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OZET
Amag: Makalede, 6rgiit yapisini meydana getiren yapisal faktorlerin yenilik¢ilige olan bilesik etkilerine yonelik

kuramsal bir modelin arastiritlmas1 amaglanmustir.

Yontem: Makaleye konu olan arastirma kapsaminda; Tiirkiye bankacilik sektériinden iist diizey yoneticilerle

yapilan goriismeler, gbzlemler ve bankalardan saglanan veriler betimsel ve igerik analiziyle incelenmistir.

Bulgular: Kavramsal g¢ergceve kisminda olusturulan iliski modeli ile kodlamaya bagl referans yogunlugu
kullanilarak gergeklestirilen arastirmanin pilot ¢alisma kismindaki dnciil sonuglar “cevre, rekabet ve teknik
sistem” durumsal faktorlerinin 6rgiitlerin yenilikgilige bilesik etkisine isaret etmektedir. Yenilikgilik faktorleri
icerisinde ise “kurum kiiltiirii ve iist yonetim destegi, biitce ve kaynaklar, teknolojik ara¢ ve siireclerin”
belirleyici oldugunu gosteren sonuglar, drgiitlerin inovasyon ekosistemi ile olan iligkilerini meydana getiren

unsurlarim yenilikgilige olan etkisine dikkat cekmektedir.

Ozguinliik: Arastirmanin ortaya koymus oldugu inovasyon ekosistem modeli kullanilarak yapilacak ampirik
calisma ilgili alan yazina katki saglayacaktir. Ayrica sektdrel 6lgekte gergeklestirilecek inovasyon doniisiimi,

reorganizasyon ve verimlilik uygulamalarinda da ¢alismanin sonuglar1 degerlendirilebilecektir.

Anahtar Kelimeler: Orgiit Yapisi, Yenilikgilik, inovasyon, Ttrkiye Bankacilik Sektorii
JEL Simiflandirmasi: M19 Isletme Yonetimi: Diger
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EFFECTS OF ORGANIZATIONAL STRUCTURES ON INNOVATION:
A CONCEPTIUAL DESIGN MODEL IN THE BANKING SECTOR

ABSTRACT

Purpose: In the article, it was aimed to investigate a theoretical model for the combined effects of structural

factors on innovation in organizations.

Method: Data obtained from the interviews with top executives in the Turkish banking sector, were examined

by descriptive and content analysis in the context of the research.

Findings: The preliminary results of relation model formed the conceptual framework and the reference
intensity revealed a compound effect of the "environmental, competition and technical system" situational
factors on innovativeness of the organizations. Among the innovation factors, the results also show that
“corporate culture and senior management support, budget and resources, technological tools and processes”

are determinant with the innovation ecosystem.

Originality: The empirical study to be carried out using the innovation ecosystem model will contribute to the
relevant literature. Furthermore, the results of the study can be evaluated in the innovational transformation,

reorganization and efficiency practices at sectoral scale.

Keywords: Organizational Structure, Innovation, Turkish Banking Sector

JEL Classification: M19 Business Administration: Diger
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GIRIS

Orgiitler sahip olduklar1 yapisal dzellikler sayesinde birbirlerinden farklilasarak varolus amaglari
dogrultusunda deger olusturabilmek iizere siirekli olarak ¢abalarlar. Bu farklilagmay1 saglayan yapisal
ozelliklerin Orgiitlerin yenilik¢iligine olan etkileri, incelenmeye deger goriilerek pek ¢ok caligmaya
konu edilmistir. Bu ¢aligmalarda; genellikle yas, biiytikliik, teknik sistem ve uzmanlasma gibi yapisal
Ozelliklerin bir ya da birkaginin ele alindigi ve diger kosullardan bagimsiz olarak orgiitiin
yenilikgiligine etkisinin incelendigi goriiliir (King ve Anderson, 1995; Schilling, 2006; Tidd, Bessant
ve Pavitt, 1997; Gong vd., 2013; Felin ve Powell, 2016).

Yapisal degiskenlerin orgiitlerin yenilikgileri iizerindeki bilesik ve kompleks etkilerinin daha dogru
incelenebilmesi i¢in ¢aligilan modelin ¢ok boyutlu olarak tasarlanmasi 6nemlidir (Damanpour, 1991;
Budde, Alkemade ve Weber, 2012). Bu amagla ¢alismada; 6rgiit yapisin1 meydana getiren durumsal
ve tasarimsal yap1 6zellikleri bir biitiin olarak ele alinarak, s6z konusu unsurlarin birbirleriyle olan
etkilesimlerinin de sonucu olarak orgiitiin yenilik¢ilige etkileri ¢cok boyutlu olarak ele alinmustir.
Mintzberg (1979) ve Daft (2006)’in orgiitlerin yapisimi inceledikleri ¢alismalarda tanimlamis
olduklar1 temel yapisal ve durumsal faktorler iizerinden kurulan teori, Tiirkiye bankacilik sektdriinde

gergeklestirilen arastirma ile incelenmistir.

