoriilerde bulunmaya istek duymalidirlar.

6. Isletmeler; 6zel sektdrii ve serbest piyasa ekonomisini etkileyen etmenleri
yeterince bilmeli ve dogru okuyabilmelidirler.

7. Isletmeler; daha 6nce muhatap olmadiklari, fark edemedikleri kurum ve
kuruluglarla veya gruplarla stratejik degeri olan irtibatlar kurmalidirlar. Bu sayede bilgi
transferi ¢esitlenebilecek ve nitelikli bilgilere erisilebilecektir.

8. Isletmeler, is modellerini ve siireglerini sorgulamali ve deger yaratabilecek

duruma getirmelidirler.
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9. Toplumsal olarak; sosyal degerlere odaklanilarak, yenilik¢iligin sadece devlet
kurumlart araciligr ile degil kar amaci giitmeyen sivil toplum kuruluglariyla da
gerceklestirilebilecegi bilinmelidir.

10. Yenilikgilikle alakali politika ve uygulamalarda toplumun da adeta bir
“’denetleyici’’ oldugu, gii¢ iligkilerinin ve sorumluluklarin paylasildigi ve ortak
kazanimlarin elde edildigi ve boylece yonetisimin dtesine gecen bir anlayisin var oldugu;
yani yenilikg¢iligin toplumca benimsendigi bir anlayisin tesis edilebilmesi i¢in tiim taraflar
lizerine diisen gorevi yerine getirmelidirler.

Yukarida bahsedilen telkin ve tavsiyelerin uygulanabilmesi ve boylece kiigiik
isletmelerin yenilik yonetiminde basarili olabilemeleri i¢in, lilkemizdeki ve diinyadaki
uygulamalardan hareketle, asagidaki somut 6nerilerde bulunulabilir:

1. Keough (2010: 37-43); yenilikgilikte oncii olan bir ¢ok kurulusun, bu olaya “dik
kafali” bir tutumla yaklagtiklarini ve bunun altinda yatan bakis acisinin kendi
yontemlerine asir1 derecede giivenmek oldugunu vurgulamaktadir. Nitekim séz konusu
isletmelerin yenilik¢i girdileri edinmelerinde, yenilik¢i kiiltiir ve Orgiitsel yapiy
benimseyebilmelerinde, yenilikgi stratejiler belirlemelerinde bireysel algi ve tutumlarinin
birinci dereceden etkili oldugu goriilmektedir. Uygulanan egim (slope) testi neticesinde;
yaratici diiginmeyi tesvik edici politikalarin yenilik¢i girdiler elde edilmesinde orta ve
yiikksek diizeylerde etkin olmasiyla birlikte yoOneticilerin sahsi kanaatlerinin ve
kriterlerinin de etkinligini artirdig1 goriilmektedir. Benzer sekilde, uygulanan egim
(slope) testine gore; Orgiitsel kiiltiir ve yapmin insasinda ve yenilik stratejisinin
belirlenmesinde  ise yoneticilerin sahsi kanaat ve kriterleri her kosulda etkin
olabilmektedir. S6z konusu isletmelerin bu durumundan hareketle, iilkemizdeki KOBI
yoneticilerinin; yenilik¢ilikle alakali bireysel diisiincelerine egilmenin 6nemli oldugu
ifade edilebilir. Keough (2010: 52), s6z konusu bu durumun asilabilmesi igin
yoneticilerin liderlik vasiflarinin gelismis olmasinin 6nemine isaret etmektedir. Dolayisi
ile yoneticilerin liderlik vasiflarmi gelistirici ¢alismalarin ve bu yonde uygulanacak
politikalarin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Reddy ve Srinivatsan (2015), kiigiik igletme
yoneticileri i¢in de gegerli olabilecek liderlik gelistirme egitim programlar ile ilgili
yaptiklar1 miilakatta kiigiik isletme yoneticilerine yonelik uygulanabilecek politikalara
iligkin onemli ipuglari vermektedirler. Bu yazarlara gore liderlik yeteneklerinin

gelistirilebilmesi i¢in uygulanacak egitim programlarinda temel olarak dort asama soz
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konusudur. Burada katilimcilar ilk olarak kavramsal bilgiler edinerek yeni bir fikirle karsi
karsiya kalirlar. ikinci olarak katilimcilar, kendi yontemleri ile yeni bilgi ve fikirleri
mukayese ederek 6z farkindalik diizeylerini gelistirirler. Ugiincii ve dérdiincii asamalarda
ise katilimcilarin zayif yonleri ile yiizlesmeleri beklenir ve katilimcilarda degisimi ve
doniistimii gerceklestirme istegi uyandirilir. Goriilecegi lizere; liderlik gelistirme ile ilgili
egitim programlarinda kavramsal ve teorik bilgilerin yer aldig1, daha kisa vadede sonuglar
verebilecek kisimlar ile biligsel olarak olgunluga erismeyi, tutum, algi ve davranislarda
degisimi hedefleyen uzun vadeli sonuglara odaklanan kisimlar yer almaktadir. Aslinda
s0z konusu egitimlerin uzun vadeli olan eyleme doniik kismi isin en 6nemli kismidir ve
basarmin % 70’ini olusturmaktadir. Burada ise mentorluk ve kocluk uygulamalarinin
Oonemi biyiiktiir. Yoneticilerin bireysel olarak ¢aba gostermeye istek ve arzu
duymalarinin da gerekli oldugu bu noktada yoneticilerin zihin gelistirici farkl tekniklerle
bulusturulmasiin ve NLP teknikleri gibi bireysel motivasyon diizeylerinin artirilmasina
yonelik programlarin da liderlik egitim programlarinda yer almasi son derece faydalidir.
Elbette burada yoneticilerin bagli olduklar1 kiiltiirel norm ve degerlerin de Onemi
ortadadir. Bu baglamda; Hindistan 6rnegi lizerinden telkinlerde bulunan bu yazarlar Hint
Mitolojisindeki ve Budizmdeki meditasyon ve yoga gibi farkli arinma teknikleri ile
yoneticilerin i¢ diinyalarinda meydana getirdikleri engellerden arinmalarmin ve Hint
Kiiltiirtinde 6nemli bir yere sahip Guru’larin liderlik egitiminde (Guru-Shishya Modeli)
rol almalarinin éneminden bahsetmektedirler. Ote yandan s6z konusu yazarlar; akademik
caligmalarda, Bat1 ve Dogu kiiltiirlerinde yer alan liderlik anlayis ve diisiince tarzlarinin
sentezlenmesi gerektigini de vurgulamaktadirlar.

Bahsedilen telkin ve tavsiyeler igin tilkemizde de ¢esitli uygulamalar
gerceklestirilebilir. Toplumun tiim kesimlerinin yenilik, degisim ve doniisiim konularinda
gerekli bilince erisebilmesi igin disiplinlerarasi ¢aligsmalara, toplumun tiim kesimleri ile
irtibati kurabilecek kurum ve kuruluslarla birlikte, agirhk verilmelidir. Ilahiyat
Fakiilteleri, Edebiyat Fakiiltelerinin Sosyoloji ve Halk Kiiltiiri ve Edebiyati Boliimleri,
Tarih Boliimleri ile ortak c¢aligmalar yiiriitiilebilir. Bu sayede toplumun deger verdigi
norm ve degerlerdeki yenilik¢i olmak, degisime ve doniisiime agik olmak ile ilgili inang
kodlarma vurgu yapilarak toplumsal algiya doniik ¢alismalar yapilabilir. Nitekim Kostis
vd. (2018: 311), yenilikei bir kiiltiirtin elde edilebilmesi i¢in; toplumda ve isletmelerde

giivenin, etik degerlerin ve diiriistliiglin hakim olmasinin ve toplumun yenilik¢ilige deger
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vermesinin gerektigini belirtmistir. Dolayisi ile yenilik¢i bir kiiltiir i¢in toplumsal algi
tizerinde caligmalara agirlik verilmesinin 6nemi biiyiiktiir. Bunun igin ¢esitli tesvik
programlarinin énemi biiyiiktiir. Ornegin Avrupa Birligi iilkeleri i¢in gecerli olacak 2020
Girigimcilik Eylem Planinda da toplumun tiim kesimlerini kapsayan ve kucaklayan bir
anlayis sergilenmektedir. Bu planda asagidaki hususlar s6z konusudur (Esnaf ve
Sanatkarlar Genel Miudiirligi, 2014: 19):

a) Girisimcilik egitiminin yayginlastirilmasi.