Bu arastirmada orgiit yapilarinin yenilikgilige olan etkisi, yapiy1 meydana getiren tiim unsurlarla
birlikte ve biitlinciil bir bakis agisiyla ele alinmustir. Tiirkiye’deki bankalarin hem yapisal faktorler
hem de yenilikgilik faktorleri agisindan zengin bir ¢esitlilige sahip olmalari nedeniyle Tiirkiye
bankacilik sektorii tercih edilmistir. Kamu ve 6zel sektorde yer alan 6rnekler barindirmalart hem {iriin
hem de hizmet saglayici olarak faaliyet gdstermeleri ve yiiksek diizeyde regiilasyon altinda ¢alisiyor
olmalarina ragmen hem ulusal hem de uluslararasi 6lgekte rekabetgi olabilmeleri ve yenilikgi iiriin ve
hizmetleri sunabilen 6ncii sektorlerden olmalar1 bankacilik sektdriinii arastirma i¢in oldukga elverisli
kilmistir. Bu arastirma ile hem yenilikgilik ve hem de orgiitsel yapilara yonelik alan yazina degerli
bir katki saglanmis olacaktir. Ayrica sdz konusu etkinin sahadan alinan giincel verilere dayanan
sonuglar yardimiyla incelenmesi, sektdrel baglamdaki bilgi birikimine 6nemli katki saglayacaktir.
Yenilik¢ilik konusuyla ilgili olarak hem sektdrel bazda hem de firma bazinda gercgeklestirilen
reorganizasyon, kiyaslama (benchmarking) ve degerlendirme (assessment) calismalari ig¢in bu

sonuglarin degeri ve 6nemli ¢ok biiyiik olacaktir.

DURUMSAL FAKTORLER VE TASARIM FAKTORLERI

Orgiit yapilarini inceleyen calismasinda Mintzberg (1979), orgiitlerin faaliyetlerini siirdiiriirken
karsilastiklart durumlara yonelik kararli davranig kaliplari olugturmak amaciyla uzmanlagma,
bicimsellestirme, egitim, departmanlagma, hiyerarsi, plan/kontrol/karar verme sistemlerinin
tasarlanmasi seklindeki tasarim parametrelerini, i¢ ve dis g¢evrelerinde mevcut olan durumsallik
faktorleriyle bir araya getirdiklerini belirtir. Orgiitiin yapisini olusturan parametreler; yas, bilyUkIiK,

teknik sistem, ¢evre ve gii¢ gibi durumsal faktorlerin etkisi altindadir. Rutin/rutin olmayan igler ile
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Orgiitiin yapis1 arasindaki iligkiyi inceleyen Perrow (1967)’un ¢alismalarinda da bagimsiz ve gevresel

bir degisken olan teknoloji ile bagimli bir degisken olan 6rgiit yapis1 arasindaki iligkiler incelenir.

Orgiit yapisina ait tasarim faktorleri ise; is boliimii ve koordinasyon mekanizmalarini etkileyen
unsurlar lizerinden orgiitiin nasil igleyecegini belirler. Mintzberg (1979) 6rgiitiin dokuz adet tasarim
parametresi ile tanimlanabilecegini belirtir. Bunlar: ig uzmanlasmasi, davranis formallesmesi, egitim
ve doktrinleme, birimlerin gruplanmasi, birim biiyiikliigii, planlama ve kontrol, iliski diizenlemeleri,
dikey ve yatay ademi merkeziyetciliktir. Daft (2006)’a gore formallesme, uzmanlasma, otorite
hiyerarsisi, merkezilesme, profesyonellesme ve personel oranlari 6rgiit yapisinin yapisal boyutlarini
olustururken; buyukliik, orgiitsel teknoloji, ¢cevre, hedef ve stratejiler ve oOrgiit kiiltiirii ise oOrgiit
yapisinin durumsal boyutlarini olugturur.

ORGUT YAPILARININ YENIKCIiLiGE ETKILERIYLE iLGiLi GUNCEL
CALISMALAR

Orgiitlerin yapisal dzelliklerinin yenilikgilige olan etkileri konusunda ilk ve en énemli ¢calismalardan
biri Schumpeter (1942)’e aittir. Schumpeter orgiitiin 6lgegi ve biiylikliigliniin yenilik¢ilige etkisi,
sagladig1 avantaj ve dezavantajlar1 ele aldig1 caligmasinda, ekonomik gelisim, girisimcilik ve
yenilik¢ilik kavramlarini birlikte incelenmistir. Ayrica yenilikgiligin tlirleri ve siiregleri hakkinda da
onemli goriisler sunar. Ancak post modern dénemle birlikte, yonetim ve 6rgiit yapilandirmasini ve
isleyisini etkileyen 6nemli gelismeler, iletisim ve teknolojideki ilerlemeler, uluslararasi rekabet ve
kiiresellesme, insan haklar1 ile demokratiklesme konularindaki gelismeler oOrgiit yapilarinda da
yepyeni yaklagimlarin ortaya ¢ikmasina yol acar. Bu donemde yapilan calismalarda organik
orgiitlerin yenilik¢ilige en uygun orgiit tiirii oldugu goriisii yaygin sekilde yer almis ve genis kabul

gormiistiir (King ve Anderson, 1995).

King ve Anderson (1995)’un arastirmasi, yenilik¢ilige en uygun yapiin merkeziyetgilik ve formallik
diizeyi yiiksek, karmasiklig1 diisilk organizasyon yapisi oldugunu gosterirken; Schilling (2006)
formallik, standartlik ve merkezilesmenin, firmanin yenilige egilimini ve yenilik ¢aligmalarindaki
basarilarmi1 6nemli derece etkiledigini savunur. Organik orgiit yapisinin oOrgiitiin yenilik¢ilik
ozelligini destekledigini gosteren pek ¢ok ¢alismanin aksine; Jansen, Van den Bosch ve Volberda
(2006) orgitlerde yiiksek bicimlendirmenin, mekanik yapilarda oldugu gibi organik yapilarda da
yenilikgiligi destekledigini savunur. Tidd, Bessant ve Pavitt (1997) ise dogru ise uygun dogru yapinin
yenilik¢iligi destekleyecegi, ancak gevsek ve basit yapimnin bir rgiit i¢in her zaman yenilikg¢ilik

oOzelligini saglayamayabilecegini durumsallik bakis agisiyla savunur.

Iletisim ve teknolojideki ilerlemeler, uluslararasi rekabet ve kiiresellesme, insan haklar1 ile
demokratiklesme konularindaki gelismeler oOrgiitler yapilarinda yeni yaklagimlari zorunlu olarak
ortaya koymustur (Kogel, 2001). Son donemde ortaya ¢ikan yenilik¢i drgiit yaklagimlarindan biri olan
“Hibrit Orgiit’iin ele alindig1 ¢alismasinda Jay (2013) bu yaklasimim &rgiitlerde yenilikgilige katki

sagladigini ancak bazi kosullarda yapi unsurlari arasinda sikigiklik ve tikanma durumuna da yol
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acabildigini belirtir. Felin ve Powell (2016) de Google, Facebook, 3M gibi yenilik¢i firmalarda
kullanilmakta olan ve yetki ve sorumluluklart ise yakin olan bireylere verdigi i¢in hem
bireysel/ekipsel yaraticiligi hem de bir biitlin olarak orgiitiin yenilik¢iligini olumlu yonde etkileyen
‘poliarsik orgiit formu’nu incelemislerdir. Bu sekilde kurgulanmis olan 6rgiit yapisi ¢alisanlara; yeni
projeleri teklif edebilmeleri, proje takimlar1 olusturabilmeleri, takim {yelerinin egitim ve
gelisimlerini saglayabilmeleri, biit¢eleri hazirlayabilmeleri, zaman planlarini hazirlayabilmeleri ve
iiriinleri miisterilere daha kolay ulastirabilme imkani saglar. Boylece ise en yakin olan, isin
gerektirdigi bilgi birikimi deneyim, ustalik ve egitimlere en fazla sahip olan bireylere gerekli otonomi

de saglanmis olur (Felin ve Powell, 2016).

Nisar, Palacios ve Grijalvo (2016)’nun enerji sektoriindeki agik orgiit yapilarini inceleyen arastirmast,
cesitli alt orgiitlerin bir araya gelerek olusturduklart birlikteligin agik yenilik girisimlerini nasil
tanimlayabilecegini ve gelistirebilecegini ortaya koymustur. Yenilik¢ilik ile orgiitsel 6grenmenin
organik Orgilit yapist ve rekabetci performans arasindaki etkisini inceledikleri caligmalarinda
Mehmood, Sonia ve Umar (2016) belirtilen etkinin dolayli bir etki oldugu ancak sonuglarinin 6nemli
oldugunu belirtir. Yakin donemde yapilmis bazi1 caligmalarda orgiitlerde takim hedefleri bakis
acisinin hem takim tiretkenligini hem de bireysel tiretkenligi olumlu etkiledigi incelenmistir (Gong
vd., 2013). Buna gore, takim yapisinin gii¢lii oldugu ve takim hedefleri bakis acgisiyla calisan

orgiitlerde yenilik¢iligin giiclii oldugu goriiliir.

Orgiitiin biiyiikliigii ile yenilikcilik arasindaki iliskilerin incelendigi arastirmalar da son donemde
biiyiik artis gdstermistir. Ornegin, Garcia-Zamora, Gonzalez-Benito ve Munoz-Gallego (2013)
Orgiitiin biiyiikligiliniin yenilikgilik ve performans arasindaki iligskinin giiclinii azaltacagini belirtir.
Bdylece, biiyiik olmak hem yenilikgilige hem de isletme performansina katki saglar. Arastirmanin
sonuglar1 ayrica, biiyiik sirketlerin yenilik¢i faaliyetler gergeklestirdikleri zaman daha iyi finansal
sonuclar elde ettiklerini de gosterir. Laforet (2013)’e gore ise, kicuk ve orta boyutlu firmalar
yenilikgilikte daha ekonomiktirler, yeni teknolojileri uygulamaya alirken degisimlere daha hizli tepki
verirler. Ayrica, orgiitlerde biiyiikliik azaldikga yenilikgilige yonelik engellerin de daha blyik olarak
algilandigimi gosteren giincel arastirmalar da mevcuttur. Buna gore; kiiclik firmalar goz oniine
alindiginda, firma biiyiikliigii ile yenilikgilik faaliyetlerine katilim arasindaki etkilesim, kisinin kendi
inovasyon ¢abasina ve deneyimine dayali bir 6grenme etkisinin varligini ortaya ¢ikarir ve bu da
zorluklarin {istesinden gelmesine katkida bulunur. Bu sonuglar, yeni bilgi kaynaklarina erigimi
iyilestirmeyi ve ekonomik kaynaklarin kullanilabilirligini ve kullanimini optimize etmeyi amaclayan
kiicik organizasyon yapilarinin daha avantajli oldugunu disiindiirmektedir (Oliveir ve Marzabal,
2019).