b) Isletmelerin gerekli finansal kaynaga erismelerinin saglanmasi.

c) Dijital teknolojiler konusunda farkindaligin artirilmasi ve yayginlastirilmasi.

d) Rol modeller gelistirilmesi ve 6zel gruplarla temaslar kurulmasi.

e) Isletmelerin kusaklar aras1 devredilmelerinin kolaylastiriimast.

f) Basarili girisimcilerin, bagar1 dykiilerinin aktarilmasi.

g) Web tabanli isler kurmalar1 konusunda 6zendirilmeleri.

h) Iflas islemlerinin kolaylastirilmasi, biirokrasinin azaltilmasi ve iflas eden
isletmelere ikinci bir sans verilmesi.

i) Kadimnlar, gogmenler, issizler, yaslilar ve genglerin girisimcilik hususunda
Ozendirilmeleri, cesaretlendirilmeleri gibi hususlarin da 6n planda oldugu
goriilmektedir.

Gortilecegi lizere; kiiclik isletme yoneticilerinin liderlik yeteneklerini gelistirip
isletmelerine kiiltiirel ve stratejik agidan yenilik¢i bir kimlik kazandirabilmeleri igin ilgili
adimlarda isletmelerin sadece teknik yeniliklere yonelmelerinin yetersiz olacagy; teknik
yeniliklerin yani sira Orgiitsel veya yonetsel yeniliklere de dnem verilmesi gerektigi
bilinmeli ve bu yonde biling diizeyinin gelistirilmesi i¢in ¢calismalara agirlik verilmelidir.
Ozellikle yenilikgi bir kiiltiiriin tiim isletmeler icin énemli oldugunu vurgulayan, kiiciik
islermelerin de yenilik¢i olabilmeleri i¢in hem kiiltlirlerini hem de stratejik yapilarin
yenilemelerinin 6nemli olduguna isaret eden politikalar izlenmelidir. Clinkii arastirma
sonuglarma gore bu faktorler lizerinde en etkili stratejik biling faktoriiniin; bireysel
diisiinceler, deneyimler ve bilgiler oldugu anlasilmistir. Dolayis1 ile kii¢iik isletme
yoneticilerinin zihinsel olarak egitilmeleri ve yenilik ve girisimcilik konularinda gerekli
biling diizeyine erigsmeleri 6zellikle yeniligin stirdiiriilebilirligi agisindan uzun vadeli
getiriler elde edilmesine yarayacaktir. Bu noktada; COSME Programi’nin incelenmesi de

Onem arz etmektedir.
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COSME Programi, KOBI’lerin finansal agidan daha nitelikli olmalar1 ve bdylece
rekabet edebilirlik diizeylerinin artirilmasinin yani sira; girisimei bir kiiltiiriin tesvik
edilmesini de amaglayan AB Programidir. Bu yoniiyle; girisimci kiltliriin kiiglik
isletmelerce benimsenmesinde COSME Programi aktif olarak isletilmelidir. Ne yazik ki;
tilkemizde COSME Programu ile ilgili ¢agrilar yetersizdir. En son ¢agr1 2015 yilindadir
ve igerigi Finans olan bir ¢agridir (cosme.kosgeb.gov.tr; 02.04.2019). Bu programla ilgili
bilinirligin artirilmasi saglanmalidir. Bu baglamda; Geng Girisimciler icin ERASMUS
Programi ciddi anlamda degerlidir. Aym1 zamanda COSME Programi ile kadin
girisimcilerin  de  yeterli ve gerekli mentorlik uygulamalara erigmeleri
saglanabilmektedir. Bu programlarin yeterli diizeyde tanitilmasi girisimci bir kiiltiiriin
olusmasi i¢in 6nemli olacaktir.

2. Arastirma kapsaminda uygulanan analizlere gére; s6z konusu isleme yoneticileri,
sistemi dogru okuyabilmeye son derece dnem vermektedirler. Ozellikle uygulanan egim
(slope) testine gore soz konusu yoneticiler; yenilik¢i girdilerin edinilmesinde, yenilik¢i
kiiltiirin  benimsenmesinde ve yenilik¢i stratejilerin  belirlenmesinde — sistemin
dinamiklerinin sundugu gercekliklerle diisiik, orta ve yiiksek diizeylerde,
yiizlesmektedirler. Ayrica bu yoneticilerin, yeniliklerin bizzat uygulanmasinda da mevcut
teknik, bilgi ve aligkanliklarini sisteme gore ele alma noktasinda bir irade gosterdikleri
anlasilmaktadir. Uygulanan egim (slope) testine gore isletmelerin proaktif davranis
sergileyerek yenilik¢i girdiler edinmelerinde ve yenilik¢i uygulamalarda bulunmalarinda
diisiik ve orta diizeylerde kalmalar1 durumunda sahsi kanaat ve yargilarina daha fazla
deger verdikleri anlasilmaktadir. Bu durum, s6z konusu isletmelerin sistemden
uzaklagmalar1 durumunda koklesmis goriis ve kanaatlerine sigmacaklarin
kanitlamaktadir. Bu goriis ve kanaatlerin yanlis ve zararli olmasi durumunda
basarisizliklarla karsilasilacagi asikardir. Dolayisiyla kiigiik isletmelerin, sistemle ige ice
olabilmelerinin saglanmasi son derece dnem arz etmektedir.

Literatiir incelendiginde; yenilik¢iligin siirdiiriilebilir kilinabilmesi ic¢in farkli
aktdrlerin igin igine katilmasi, tiim paydaslarin kazangh ¢ikabilecegi bir anlayisin hakim
olmasi, insan ve ¢gevrenin 6n planda tutulmasi, seffafligin ve hesap verilebilirligin hakim
oldugu bir sistemin gerekliliginin alti ¢izilmektedir. Bunun i¢in kii¢iik isletmelerin
kendilerini gelistirebilecekleri sosyal ortamlara erigsmelerinin saglanmasi Gnemlidir.

Burada da Avrupa Birligi uygulamalarindan esinlenmek miimkiindiir. “’Avrupa
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Girisimcilik Ag1’” uygulamasi tam da bu noktada incelenmeye degerdir. Bu uygulama ile
kiiglik isletmeler; ¢esitli pazarlar hakkinda ve kanuni diizenlemelerle veya giincel
mevzuatlarla ilgili ¢esitli pratik bilgilere erisebilmektedirler. Bunun da 6tesinde bu
uygulama ile Avrupali kiiciik isletmeler; cesitli iilkelerdeki KOBI’lerle iletisim
kurabilmekte ve isbirligi yapabilecekleri ortak bir platform olusturabilmektedirler (Esnaf
ve Sanatkarlar Genel Midirliigii, 2014: 25).

Bulut bilisimin ve internet teknolojilerinin gelistigi gliniimiizde tilkemizdeki
KOBI’lere 6zel; fakat sivil toplum kuruluslar1 da dahil olmak iizere ¢esitli kurum ve
kuruluglarin da erisebildigi bir sosyal medya platformunun kurulmasi biiyiik 6nem
tasimaktadir. Bu noktada tiniversitelerin basini ¢gekecegi bir “’dijital doniisiim’’ faaliyeti
kritik 6nem arz edebilir. Nitekim Reficco vd. (2018), yeniligin siirdiiriilebilir nitelikte
olabilmesi i¢in endiistrilerin ’yaratic1 yikimi’’1 yasamalar1 gerektigini bildirmektedir ve
dijital donlisiim buna yardimci olabilir. Nitekim dijital doniisiim; isletmelerin dijital
diinya ile bulugmalarimi ifade etmektedir. Aksu (2018: 198), dijital doniisiimii, ‘’bir
sirketin, bir isin, bir siirecin, bir is modelinin dijitallesme trendine maruz kalarak veya
onu kendine mal ederek eski fiziki ve analog halinden dijital ve sanal ortama ge¢cmesi’’
olarak tanimlamaktadir. Ote yandan Acungil (2018: 21) dijital déniisiimii, * ‘diinyada
onem verdigimiz her tiirlii deneyimin ve bu deneyimlere iligkin nesnelerin dijitallesme
siirecine girmesi’’ olarak tanimlamaktadir. Bu tanima uygun olarak Acungil (2018),
dijital dontisiimii daha kapsamli olarak ele alarak; isletmelerin tiim paydaslarmin ve
stireclerinin bu donilisiimiin muhatap1 oldugunu belirtmektedir ve dijital doniisiimiin
teknik bir degisim ve donilisiimiin Otesinde boyutlara sahip oldugunu aktarmaktadir.
Acungil (2018) dijital doniistimiin giindelik aliskanliklardan inang ve felsefelerine kadar
yasanilan bir donilisiimii kapsadigini da aktararak sosyal medya’nin dijital doniistimiin
onemli bir boyutu oldugunu belirtmektedir. Bu baglamda; etkili bir dijital doniigiim
siirecinin yasanmasi ile KOBI’lerin sosyal medya basta olmak iizere ¢esitli bilgi
teknolojileri araciligiyla genis bir ag’a erismeleri kolaylasabilecektir.

3. Sistem dinamiklerinin isaret ettigi hususlardan bir digeri isletme yoneticilerinin
egitim ve gelisimleriyle alakali yapilmasi gerekenlerdir. Kii¢iik isletmelerin uzun donemli
olarak kalkinma saglayabilmeleri ve siirdiiriilebilir yenilik¢i bir kimlik kazanabilmeleri
icin, yoneticilerinin ve alt diizey c¢alisanlarinin gerekli egitim diizeyine erismeleri

onemlidir. Bu noktada kastedilenin nitelikli ve uygulamaya doniik bir egitim programi
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oldugu bilinmelidir. Ozellikle kiigiik isletmelerin yoneticilerinin bireysel goriis ve
kanaatlerinin erken donemlerde, heniiz kaliplasmamisken gerekli olgunluga ve yetkinlige
erismesinin &nemi biiyiiktiir. Bundan dolayr KOBI’lere yonelik tesvik paketlerinde,
kiiciik isletmelerin geng yoOneticilerin egitimlerine ayr1 6nem verilmesi ve 0&zel
uygulamalara yer verilmesi son derece onemlidir. Nitekim arastirma kapsaminda ele
alinan isletme yoneticilerinin stratejik kriter olarak kabul ettikleri goriis ve kanaatleri
yeniden ele alma cesaretini gosterebildiklerini; fakat bunu yeterince yapamadiklari
anlasilmaktadir. Bu durum gerek yoneticilerin gerek ¢alisanlarin bilgi eksikliginden ileri
geliyor olabilir. Uygulanan egim (slope) testi neticesine gore; bu yoneticiler, yaratici
diistinmeyi tesvik edici politikalar vasitasiyla yenilik¢i girdiler elde edilmesinin yetersiz
kalmas1 durumunda goriis ve kanaatlerini yeniden degerlendirmeye tabii tutmaktadirlar;
Ote yandan Orgiitsel kiiltliiriin insasinda ve yeniliklerin uygulanmasinda goriis ve
kanaatlerini yeniden ele almaya gerek duymamaktadirlar. Yenilik¢i stratejiler
belirlenirken de bu ydneticiler; mevcut yeniliklerden aldiklar1 enerjinin orta ve yliksek
diizeyde etki meydana getirmesi durumunda goriislerini yeniden ele almaktadirlar; aksi
halde yenilik¢i stratejilerin belirlenmesinde kaliplagmis esaslara bagvurmaktadirlar. Bu
durumda ¢alisan sayisinin artmasinin negatif rol oynamasi, cinsiyet ve egitim diizeyi gibi
faktorlerin bir ¢atismaya sebebiyet veriyor olmasi yoneticilerle birlikte ¢alisanlarin da
egitilmelerinin 6nemini ortaya koymaktadir.

Bununla ilgili olarak; diinyadaki uygulamalardan faydalanilabilir. Avrupa Birligi
Kiigiik Isletmeler Yasasi bu baglamda incelenmeye degerdir. Bu yasaya gore; girisimcilik
ile ilgili egitim ve farkindalik ilkokul ¢agindan baslayarak verilmekte olan bir degerdir.
Dolayisi ile tilkemizde de girisimeilik ile ilgili egitimin kii¢iik yaslardayken verilmesi
onemli mesafeler kat edilmesine yarayabilecektir. Bunun da otesinde; bu egitimlerde
ogrenci velilerinin de énemli oldugu unutulmamalidir. Ozellikle iilkemizde belirli bir
donemde is adamlarmin ve girisimcilerin “’k6tii adam’ olarak kabul edilmesi
(Eczacibasi, 2018: 12), Tiirk Ailelerinin “’devlet kapisi’’na olan meraki, Tiirk Kiiltiiriiniin
belirsizlikten kaginan bir yapida olmasi vs. girisimciligin ve yenilik¢iligin tilkemizde
istenen diizeyde olamamasinda etkili olabilir. Bundan dolayr girisimcilik ile ilgili
egitimlerde ailelerin de ihmal edilmemesi 6nemlidir.

Fakat hali hazirdaki yetiskin isletme yoneticilerinin egitiminde; kiiciik zanaatkar

isletmelere ozellikle 6nem veren Almanya incelenmeye degerdir. Almanya’da kiiciik
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zanaatkar isletmeler iizerine arastirmalar yapan, bash basina bir ‘’Zanaat Enstitiisii’’
oldugu bilinmelidir. Bu enstiti sadece zanaatkar isletmeler iizerinde arastirmalar
yapmaktadir ve Federal Ekonomi ve Teknoloji Bakanligi’na bagli bir kurumdur.
Almanyada mesleki egitimin Federal Ekonomi ve Teknoloji Bakanliginin (BMWi)
sorumlulugunda olmasi ise manidardir. Bu durum, Almanyada akademik ve teknik
bilginin iniversitelerin tekelinde ve hakimiyetinde olmadigimnin kanitidir. Akademik
bilgiyi kampiis disina tagiyan Almanyadaki bir diger uygulama ise NRW Egitim Kuponu
destegidir. Bu kupon uygulamasi ile mesleki egitim alan Alman teknik calisanlarinin
cesitli egitim paketlerine erisimi saglanmaktadir. NRW Bolgesel ekonomik gelisme
programi da bu anlamda 6nem arz etmektedir. Ciinkii bu program kapsaminda; re-
organizasyon (yeniden yapilandirma) ve doniisiim calismalarinin da tesvik kapsaminda
kabul edildigi goriilmektedir. Almanyada bu tiir desteklerin de meslek kuruluglarinin-
odalarin isbirligi ile yiriitilmesi de dikkate sayandir (Esnaf ve Sanatkarlar Genel
Midirligi, 2014).