YENILIKCILIK VE ORGUTSEL YAPILARLA ILGILI GUNCEL CALISMALAR
Organik ve biirokratik 6rgiit yapilarinin her ikisinin de farkli operasyonel alanlarin gereksinimlerini

karsilamak igin bir organizasyonun c¢esitli boliimlerinde ayni anda yer alabilecegi yaklagimi, orgiit

163



yapistyla ilgili aragtirmalari yaygin olarak etkileyerek daha sonraki caligmalar i¢in ilham saglamistir
(Lam, 2010). Benzer sekilde, organik 6rgiit yapilarinin ele alindigi ¢calisma sonuglari da yenilikgilige
en uygun yapinin merkeziyetcilik ve formallik diizeyi yiiksek, karmasikligi ise diisiik organizasyon
yapist oldugunu gostermektedir (King ve Anderson, 1995). Schilling (2006) de, firmalarin yapisal
boyutlarini incelerken, orgiitlerin yapisal boyutlari olan formallik, standartlik ve merkezilesmenin,
firmanin yenilige egilimini ve yenilik ¢aligmalarindaki basarilarini 6nemli derecede etkiledigini ifade

etmektedir.

Gelencksel olarak, orgiitsel tasarim kuramecilari, dncelikle yapi tiirleri ve orgiitlerin yenilikgi
yetenekleri arasindaki iliskiye odaklanmaya yonelmislerdir (Lam, 2010). Daha sonra yapilan
arastirmalarda ise, yenilik¢iligin gelismesi ve Orgiitiin ¢alisanlar1 arasindaki etkilesimin artabilmesi
icin, daha fazla islevsel biitiinlesmeye sahip oldugu igin “organik™ yapilara ihtiya¢ duydugu 6ne
siiriilmeye baslanmistir (Jensen vd., 2007). Bu konu ile ilgili yapilan daha giincel aragtirmalarda elde
edilen bulgular, yenilik¢ilik 6zelliklerinin organik yap1 6zelliklerini benimseyen kuruluslarda daha
fazla oldugunu ortaya koymaktadir (Camison-Zornosa vd., 2004). Ayrica yenilikgilik ile orgiitsel
Ogrenmenin organik drgiit yapisi ve rekabetci performansa dolayl bir etkisi oldugu ancak sonuglarin

onemli oldugu da goriilmektedir (Mehmood, Sonia ve Umar, 2016).

Organik orgiit yapisinin orgiitiin yenilik¢ilik yoniinii destekledigini gdsteren pek ¢ok caligmanin
yaninda tam tersi yonde goriislerin savunuldugu ¢alismalara da rastlanmaktadir. Ornegin, Jansen, Van
den Bosch ve Volberda (2006) orgiitlerde yiiksek bigimlendirmenin, mekanik yapilarda oldugu gibi
organik yapilarda da yenilikgiligi destekledigini savunmaktadirlar. Ancak diger yandan, basit, yalin
ve biirokratik olmayan Orgiit yapisinin da her zaman ve tiim orgiitler icin yenilik¢ilik anlamina
gelmeyebilecegini savunan goriisler de mevcuttur. Bir 6rgiitiin yenilik¢iligi yapinin standartlagmasi
ve siireglerin tanimli olusuna da baghidir. Bu yetkinligi ortaya koyan temel faktor ise orgiitii yoneten

iradenin bu tanimlamayi nasil ve neye gore karar verdigidir (Schilling, 2006).

Pierce ve Delbecq (1977) de bir orgiite yenilikgilik 6zelligi kazandiran bes temel 6rgiitsel faktor

oldugunu savunur:

. Farklilagma: Farkli uzmanliklar1 i¢eren heterojen bir yapiya sahip olmak yenilikgilikle
dogrusal iliskilidir.

. Profesyonellik: Deneyim, kendine guven vs. gibi 6zelliklere sahip olmak yenilikgilikle
dogrusal iligkilidir.

. Ademi merkeziyetcilik: Karar verme yetkisinin Orgiite dagilmis olmasi yenilikgilikle
dogrusal iliskilidir.

. Formellesme: Kural, prosediir ve standartlarin yaygmlig: yenilikgilikle ters yonlii iliskilidir.
. Katmanli yapr: Fikir birligi ve orgiit i¢i mobilizasyon derecesi yenilikg¢ilikle ters yonli
iligkilidir.
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Yenilik¢i orgiitlerin sahip oldugu yapisal 6zellikler ele alinirken, vizyon/liderlik, anahtar personel,
ekip ¢aligmasi, katilimcilik, iiretkenlik iklimi, yenilikleri izlemenin yaninda dogru orgiit yapisina da
bu 6zellikler arasinda yer verilir (Tidd ve Bessant, 2009). Ancak orgiitsel 6grenme konusunda yapilan
baz1 caligmalar orgiitlin ayn1 zamanda oOrgiitsel 6grenmeye de uygun sekilde yapilandiriimasinin
yenilikgilige saglayacagi olumlu katkiya isaret etmektedir (Khanna, Guler ve Nerkar, 2016). Ayrica,
takim yapisinin giiglii oldugu ve takim hedefleri bakis acisiyla galisan orgiitlerde de yenilikgiligin
guclu oldugu goriilmektedir (Gong, vd., 2013).

Damanpour ve Wischnevsky (2006)’ye gore biiyiik olgekli orgiitler yenilikgilige ayirabilecekleri
biiyiik maddi ve beseri kaynaklara sahip olmalarina ragmen, onlart daha az yenilik¢i yapan pek ¢ok
engel ve kisitla da miicadele etmek zorundadirlar. Orgiitler 6lgek olarak biiyiidiikce daha biirokratik,
sartlara ve degisimlere daha yavas tepki veren, daha az risk alan ve yaratici diisiinceye daha az deger
veren bir hal alirlar. Nooteboom vd. (2007) de orgiitler biiyiidiikge koordinasyon maliyetlerinin
artmasi, otonominin azalmasi, esnekligin azalmasi ve yeni fikirlerin reddedilmesi olasiligini artiran
coklu diizey hiyerarsi gibi sorunlarla ugragsmak zorunda kaldigini belirtir. Laforet (2013)’e gore ise,
kicik ve orta boyutlu firmalar yenilikgilikte daha ekonomiktirler, yeni teknolojileri uyulamaya

alirken degisimlere daha hizl tepki verirler.

Yapilan arastirmalarda yapisal faktorlerin orgiitlin yenilik¢iligine olan etkisinin yonii ve yogunlugu
konusunda oldukg¢a 6nemli ve degerli sonuglar elde edilmistir. Ancak bir yandan 6rgiit boyutunun
orgiitiin yenilik¢iligi konusunda en iyi gdsterge oldugunu gosteren ¢aligmalar varken, bu 6zelligin
oOrgiitiin yenilikgiligi ile negatif yonlii iliskiyi oldugunu gdsteren ¢aligmalar da mevcuttur. Yenilikgilik
ve Orgut boyutu iligkisini inceleyen ampirik ¢aligmalarda, nicel biiylikliik olarak fiziksel kapasite (bir
hastanedeki yatak sayisi), toplam ¢alisan sayisi, girdi miktari (belirli bir zaman araliginda kaydolan
ogrenci sayisi), ¢ikt1 miktari, (belirli bir zaman araliginda yapilan satig miktar1), finansal kaynaklar
(net varliklar) ve direk veya logaritmik Ol¢limlerin karsilastirildigi da goriilmektedir. Ancak
biiyiikliigilin 6rgiitiin yenilikgilik derecesine, Ar-Ge’ye katkisina ve yeni iiriin, siire¢ ve patent sayilari
iizerine dogrudan etkisini analiz eden pek ¢ok arastirma yapilmis olmasina ragmen, biiyiikliigiin farkl

yenilikg¢ilik tiirlerine olan etkisi yeterince incelenmemistir (Camison-Zornosa vd., 2004).

Biiyiikligiin kademeli ve radikal yenilikgilige etkisiyle ilgili birbiriyle celisen arastirma sonuglar1 da
bu alandaki hem kavramsal hem de ampirik arastirma gereksinimini ortaya koymaktadir. Bu konuda
yaptiklar1 ¢aligmalarda, Annala ve Forsman (2011) ile Levinthal ve March (1993)’e gore artimsal
yenilikcilik kicuk olcekli firmalarda daha yaygin olarak goriliirken, orgiitiin 6lgek biiytidiigiinde
artimsal yenilikgilik 6zelligi da azalmaktadir. Her ne kadar 6lgegin radikal yenilik¢ilige pozitif etkisi
bulunsa da artimsal yenilikgilik iizerindeki kayda deger bir etkisi bulunmamaktadir (Fores ve
Camison, 2015; Dewar ve Dutton, 1986; Germain, 1996). Benzer sekilde Dougherty ve Hardy
(1996)’nin yaptig1 ¢aligma da orgiitiin boyutu ile radikal yenilikg¢ilik arasinda negatif korelasyon

bulundugunu gostermektedir.
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Orgiitlerin biiyiikliigii ile yenilikcilik dzelliklerini inceleyen arastirmalarda birbiri ile uyusmayan
hatta yer yer tamamen ¢eligsen sonuglar da mevcuttur. Fores ve Camison (2015)’a gore, biiylik dlgekli
firmalar daha fazla kaynak ve yetkinlige sahiptirler ve bu durum onlarin mevcut bilgi alanlarim1 daha
kolay gelistirmelerini saglayarak onlar1 yenilikgilik performansi konusunda daha avantajli hale
getirir. Ar-Ge calismalari1 da dolayisiyla biiyiik 6lgekli firmalar i¢in daha kolay ve olanakli hale gelmis
olur. Ancak aym zamanda da biiyiik 6l¢ekli firmalarda yenilikgilik faaliyetlerini engelleyebilecek
biirokratik ve yapisal atalet kaynaklar1 da yaratir. Bu nedenlerden &tiirii Fores ve Camison (2015)
gerceklestirdikleri arastirmada, orgiitlerin boyutlar1 biiylidiikge artimsal yenilikgilik &zelliginin
artacagi, radikal yenilikgilik 6zelliginin ise tam tersine azalacagi varsayimi ile hareket etmiglerdir.
Ispanyol endiistri firmalar1 iizerinde yaptiklar1 arastirmanin sonuglar1 da bu varsayimlar
dogrulamaktadir. Ayrica ayni arastirmanin sonuglarina gore, Orgiitiin yasi ile orgiitiin artimsal veya
radikal yenilik¢ilik 6zelligi arasinda kayda deger bir iliski bulunmamaktadir. Bu sonuglar, benzeri
alanda daha 6nceki donemde gergeklestirilmis olan ¢aligmalarin Dewar ve Dutton (1986) ile Germain

(1996)’in sonuglartyla da uyumludur.

Orgiitiin 6lgegi ile radikal yenilikgilik arasindaki iliskiyi inceleyen arastirmasinda Pavitt (1990) bu
iligkinin U-sembolii seklinde oldugunu ifade eder. Yani, orta 6lgekli firmalar radikal yenilikgilik
iiretirken, biilytlik 6l¢ekli firmalarm da sahip olmak zorunda olduklar gereksinimlerin pek ¢ogu onlar
i¢in de zorunluluk iken, biiyiik firmalarin sahip olduklar1 avantajlarin ¢ok azina sahiptir. Tsai ve Wang
(2005) da galigmalarinda benzer sonuglara ulagmislar ve bu radikal yenilikgilik {iretimi konusunda

Orgit 6lceginin negatif korelasyonunu belirtmislerdir.