Ulkemizin de akademik bilginin kullanilabilir hale getirilmesine ciddi anlamda
ihtiyaci vardir ve bu tiir uygulamalar tilkemiz i¢in de faydali olabilecektir. Sahayla ilgili
akademik ve bilimsel ¢aligmalarin, ilgili meslek odalariyla veya ilgili diger kurumlarla
birlikte yiiriitiilmesi; kii¢iik isletmelerle ilgili sorunlarin gergek muhataplari ile birlikte
incelenebilmesini mimkiin kilabilecektir. Boylece kiigiik isletme ydneticilerinin
akademik bilgiye olan giiven ve inanci da artmis olabilecek ve yenilikgilikle ilgili
sorunlarin ¢dziimiinde bilime bagvurabileceklerini gorebileceklerdir. Hatirlanacagy tizere;
egitim  faktorlinlin, arastrma evrenindeki isletmelerin  yenilikgi  stratejileri
benimseyebilmelerinde etkin bir rol oynayamadig1 ve yoneticilerin yenilik¢i stratejiler
izlemelerinde yasadiklar1 ¢atigmaya ¢6ziim sunamadigi uygulanan analizlerce ortaya
konmustu. Ayrica kiigiik isletme yoneticilerinin gerekli egitim diizeyine erismeleri ve
isleri ile alakal1 sorunlara kars1 bilimsel ve akademik bir bakis acis1 ile yaklagsmalar1 veya
kendi tecriibe deneyimlerini akademik bilgi ile degerlendirmeleri; kamu tesvikleri
harcamalarinin da israf edilmemesine yarayabilecektir. Nitekim Avrupa Birliginde, kamu
tesviklerinde ’bir kez ve son kez yardim’’ mantiginin oldugu bilinmektedir (Takim ve
Ersungur, 2018: 739).

4. GQGortilecegi iizere; llkemizde isletmelerin siirdiiriilebilir bir yenilik¢ilik

anlayisina erigebilmeleri, bu anlayis1 benimsemeleri ve ¢zlimseyebilmeleri i¢in kamu
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tesviklerinin de bazi 6zelliklere sahip olabilmesi gerekmektedir. Bunun i¢in en 6nemli
hususlardan birisinin; bu tiir tesviklerin i¢ siyasetin ve popiilizmin 6tesinde bir deger
olarak kabul edilmesinin gerekliligidir. Tatar Candan ve Yurdadog (2017); tesvik
politikalariin siyasetin ve popiilizmin Otesinde yiiriitilmesi i¢in gerekli yasal
mevzuatlarin olusturulmasimi ve bu yonde politikalar gelistirebilecek bagimsiz bir
kurumun kurmay bir pozisyonda yer almasini tavsiye etmislerdir. Morioka vd. (2016) da
cesitli kamu tegviklerinde finansal saikler kadar finansal olmayan saiklerin de
yenilik¢iligi tesvik edici argiimanlarda 6n planda olmasi gerektigini bildirmislerdir.
Boylece uzun vadede sonuclar verebilecek stratejik nitelikteki kazanim ve edinimlerin de
tesvik kapsaminda degerlendirilebileceginin 6nemine isaret edilmistir.

Ulkemizde uygulanmakta olan tesvik politikalarmin literatiirde alti cizilen
noktalara gore degerlendirilebilmesi icin, hali hazirdaki durumun incelenmesi
gerekmektedir. Bu baglamda; Erten (2008)’in iilkemizdeki tesvik yapisi ile ilgili
ifadelerine bakmak yerinde olacaktir: “...Birbirinden kopuk, stratejik biitiinliikten
yoksun, hedef ve amaclar: daginik, ¢cok baslh biirokrasinin elinde ""carcur olan' kaotik
bir tesvik yapisi. Her seyi tegvik ederek sonucta hichbir seyi tegvik etmeyen bir tegvik
yapist... Herkesin pesinde kosup da asla memnun olmadigi; arada memnun olanlar
varsa da, istisna kaldig bir tegvik yapisi...” (aktaran Takim ve Ersungur, 2018).

Bu baglamda; iilkemizde yenilikgiligin, tesvik politikalarinda siyasi kargasa ve
kaygilarin Otesinde bir deger olarak kabul edilebilmesi icin se¢im sisteminde bir
degisiklik Onerisinde bulunulmasi 6nem arz edebilir. Bilinecegi iizere; iilkemizde
Cumhurbagkanligi secimeri, milletvekili se¢cimleri ve mahalli idareler se¢imleri 5 yilda
bir yapilmaktadir (Tiirkiye Cumhuriyeti Anayasasi). Fakat yakin tarihimizde
gerceklesmis olan erken genel secimler, her 10 yilda bir gerceklestirilen askeri darbeler
veya darbe girisimleri, genel secimlerle ard arda, genel secim agirliginda ve siyasi
atmosferinde yapilan mahalli idare se¢imleri hiikiimetlerin uzun doneme yonelik tesvik
politikalar1 yiiriitebilmelerini engellemektedir. Oyle ki iilkemizde 23 yillik bir tek parti
doneminden sonra gegilen ¢ok partili sistemden (1950) itibaren; bu giine kadar yapilan
tim milletvekili secimleri ile mahalli idare se¢imlerinin sayist toplam olarak 33’tiir
(tr.wikipedi.org; Erisim Tarihi: 25.04.2019). Bu, yaklasik olarak her iki senede bir se¢cim
yapildigin1 gostermektedir. Boyle bir siyasi zeminde hig bir hiikiimet kalic1 ve uzun vadeli

politikalar izleyemez. Bu calismanin bu yondeki Onerisi; Cumhurbaskanligi ve
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milletvekili secimleri ile mahalli idarelere yonelik seg¢imlerin de ayni gilinde
gerceklestirilmesidir. Bu sayede genel se¢imlerin ve mahalli idare se¢imlerinin birbiri
ardina yapilmasi gibi bir durum s6z konusu olamayabilecektir.

Kiiclik isletmelerin  yenilik¢ilikte gerekli seviyeye ulagsabilmeleri igin
uygulanmakta olan tesvik politikalarmin teknik ac¢idan da degerlendirilmesi
gerekmektedir. Takim ve Ersungur (2018); tilkemizdeki tesvik sistemini degerlendirmis
ve asagidaki hususlara deginmislerdir:

a. Tesvikler daha basit ve sade olmalidir. Ayrica yeni tesvikler 6ncekileri gegersiz
kilmamalidir.

b. Tesviklerde sosyal ve kiiltiirel etmenler de dikkate alinmalidir.

c. Tesviklerin sadece belirli sahalara aktariminin 6niine gecilmelidir. Bu baglamda;
AB’deki uygulamalar dikkate alinabilinir. AB’de bir isletme 10 y1l gegmeden ayni1
tirden bir tesvik alamamaktadir. Boylece kiiclik isletmelere sira gelmesi
saglanabilmektedir.

d. Tesvikler igin asgari sartlar daha da hafifletilebilmelidir.

e. Ihracat tesviklerine doniik bir ¢ok uygulamadan (Hususi pasaport uygulamast,
Onaylanmis Kisi Statiisii, Eximbank Kredileri) biiyiik 6l¢ekli isletmeler daha fazla
faydalanabilmektedir. Bunun oniine gegilebilmelidir.

f. Bilgilendirme ve tanitim faaliyetleri artirilmalidir. Boylece tesvikler konusunda
farkindalik saglanabilecektir.

Burada siralanan bu maddeler; iilkemizdeki tesvik politikalarinin kiigiik
isletmelerce anlagilmasinin, fark edilmesinin, ulasilabilirliginin istenen diizeyde olmadig:
yoniindedir. Ulkemizdeki kalkinma ajanslari, her bolgeye 6zel programlar sunabilme
ozellikleri ile 6nemli bir rol iistlenebilir. Fakat yine de bu durumun asilabilmesi i¢in
atilabilecek adimlarda gelismis lilkelerdeki 6rneklere bakilmalidir.

Yukaridaki  Onerilerin  uygulanabilmesi  adina; arastirma  kapsaminda
degerlendirmeye alinan demografik degiskenlere yonelik uygulanan Tek Yonlii Varyans
Analizi ve Bagimsiz t Testi sonuglarinin da incelenmesi onemlidir. Bu analizlere ait
sonuglar, aragtirma kapsaminda ileri siiriilen 6nerilerin uygulanabilmesi igin gerekli olan
destekleyici veya engelleyici faktorler hakkinda da bilgi verebilir. Bu baglamda;
arastirma evrenine dahil olan isletmelere ve yoneticilere yonelik demografik degiskenlere

ait degerlendirmeler asagidaki gibidir:
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1. “Isletme yas1’’, arastirma evrenindeki isletmelerin; yenilenme egilimi ve girdi
yonetimi faktorlerine olan yaklasimlarini etkileyen faktordiir. Uygulanan analizler
neticesinde yasi1 bliylik olan isletmelerin yenilenmeye daha fazla egilimli olduklar
goriilmektedir. Fakat uygulanan ¢oklu hiyerarsik analizi sonuglarina bakildiginda; yasi
biiyiik olan isletmelerin yenilik¢i bir kiltiiri benimsemede geride kaldiklar1 ve bu
isletmelerin genelinin yenilenmeye karsi1 egilimlerini, yenilik yonetim faktorleri tizerine
yansitamadiklar1 da anlasiimaktadir. Ote yandan uygulanan analizler neticesinde; yasca
kiiciik isletmelerin yenilik¢i girdileri edinme noktasinda da diger isletmelere gore daha
aktif olduklar1 da anlasilmaktadir. Dolayist ile yasi kiigiik olan isletmelere, daha yolun
basindayken gerekli destegin verilmesi yenilik i¢in 6nem arz etmektedir.

2. Arastirma kapsamina yapilan analizlere gore; ¢alisan sayisi fazla olan isletmeler
daha yiiksek diizeyde proaktif davraniglar sergilemekteler ve yansitma faktoriine daha
fazla deger vermektedirler. Buna karsin; ¢alisan sayisi fazla olan igletmelerin orgiit
kiiltiirlerini ve yapilarini yenilik¢i yapmada, yenilikgi bir strateji benimsemede ve sistemi
okumada daha basarisiz olduklar1 da goriilmektedir. Buradan hareketle; yenilik
yonetiminde ¢alisan sayis1 daha diisiik olan isletmelerin daha avantajli olduklar1 ve bu
isletmelere yenilik¢i politikalarda daha fazla sans verilmesinin Onemli olabilecegi
sOylenebilir.

3. Yoneticilerin bulunduklar1 konumda gecirdikleri siire (gorev siiresi)’nin ilgili
faktorler tiizerindeki etkisine bakildiginda; gorev siiresi uzun olan ydneticilerin
isletmelerinin mevcut yenilik¢i uygulamalarinin ve yenilenmeye egilimlerinin daha
yiiksek diizeyde oldugu goriilmektedir. Bu yoniiyle; deneyim ve tecriibesi fazla olan
isletme yoneticilerine teknik agidan destek olmak kisa vadede getiriler elde edilmesini
saglayabilecektir. Buna karsin; farkli paradigmalar1 ve goriisleri degerlendirme anlamina
gelen yeniden c¢ergeveleme faktoriiniin ve yaratict diislinmeyi tesvik edici insan
kaynaklar1 politikalarinin ise gorev siiresi daha az olan, deneyimi daha diisiik seviyede
olan yoneticilerde daha yiiksek diizeyde oldugu goriilmektedir. Bu sonug; gorev siiresi az
olan, yani deneyimi daha diisiik diizeyde olan yoneticilerin gelisime ve doniisiime agik
olduklarin1 gostermektedir. Bu yoniiyle kiigliik isletmelerdeki deneyimi az olan
yoneticilere dontik cesaretlendirici politikalarin uygulanmasi 6nem arz edebilir.

4. Cinsiyet faktoriine iliskin elde edilen bulgular, kadin girisimcilerin

desteklenmesi i¢in dayanak olusturmaktadir. Nitekim yenilenme egilimi, proaktif
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davranisg, yansitma ve yeniden ¢ergeveleme faktorlerinin kadin yoneticilerde daha yiiksek
diizeyde bulundugu goriilmektedir. Fakat yenilik yonetimi faktorii olan yenilik stratejisi
faktoriiniin ise erkek yoneticilerin isletmelerinde daha yiliksek diizeyde oldugu
goriilmektedir. Bu noktada; yenilik yonetimi iizerinde etkili olamadigi goriilen yenilenme
egilimi ve proaktif davranis faktorlerinin ve en diisiik diizeyde etkili olan yeniden
cerceveleme faktoriiniin kadin girisimcilerde yliksek olmasi, kadin yoneticilerin yenilik
yonetim faktorleri {izerindeki etki alanlarinin sorgulanmasi gerektigini ortaya
koymaktadir. Ozellikle girisimcilik ve yenilik-inovasyon sahalarinda verilecek
egitimlerle, kiiciik isletmelerin kadin yoneticilerinin de kendilerine 6zgii degerleri is
stireglerine aktarabilmeleri kolaylayabilecektir.

5. Yoneticinin yasi, arastirmada degerlendirmeye alinan degiskenler lizerinde etki
diizeyi yiiksek olan faktorlerdendir. Nitekim, uygulanan analizler sonucunda; yasi yiiksek
olan yoneticilerin (41 ve fiizeri) isletmelerindeki mevcut yeniliklerinin, yenilenme
yonelimlerinin, yaratici diisiinmeyi tesvik edici politikalarinin, proaktif davranig
diizeylerinin, orgiitsel kiiltiir ve yap1 faktorii ile yenilik stratejisi faktorlerinin ve sistem
diisiincesi diizeyi faktorlerinin, yasi kiiclik olan yoneticilere gore daha yliksek diizeyde
oldugu goriilmektedir. Yas faktoriiniin bu denli yiiksek etki diizeyine sahip olmasi kiigiik
isletmelerde bu faktoriin ¢ok Onemli oldugunu goéstermektedir. Bu durum; istenen
sonuclarin uzun donemde elde edilmesi i¢in geng¢ yoneticilere, yolun basindayken,
gereken ehemmiyetin verilmesi gerektigini kanitlamaktadir.

6. Arastirma kapsaminda elde edilen en carpict sonuglardan birisi egitim
degiskenine yonelik sonuglardir. Arastirmada elde edilen sonucglara gore; egitim diizeyi
(Ortaokul-Lise) diisiik olan yoneticilerin, egitim diizeyi (Lisans) yiiksek olan
yoneticilerden daha yiliksek diizeyde sistem diislincesine sahip olduklar1 ve yenilik¢i
stratejileri daha fazla benimsedikleri goriilmektedir. Bunun yani sira yine egitim diizeyi
diisiik olan yoneticilerin isletmelerindeki yeni iirlin iiretme ve siire¢lere sahip olma
diizeylerinin de daha yliksek oldugu goriilmektedir. Buna karsin egitim diizeyi yiiksek
olan yoneticilerin diger faktorler lizerinde anlamli bir etki meydana getiremedikleri de
anlasilmaktadir. Bu baglamda iilkemizdeki formal egitimin igerigi ve bu egitimin bireyler
tizerindeki etkileri sorgulanmalidir. Ayn1 zamanda bu sonuglar, kiiclik isletmelerdeki
egitimli yoneticilerin durumuna ayr1 bir parantez agilmasi gerektigini de gostermektedir.

Ozellikle bu tiir isletmelerde egitim diizeyi yiiksek olan yoneticilerin; is sahalari
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tizerindeki etki ve niifuzlarinin sorgulanmasini ve kii¢iik isletmeler igin egitimin
Ooneminin irdelenmesini gerekli kilmaktadir.