YONTEM

Aragtirmaya Orgiitiin yapisal ve durumsal faktorleri ile yenilikcilige ait degiskenler arasindaki
iligkilerin varligim1 ve diizeyini belirleyen incelemelerle baslanmistir. Kavramsal yapilara yonelik
detayl1 inceleme galismasi sonunda, s6z konusu yapisal faktorlerin yenilikgilik 6zellikleriyle birlikte
ele alinarak derinlemesine irdelenmesi gerekliligi anlagilmistir. Cesitli kaynaklardan elde edilecek
zengin veri kiimelerine ihtiya¢ olacagi ve bu nitelikteki bir verinin nicel yontemler kullanilarak
yeterince derinlemesine incelenemeyecegi diistiniilerek arastirmada nitel bir yaklasim tercih
edilmistir. Bu arastirmadaki agirlikli ve en 6nemli veri kiimesini saglayan yiiz yiize goriismeler,
LeCompte ve Goetz (1982)’in siniflandirmasinda yer alan ii¢ tiir veri olan “gevre, siire¢ ve alg1” ile

ilgili olduk¢a kapsamli ve derinlikli veriyi saglamaktadir.

Arastirma kapsaminda yapilacak olan goriisme, gézlem ve dokiiman incelemeleri; birinci kisimda
detayl olarak ele alinmig olan, érgiitlerin yapisal ve durumsal faktorleri ile yenilik¢ilik degiskenleri
etrafinda sekillendirilmistir. Buna gore, incelemelerde; orgiitlerin yas ve biiyiikliik, ¢evre, teknik
sistem ve gii¢ gibi durumsal faktorlerini yaninda, uzmanlagsma, formallesme, egitim/doktrinleme,
birimlerin gruplanmasi, birim biiyiikliigii, planlama/kontrol, iliski diizenlemeleri ve dikey/yatay

ademi merkeziyetcilik 6zelliklerini somut ortaya koyup detaylandiran bir yaklasim benimsenmistir.
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Orgiitlerin yenilikcilik diizeylerinin ise; devreye alman yeni teknolojik ve orgiitsel arac/siiregler,
yenilik¢ilik ¢aligmalarina ayrilan biitge ve kaynaklar, yenilik¢i tiriin/hizmetlerin portfoydeki orani,
sahip olunan patent ve telifler, yeni Uriin/hizmetlerin sunum hizi konularindaki yaklasimlar

incelenerek degerlendirilmesi kararlastirilmagtir.
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Teknik Sistem
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Sekil 1. Kavramsal Cerceve

Belirtilen kavramsal yapilar arasindaki iligkiyi ortaya koymayi amaglayan caligma Tiirkiye
Bankacilik sektoriinde yer alan kurumlar iizerinde gergeklestirilmistir (Tiirkiye Bankalar Birligi,
2017). Tiirkiye’de yerlesik kamu ve 6zel bankalarin iist diizey yoneticilerine yonelik pilot gériismeler
yar1 agik uclu sorular kullanilarak gergeklestirilmistir. Sektorle dogrudan etkilesimi bulunan
diizenleyici ve denetleyici kuruluglar, uzman danigmanlik firmalariyla yapilacak goriismeler, gdzlem
bilgileri ve kapsamli dokiiman incelemeleri de kullanilarak ortaya ¢ikan sonuclar analiz edilmistir.
Pilot caligmada elde edilen sonuglar {izerinde yapilan ilk analizler sonrasinda revize edilen soru listesi

ile aragtirmaya devam edilmistir.

Aragtirmada ele alinan iligkilerin miimkiin olan en acgik ve ayrintili bigimde arastirilmasi,
tanimlanmasi ve aciklanabilmesi i¢in “yOntem ¢esitlemesi” kullanilmistir (Yildirim ve Simsek, 2005).
Sadece goriisme sorularina verilen cevaplarin incelenmesiyle sinirli kalinmadan, gériismelerden elde
edilen veriler, gozlem ve dokiiman incelemelerden elde edilen verilerle de karsilagtirilmigtir.
Katilimcilarla yapilan pilot goriismeler ve sonrasinda gerceklestirilen derinlemesine miilakatlarda
elde edilen veriler, goriisme goézlem notlariyla karsilastirilip birlestirilmistir. Pilot ¢alisma dahil
olmak ftizere toplam 18 adet katilimciyla yiiz yiize veya telefon miilakati seklinde yapilan
goriismelerden elde edilen transkripsiyonlar igerik kontrolii ve uygunluk degerlendirmesi igin
katilimciya iletilmistir. Katilimeinin gerekli diizeltmeleri yaparak uygunluk verdigi transkripsiyonlar,

yaklasik 400 adet dokiiman, pilot calisma sorulari, gézlemci degerlendirmeleri, akademik ve uzman
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goriislerinden olusan veri kiimesi diizenlenip kategorize edilerek MaxQda 2020 veri analiz

uygulamasiyla analiz edilmistir.

Arastirma kapsaminda incelenen dokiimanlar; 6ncelikli olarak Tiirkiye bankacilik sektoriinde yer alan
0zel bankalar ve kamu bankalar1 olmak tizere, sektore hizmet veren danismanlik firmalarindan,
diizenleyici ve denetleyici kamu kuruluglarindan elde edilen genele agik dokiimanlar (organizasyon
semalari, strateji doklimanlari, misyon/vizyon ve hedef ifadeleri, lirlin/hizmet kataloglari, faaliyet
raporlari, biitge raporlari, egitim programlari vb.) bu incelemelerde kullanilmistir. Ayrica, BDDK,
TCMB, TUIK, TBB vb. gibi diizenleyici kuruluslarin periyodik olarak yayimladiklari analiz, rapor

ve incelemelerden de yararlanilmustir.