7. Kiigiik isletmelerin uluslararasi pazarlarda faaliyet gostermelerinin ilgili faktorler
tizerindeki etkisine bakildiginda ise; uluslararas1 faaliyetlerde bulunan isletmelerin
proaktif davranis sergilemede daha fazla ileride olduklar1 goriilmektedir. Buna karsin;
uluslararasi faaliyetlerde bulunmayan isletmelerin, yeni iirlin ve siire¢lere daha fazla
sahip olduklari, yenilik¢i stratejileri benimsemede daha ileride olduklar1 ve bu tiir
isletmelerin yoneticilerinin yeniden g¢erceveleme yapmakta ise daha istekli olduklari
anlasilmaktadir. Bu sonuglara gore; dncelikle soylenmesi gereken husus, bu isletmelerin
sanatsal degeri olan iirlin ve hizmetlerini yurt disina pazarlamakta zorlandiklarina dair
cikarimdir. Fakat buradaki diger husus ise uluslararasi arenada faaliyet gdstermeyen
isletmelerin ve bu isletmelerin yoOneticilerinin, yenilik yonetimi ve stratejik biling
faktoriine ait paradigmalar1 yeniden ele almaya goniillii olmalar1 ve uluslararasilagsmaya
meyilli olduklaridir. Zaten bu evrendeki isletmelerin yaklagik % 30’unun uluslararasi
faaliyetlerde bulunduklar1 gézlemlenmistir. Bu oran kiiciik isletmeler i¢cin dnemli bir
gosterge olabilir. Bu isletmelerin yenilik s6z konusu oldugunda; igerisinde bulunduklari
sistemin  Ozelliklerinden ve yoneticilerinin deneyimlerinden etkilendikleri de
goriilmektedir. Dolayisiyla bu isletmelerin uluslararas: faaliyetlerde bulunmalari igin
gerekli destegin verilmesi ile istenen sonuglarin alinmasi zor olmayabilir. Idris ve
Saridakis (2018); kiiciik isletmelerin uluslararasilagmalari icin gerekli olan seyin gelismis
bir sosyal networklerinin olmas: ve kendilerini giivende hissetmelerinin oldugunu
belirtmistir. Ingiltere hiikiimetinin kiigiik isletmeleri bu yonde tesvik ettigini; fakat bu
isletmelerin 6z giiven eksikliginden dolay1 ve maliyetlere katlanmaktan korktuklar: i¢in
cekingen davrandiklarindan bahsetmislerdir. Dominguet ve Mayrhofer (2017: 1052) ise
uluslararasilagmakta olan igletmelerin zihinlerindeki engelleri kaldirmalarinin ¢ok 6nemli
oldugunu ortaya koymuslardir. Ayrica isletmelerin deneyim ve bilgi eksikliklerinden
dolay1 zihinlerindeki korkuyu daha fazla biyiittiiklerini de belirtmislerdir. Bunun
asilabilmesi igin ise kiigiik isletmelerin gerekli mentorluk hizmeti almalarini ve network
elde etmelerini kolaylastirabilecek bir “’liyelik sistemi’” 6nermislerdir. Ayrica bu noktada
tiniversitelere de oOnemli gorevler diismektedir. Dolayis1 ile kiiciik isletmelerin
uluslararasi sahalarda varlik gosterebilmeleri ¢ok da zor goriinmemektedir. Bu konuda

izlenecek politikalarda, bu igletme yoneticilerinin gerekli sosyal network’e erigmelerinin
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saglanmasi ve uluslararasilasmak icin gerekli olan resmi siireclerin agik bir bigimde

aktarilmas1 gerekmektedir.

Gergeklestirilen analizlerden ve bu analizlerin sonug¢larindan hareketle yapilan

Oneriler gelecek aragtirmalara yonelik asagidaki onerilerde bulunulabilir:

a.

Kiiciik isletmelerin yeni is yatirimlari ile alakali kararlarinda etkili olan unsurlara
yonelik ¢aligmalar yapilabilir.

Kiigiik isletmeler basta olmak iizere KOBI’lerin teknik ve finansal ihtiyaglari
disinda kalan sosyal ve psikolojik sorunlarina da dikkat ¢cekecek ¢alismalara 6nem
verilebilir.

Egitim diizeyi yiiksek olan isletme yoneticilerinin veya calisanlarinin, kiiciik
isletmelerden olusan bir sektorde varlik gésterme adina gelistirdikleri davranissal
kodlarin incelenmesine yonelik ¢aligmalar 6nem arz edebilir.

Kadinlar basta olmak iizere cesitli ayricalikli gruplarin, gesitli emek yogun
sektorlerde varlik gosterebilmeleri Oniindeki engellerle veya kolaylastirict
faktorlerle alakali arastirmalara yapilabilir.

Kiiciik isletme yoneticilerinin ¢esitli devlet tesviklerine erisimlerinin tespitine ve

bu yondeki goriislerinin analizine yonelik calismalar gerceklestirilebilir.
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EKLER

EK. 1. ANKET FORMU

Sayin Katilimet;

‘.’1(; Girisimcilik ile Yenilik Yonetimi Arasindaki iliskide Stratejik Bilincin Rolii" Konulu Doktora Tezi
I¢in Uygulanacak Olan Anket Calismasi Tamamen Bilimsel Bir Amag¢ Tagimaktadir. Elde edilen veriler
de sadece bilimsel bir amag¢ dogrultusunda kullanilacaktir. Bunun igin vereceginiz cevaplarin dogrulugu

son derece 6nemlidir.

Anket dort kisimda olugmaktadir. Birinci kisimda kurumunuzun ve kurum yoneticisi olarak sizin "ig

girisimeilik" yetinizi 6l¢meye yonelik sorulardan olusmaktadir. Ikinci kisimda; kurumunuzdaki "yenilik

yonetim" siirecinin isleyisi hakkindaki gériislerinize bagvurulmaktadir. Uciincii kisimda ise kurum
yoneticisi olarak stratejik biling diizeyinize yonelik sorular yer almaktadir. Son kisimda ise bazi
demografik degiskenlere yonelik ifadeler yer almaktadir. Sorular metinleri kisa ve kolay anlagilirdir.

Sabriniz, ilginiz ve i¢tenliginiz i¢in tesekkiir ederiz...

Prof. Dr. Ali AKSOY (Tez Danismanti)
Ars. Gor. Ibrahim YILDIZ (Tez Yazari)

Asagidaki faaliyetlere, isletmenizde ne kadar 6nem verildigini belirtiniz.

Cok Onemsiz€&->Son
Derece Onemli

2

3

4

1. Urtinleri ve tiretim siire¢ ve tekniklerini farklilastirmak.

2. Yeni iiriin ve teknikleri gelistirmede ve uygulamada ilk olmak.

3. Yeni iiriin, iiretim siireci ve teknoloji gelistirmek i¢in Ar-Ge’ye kaynak
ayirmak.

4. Yeniligi ve yaraticilig1 tegvik etmek i¢in yeni insan kaynagi program ve
politikalar1 belirlemek.

5. Yeni gelistirilen ve denenmemis olan siireg, sistem ve yontemleri
kullanmak.

6. Reklam ve pazarlama yontemleri ile mevcut {iriinler i¢in yeni talepler
olugturmak.

7. Faaliyet gosterilen endiistride i kollarin1 genisletmek.

8. Faaliyet gosterilen endiistrinin disindaki endiistrilerde faaliyet alanimizla
ilgili yeni igler almak ve yeni igletmeler agmak.

9. Yeni iiriinlerle yeni pazarlara girmek.

10. Mevcut pazarlarda iiriinler igin yeni pazar alanlar1 bulmak.

11. Orgiit misyonu ve yapilan islerle ilgili unsurlari sik stk gdzden gecirmek.

12. Rekabet edilecek endiistrileri sik sik yeniden tanimlamak.

13. Birim ve boliimleri sik sik yeniden organize etmek.

14. Calisanlart yaraticilik ve yenilik yapabilmeleri i¢in siirekli egitmek.

15. Rakiplere cevap vermekten ziyade rakiplerle miicadele etmek.

16. Yiiksek risk tagiyan projeleri uygulamak.

17. Amaglar1 basarmak i¢in kii¢iik ¢apli adimlar yerine genis kapsamli
stratejik faaliyetleri tercih etmek.

18. Belirsizlik durumunda karar verilirken beklemek yerine cesur
davranmak.
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Asagidaki ifadeleri, isletmenizin mevcut durumunu dikkate alarak
cevaplandirinmz.

Kesimlikle
Katilmiyorum < > Kesinli

kle Katiliyorum

1

2

3

1. Isletmemizdeki yenilik¢i ¢alismalar icin cesitli kurum ve kuruluslardan
destek aliriz.

2. Yenilikei faaliyetlerimiz igin ¢esitli meslek odalari, sivil toplum
kuruluslari, {iniversiteler gibi kuruluslardan yararlaniriz.