Dokiiman incelemesi metodunun giiglii yonleri ile zayif yonleri ve sinirliliklart da arastirmanin bu
dikkate alinarak edinilen arastirma materyallerin gegerliligi ve ¢alismaya pozitif katkisi kontrol
altinda tutulmustur (Bailey, 1982). Dokiimanlara ulagma: asamasinda, hangi dokiimanlara spesifik
olarak gereksinim olacagi, hangi yoOntemlerle, nasil ve nereden edinilebilecegi baslangigta
tasarlanmigtir. Arastirma agisindan dnemli ve yararli olmayan dokiimanlar i¢in gereksiz yere zaman

harcamamak i¢in planlama asamasinda gerekli 6nem ve dikkat verilmistir (Forster, 1995).

Dokiimanlarin orijinalligini kontrol etme asamasinda, oncelikle hangi dokiimanlarin kullanilmasinin
daha uygun olacag1 belirlenirken, bu dokiimanlarin serbest erisime ve paylasima agik oldugu ve
arastirmada kullanilmasinin herhangi bir yasal ve mevzuat sorununa yol a¢gmayacagi kontrol
edilmistir. Bu konuda bankalarin kurumsal iletisim departmanlartyla iletisime gecilmekle birlikte,

veri toplama faaliyeti agirlikli olarak acik kaynaklar izerinden gergeklestirilmistir.

Daha sonraki agsamada, sirasiyla dokiimanlar1 anlama, veriyi analiz etme ve kullanma agamasinin
gerekleri yerine getirilmistir. Elde edilen goriisme ¢ozlimlemeleri, gdzlem notlart ve dokiiman
incelemeleri hem betimsel hem de igerik analizi agisindan incelenmistir. Wolcott (1994)lin veri
analizinde onerdigi yonteme uygun sekilde, goriisme sorularma verilen sézel cevaplara miimkiin
oldugu kadar sadik kalarak goriismecilerin ifadeleri biiyiik 6l¢iide dogrudan alintilarla g¢alismaya
aktarilmigtir. Goriigsme ortami, goriismecilerin tavir ve davranislari, ima yoluyla aktardiklar: bilgiler
de hem goriismecilerin ifade etmeye calistiklart anlami koruyarak, hem de arastirmacinin
gozlemleriyle birlikte, kavramlar ve temalar arasi iliskileri koruyacak sekilde arastirma sonuglarina
aktarilmistir. Tercih edilen bu yaklagimda yer alan 6znelligin, aragtirma verilerini agiklamaya, anlaml
ve yapisal bir formu 6n plana ¢ikarmaya yonelik oldugu i¢in aragtirmanin nesnelligine ve gecerliligine

herhangi bir olumsuz katki saglamayacagi diistiniilmiistiir.

Betimsel analiz sirasinda, arastirmanin kavramsal yapisini olusturan tiim sozciik, tanim ve ifadeler
hem gergek hem mecaz hem de konusma dilindeki yaygin kullanimlar dikkate alinarak bir araya
getirildi ve veriyle eslestirilmeye calisilmistir. Bir araya getirilen aragtirma ham verisinin igerisinde
yer alan ifadeler gereksiz tekrarlardan arindirilirken, yarim kalmis olan diisiinceleri isaret eden

ifadeler goriigmecinin amacini dogru yansitacak sekilde tamamlanarak arastirmaya dahil edilmistir.
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SONUCLAR

Veriyi analiz etmeye ve analizlerden ortaya ¢ikacak sonuglar1 anlamaya yarayacak olan kuramlari
olusturmak i¢in, baslangigta hi¢ 6n goriilmeyen birtakim sonuglarin da muhtemel olabilecegini 6n
goren bir yaklasim tercih edilmistir (Glaser, 1978). Ayrica aragtirmacinin Tiirkiye Bankacilik sektorii
igerisindeki uzun siireli profesyonel is deneyimi, ¢alismaya tam katilimci olarak arastirmaya katki

saglamasina imkan saglamistir (Berg ve Lune, 2019).

Oncelikle arastirmanin kavramsal yap1 kisminda belirlenen yapisal boyut grubu ‘Durumsal Faktorler,
Yapisal Faktorler, Yenilikgilik® kullanilarak, pilot ¢alismadan elde edilen 6n sonuglarla da uyumlu
olmak tizere toplam 19 adet kod (node) baslangi¢c asamasinda veri analiz uygulamasi tizerindeki kod
sistemi tizerinde “kod” ve “alt kod” olarak tanimlanmistir. Verilerin kodlama islemi tamamlandiktan
sonra olusturulan iliski modeli ve kodlamaya (nodes) bagli “referans yogunlugu” kullanilarak elde
edilen sonuglar sdylem analizi tekniginden de yararlanilarak analiz edilmistir. Yapilan analizlerde, 4
adet kod grubu igerisinde ve toplam 30 adet kod {izerinde toplam 437 adet referans tespit edilmistir.
Bu sonuglara bagl olarak arastirmanin kavramsal ¢ercevesi de belirlenen kod ve referanslara gore

revize edilmistir.