3. Yenilikgilik konusunda uzman destegi aliriz.

4. Yenilik ¢aligmalarina katki saglamast igin is yerimizde gerekli fiziksel
alanlar (toplanti salonlari vs.) tahsis ederiz.

5. Yenilik siirecinde kullanilacak arag¢ ve gerecin teminini saglarim.

6. Yenilik ¢aligmalarimiza katki sunmasi i¢in tiim personelin gesitli
etkinliklere (hizmet i¢i egitim, seminerler vs.) katilmalarimi saglarim.

7. Yenilik i¢in gerekli bilgiye ulasabilmek i¢in kitap, dergi vs. kaynaklarin
teminini saglarim.

8. Faaliyet alanimizla ilgili yeni gelismeleri izlerim.

9. Is sahamizla ilgili yeniliklerin personelimizce anlagilabilmesi icin caba
harcarim.

10. Isletmemizin tiim personelinin bildigi ve paylastig1 agik bir vizyona
sahip olmak i¢in ¢aligirim.

11. Isletmemize olumlu katkilar getirmeyecegini hissettigim yenilik
projelerini hemen sonlandiririm.

12. Isletmemizde tiim personele yenilik¢i anlayisin énemi vurgulanir.

13. Yeniligin isletmemize sunacag: katki tiim personelimize agikca bildirilir.

14. Isletmemizde yenilikgi bireyler acikca takdir edilir.

15. Isletmemizde yaratic1 ve yenilikei fikirler saygiyla karsilanir.

16. Isletmemizde yenilikgilige yonelik cabalar agikca tesvik edilir.

17. Yenilikgi fikirleri benimseyen ve savunan personelin igletmede
kalmasina gaba gosterilir.

18. Yenilikci kararlar alirken fikir birligini ve ortak bir yaklagimi
benimserim.

19. Isletmemizde yeniligin cevreye uyum saglamanin ve gevreyle
biitlinlesmenin bir araci olarak goriilmesini saglarim.

20. Yenilik siirecinde tiim personelle ve miisterilerle agik iletisim halinde
bulunurum.

21. Tiim ¢aliganlarin yeniligi sahiplenmelerini saglarim.

22. Tiim yeniliklerde isletme ¢evresinin sesine kulak veririm.

23. Sadece belirli kisiler degil tiim ¢alisanlarimiz yenilik¢i fikirleri sunarlar.

24. Yenilik i¢in alinan riskin, kazang olarak geri donecegine tim
personelimizin inanmasini saglarim.

25. Yenilik siirecinde biitgemizi ve zamanimizi verimli bir bi¢gimde
kullanabiliriz.

26. Isletmemizin gelisimine katki saglayacak yeniliklere dncelik vririm.

27. Yenilik siirecinde kullanilabilecek arag-gere¢ ve kaynaklarin segimine
|_Gzen gdsteririm

28. Yenilik siire¢lerimizin kestirilemeyen sonuglarina karsi gerekli esneklige
sahibizdir.

29. Yeniligin kazandiracaklarina yonelik maliyet/fayda analizleri yaparim.

30. Yenilik siirecinde gorev alan tiim ¢alisanlarin siirece katkilarin1 kontrol
ederim.

31. Yenilik¢i uygulamalarin gergeklestirilmesinde tiim personelimizin
birbirleriyle is birligi i¢erisinde bulunmalarina 6zen gdsteririm.

32. Yenilik¢i uygulamalarimizin ve projelerimizin etkinligini ve
performansini 6lgmek igin 6lgiitlerimiz vardir.
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Asagidaki ifadeleri isletmenizin yoneticisi olarak sahsimzi,
calisanlarimizi ve isletmenizi degerlendirerek cevaplandiriniz.

Kesimlikle

Katilmiyorum < > Kesinli

kle Katiliyorum

1 2 3

1. Isletme cevresinde meydana gelen bir degisimin nasil gerceklestigini
anlayabilirim.

2. Farkli bilgiler arasindaki iliskileri fark edebilirim.

3. Karsilastigimiz problemler igin farkls stratejiler gelistirebilirim.

4. Isletmemde meydana gelen herhangi bir problemi farkl1 acilardan
tanimlayabilirim.

5. Isletme amaglarimizin gergeklesebilmesi igin potansiyel goriildiigiinde
kapasitemizi artiririz.

6. Problemlerin ¢oziim siirecine deneyimlerimi aktarabilirim.

7. Farkli bakis agilarindan yararlanmasini bilirim.

8. Basar1 ve basarisizliklarin nedenlerini arastiririm.

9. Yenilik ve degisimleri sorgularim ve takip ederim.

10. Sorunlarin ¢éziimiinde problemin 6ziine inerek “neden” sorusunu
sorarim.

11. Farkli diisiince ve varsayimlar1 dikkate alirim.

12. Gegmis deneyimlerimden ders ¢ikaririm ve 6z degerlendirmelerde
bulunurum.

13. Diigiincelerin yansimalarini dikkate alirim.

14. Yeri geldiginde bir uzmandan danigmanlik hizmeti alirim.

15. Bakig acimin kisitli olabilecegini kabul ederim.

16. Hatali varsayimlarimin olabilecegini kabul ederim.

17. Isletmemizde meydana gelen faaliyetlerin ve alinan kararlarin gidisatini
anlamaya ¢aligirim.

18. Degerlendirmelerde bulunurken inang ve degerlerimi sorgularim.

Egitim diizeyinizi belirtiniz.

() Ortaokul-Lise
() On Lisans

() Lisans

() Lisansiistii

Yasinizi belirtiniz.

() 20-30
() 31-40
() 41 ve tizeri

Kurumunuzdaki ¢aligsan sayisini belirtiniz.

()1-10
() 11-20
()21 ve tizeri

Bulundugunuz konumda kag yildir ¢aligmaktasiniz.

() 1-10
() 11-20
()21 ve tizeri

Kurumunuzun kag yildir faaliyet yiiriitmekte oldugunuz belirtiniz.

()1-10
() 11-20
()21 ve tizeri

Uluslararasi pazarlarda da faaliyet géstermekte misiniz?

() Evet
() Hayir

Cinsiyetinizi belirtiniz.

() Kadin
() Erkek

236



EK. 2. Arastirmada Istatistiki Analizlere Tabi Tutulan Faktérlere Ait Q-Q Plot Diyagramlar

Yenilik Faktoriine Ait Q-Q Plot Grafigi

Yen. Yonelimi Faktoriine Ait Q-Q Plot Grafigi

e

,_.
ra
L
=
v

Yar. Diis. Tesvik Etmek Faktoriine
Ait Q-Q Plot Grafigi

1=

Proaktif Davramis Faktoriine Ait Q-Q
Plot Grafigi

2

Girdi Yonetimi Faktoriine Ait Q-Q
Plot Grafigi

T T T T T T T
0 1 H 3 4 H 6

Orgiitsel Kiiltiir ve Yap1 Faktoriine Ait
Q-Q Plot Grafigi
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EK 2. (DEVAMI)

Yenilik Stratejisi Faktoriine Ait Q-Q Uygulama Faktoriine Ait Q-Q Plot Grafigi
Plot Grafigi

2

2

oo

|

Yansitma Faktoriine Ait Q-Q Plot Grafigi Yeniden Cerceveleme Faktoriine Ait Q-Q Plot Grafigi

§ .
2 °

Sistem Diisiincesi Faktoriine Ait Isletmenin Yas1 Degiskenine Ait

Q-Q Plot Grafigi Q-Q Plot Grafigi

2 2
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EK 2. (DEVAMI)

Isletmedeki Cahsan Sayis1 Degiskenine  Yoneticinin Bulundugu Konumda Gorev

Ait Q-Q Plot Grafigi Siiresi Degiskenine Ait Q-Q Plot Grafigi

Uluslararasi Pazarlarda Faaliyet Gosterme Cinsiyet Degiskenine Ait Q-Q Plot Grafigi
Degiskenine Ait Q-Q Plot Grafigi

Yas Degiskenine Ait Q-Q Plot Grafigi Egitim Durumu Degiskenine Ait Q-Q Plot Grafigi
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EK. 3. I¢ Girisimcilik Faktoriine Ait Alt Faktorlere Iliskin Madde Analizi
Yenilik Faktoriine ilisgkin Madde Analizi

Madde Madde Madde Madde
Silindiginde Silindiginde Toplam Silinirse
. . Cronbahc Alfa
Olgek Ortalamast | Olgek Varsyansi Korelasyonu
Giivenilirlik
1G9 19,2420 16,007 ,497 ,848
IG3 19,5160 14,030 ,678 ,815
iG2 19,1360 15,925 ,579 ,834
iG1 19,3440 13,641 ,763 7197
IG5 19,3580 14,571 ,672 ,816
iG18 19,4140 14,656 ,610 ,829
Yenilenme Egilimi Faktoriine Iliskin Madde Analizi
Madde Madde Madde Madde
Silindiginde Silindiginde Toplam Silinirse
Olgek Ortalamas1 | Olgek Varsyansi Korelasyonu Cronbahc Alfa
Giivenilirlik
IG11 7,6060 3,117 ,695 ,520
IG13 7,5740 2,802 ,755 432
iG12 7,0880 5,207 ,347 ,882
Yaratic1 Diisiinmeyi Tesvik Etmek Faktoriine fliskin Madde Analizi
Madde Madde Madde et
Silindiginde Silindiginde Toplam Silinirse
Olgek Ortalamas1 | Olgek Varsyansi Korelasyonu Cronbahc Alfa
Giivenilirlik
1G4 8,1040 2,290 ,504 ,616
iG14 8,1540 2,367 ,504 ,617
iG15 8,0940 2,218 ,531 ,583
Proaktif Davrams Sergileme Faktoriine iliskin Madde Analizi
Madde Madde Madde Madde
Silindiginde Silindiginde Toplam Silinirse
Olgek Ortalamas1 | Olgek Varsyansi Korelasyonu Cronbahc Alfa
Giivenilirlik
1G4 3,6200 1,390 770 -
iG14 3,4860 1,445 770 -
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EK. 4. Yenilik Yonetim Faktoriine Ait Alt Faktorlere Iliskin Madde Analizi

Uygulama Faktoriine iliskin Madde Analizi

Madde
Madde Madde Madde
Silinirse
Silindiginde Silindiginde Toplam
. ) Cronbach Alfa
Olgek Ortalamast | Olgek Varsyansi Korelasyonu
Giivenilirlik
YY23 27,8440 18,729 ,486 ,769
YY25 27,7760 18,483 ,522 , 763
YY26 27,7760 18,339 ,564 157
YY27 27,9660 17,660 ,562 ,756
YY28 27,7340 17,903 ,636 , 146
YY30 27,6600 20,253 ,388 ,783
YY31 27,7660 19,262 427 778
YY32 27,8960 19,019 ,399 , 784
Girdi Yonetimi Faktoriine Iliskin Madde Analizi
Madde Madde Madde I\_Aéd_de
Silindiginde Silindigindd Toplam Silinirse
Olgek Ortalamas1 | Olgek Varsyansi Korelasyonu Cronbach Alfa
Gilvenilirlik
YY1 14,3980 11,106 ,459 ,738
YY2 14,6400 9,469 ,618 ,681
YY3 14,5600 9,093 ,658 ,665
YY6 14,7480 10,702 ,404 ,758
YY20 14,8540 9,672 ,506 124
Orgiitsel Kiiltiir ve Yap1 Faktoriine iliskin Madde Analizi
Madde Madde Madde I\-/I-ad_de
Silindiginde Silindiginde Toplam Silinirse
Olgek Ortalamas1 | Olgek Varsyansi Korelasyonu Cronbach Alfa
Guvenilirlik
YY12 16,6180 4,790 ,298 ,657
YY13 16,7620 4,562 334 ,644
YY14 16,8600 4,089 411 ,612
YY15 16,8000 3,715 ,559 ,535
YY17 16,8320 4,112 475 ,581
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EK. 4. (DEVAMI)

Yenilik Stratejisi Faktoriine iliskin Madde Analizi

Madde Madde Madde I\./I.ad.de
Silindiginde Silindiginde Toplam Silinirse
Olgek Ortalamas1 | Olgek Varsyans1 | Korelasyonu Cronbach Alfa
Gilivenilirlik
YY9 8,3000 1,593 ,429 ,327
YY10 8,2440 1,828 ,368 ,432
YY19 8,2800 1,781 ,285 ,565
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EK. 5. Stratejik Bilin¢ Faktoriine Ait Alt Faktorlere iliskin Madde Analizi

Yansitma Faktoriine iliskin Madde Analizi

M
Madde Madde Madde adde
ilini
Silindiginde Silindiginde Toplam Silinirse
. . h Alf
Olgek Ortalamas1 | Olgek Varsyansi Korelasyonu Cronbac a
Giivenilirlik
SB12 16,2420 5,518 ,355 ,552
SB14 15,8700 6,442 ,415 537
SB15 15,9720 6,176 ,395 ,536
SB16 16,5380 5,095 ,335 577
SB17 16,1060 5,887 ,363 ,546
Yeniden Cerceveleme Faktoriine iliskin Madde Analizi
Madde Madde Madde I\_Aéd_de
Silindiginde Silindiginde Toplam Silinirse
Olgek Ortalamas1 | Olgek Varsyansi Korelasyonu Cronbach Alfa
Giivenilirlik
SB6 12,4820 2,851 ,394 ,562
SB7 12,4840 2,839 ,430 ,532
SB9 12,4640 3,147 ,415 ,546
SB10 12,3820 3,231 ,378 571
Sistem Diisiincesi Faktoriine iliskin Madde Analizi
Madde Madde Madde Madde
Silini
Silindiginde Silindiginde Toplam inirse
. N Cronbach Alf
Olgek Ortalamast | Olgek Varsyansi Korelasyonu ronbac a
Giivenilirlik
SB1 8,2320 1,641 ,501 ,481
SB2 8,3040 1,579 527 441
SB4 8,3360 1,827 ,342 ,696
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EK. 6. i¢ Girisimcilik Faktoriine Iliskin Uygulanan Faktor Analizi Neticesinde Elde

Edilen Faktor Yapisina Yonelik Yeniden Yapilabilirlik (Replication) Analizi

Elde Edilen Faktor Yapisi Yeniden Yapilabilirlik Analizi Fark
Tiim Grup Veri 1 Veri 2 (v1-
V2)2

S F1 F2 F3 F4 F1 F2 F3 F4 F1 F2 F3 F4
iG9 | 863 ,840 ,857 0,000
iG3 | 777 767 ,789 0,000
iG2 | 775 749 ,780 0,000
iG1 | ,689 ,686 ,670 0,000
iG5 | 667 ,684 ,657 0,000
iG18 | 549 ,527 ,505 0,000
iG11 ,881 ,869 ,881 0,000
iG13 ,845 ,817 ,834 0,000
iG12 ,589 577 ,584 0,000
iG4 ,7192 811 ,803 0,000
iG14 , 751 ,728 757 0,000
iG15 ,732 ,627 142 0,013
iG16 922 ,919 ,928 | 0,000
iG17 ,885 ,849 ,891 | 0,002
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EK. 7. Moderator Degiskenli Coklu Hiyerarsik Regresyon Analizi Neticesinde

Anlamh Tliskiler Ortaya Koyan Bagimh, Bagimsiz ve Moderatér Degiskenlere Ait

Egim (Slope) Test Grafikleri

Girdi Yonetimi
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Ek. 7. (DEVAMI)

Yenilik Stratejisi Orgiitsel Kiiltiir ve Yapt
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