Pilot ¢alisma kapsaminda elde edilen verilerin referans yogunlugu ve kodlar arasi baglanti
iliskilendirmesine gore; durumsal faktdrlerden Cevre (36/108), Rekabet (25/108) ve Teknik Sistem
(12/108)’in 6ne ¢iktig1, Biiyiiklik (5/108) ve Yas (5/108) faktorlerinin ise yenilikgilige etkisinin
oldukga diisiik diizeyde oldugu goriilmektedir. Bu sonuglara gore, orgiitiin i¢inde bulundugu ve
stirekli etkilesim halinde oldugu ekosistem ile olan iliskileri yenilik¢iligini en ist diizeyde
etkilemektedir. Rekabet konusunun da benzer sekilde yiiksek puan almasi, ekosistemle iligkileri
destekleyen ve tamamlayan sonuglar olarak ortaya ¢ikmaktadir. Biiyiiklik ve yas gibi durumsal
faktorlerin etkisinin ¢ok diisiik seviyede ortaya ¢ikmasi ise konuyla ilgili kavramsal ¢alismalar ve
saha caligmalariin bir kismiyla uyumsuz olmasi nedeniyle dikkat ¢ekici bir sonug olarak karsimiza
cikmaktadir. Ayrica arastirma kapsaminda incelenen orgiitsel yapr faktorleri, referans yogunluklari
ve agirlik puanlarina gore faktdr gruplarma dagitildiginda “inovasyon ekosistem modeli” olarak
tanimladigimiz bir modele isaret etmektedir. Bu modele gore, orgiitiin sahip oldugu yapisal unsurlarin
orgltin inovatif yetkinligine bilesik etkisi, su ii¢ ana eksen tizerinde bilesik olarak dagilim gosterir

ve bu unsurlarin bir fonksiyonu olarak degerlendirilebilir: ¢evre, insan, arag ve siirecler.

Arastirma sonuglar1 ayrica, orgiitin “yenilik¢ilik vizyonu ve yenilikgilige yonelik stratejileri”;
orgiitiin “planlama ve kontrol” alanindaki yaklasimlar1 basta olmak {izere, farkli departmanlarda
bulunan farkli ekiplerin sahip olduklart ¢esitli uzmanliklar birlestirerek birlikte calisabilmesini
saglayan orgiit i¢i is birliginden 6nemli diizeyde etkilendigini de gostermektedir. Benzer sekilde;
kurumsal ortak bilgi, deneyim ve formasyonu orgiit geneline yayan egitim ve doktrinleme ¢alismalari
ile bilginin kullanim kosullarim1 ve kurallarin1 diizenleyen iliski diizenlemeleri de yenilikgilik

uzerinde 6nemli sekilde etkilidir. Durumsal faktorler agisindan ele aldigimizda ise, orgiitiin sahip
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oldugu teknik sistem unsurlariin yaninda, i¢inde yer aldig1 ¢evresel ve rekabet faktorlerinin ve
orgiitin yasmin “yenilik¢ilik vizyonu ve yenilikgilige yonelik stratejilere” etkisinin oldugu

gorilmektedir.

Tablo 1. Durumsal Faktorlere Ait Referans Yogunluklari

Durumsal Faktorler Referans Yogunlugu

Cevre 36

Rekabet 25

Teknik Sistem 25

Yasa, Mevzuat ve Reglasyonlar 12
Blyiklik 5

Yas 5

TOPLAM 108

Tablo 2. Yapisal Faktorlere Ait Referans Yogunluklari

Yapisal Faktorler Referans Yogunlugu
I¢ Erisim ve Is birligi 20
Dikey/Yatay Ademi Merkeziyetcilik 18
Mliski Diizenlemeleri 18
Planlama / Kontrol 16
Egitim / Doktrinleme 14
Formallesme 13
Uzmanlagma 9
Birimlerin Gruplanmasi 5
Birim Biiyiikligii 2
TOPLAM 115

170



Tablo 3. Yenilik¢ilik Faktorlerine Ait Referans Yogunluklar

Yenilikgilik Faktorleri Referans Yogunlugu
Kurum Kaulturd, Cesaret Ozgiiven Motivasyon 30
Butce ve Kaynaklar 29
Teknolojik/Orgitsel Arag ve Stirecler 29
Strateji ve Vizyon 22
Yenilikgi Uriinlerin Portfdydeki Orani 20
Kuruma Yaygmlastirma 13
Pratik Fayda 12
itibar ve Prestij 10
Patent ve Telifler 10

Yeni Uriinlerin Siiriim Hiz1 7

TOPLAM 182

Orgiitlerin sahip olduklar1 biiyiikliik ve yas gibi durumsal faktorlerin yenilikcilige etkisinin gorece
diisiik seviyede oldugu da sonuglardan anlasilmaktadir. Buna gore, biiyiik ve koklii bir yapiya sahip
olmanin bir orgiite sagladigi maddi ve beseri avantajlar, ya da 6rgltl benzer érneklerine gore stratejik
olarak daha ¢ok zorlayan dezavantajlarin orgiitiin yenilikgiligine etkisi beklenenin aksine ¢ok
diisiiktiir. Bu sonuglar orgiitlerin biiyiikliigii ile yenilik¢ilik 6zelliklerini inceleyen aragtirmalarda yer
verilen sonuglarla da uyumludur. Ornegin; Fores ve Camison (2015)’a gére, biiyiik dlgekli firmalar
daha fazla kaynak ve yetkinlige sahiptirler ve bu durum onlarin mevcut bilgi alanlarint daha kolay

gelistirmelerini saglayarak onlari yenilikgilik performansi konusunda daha avantajli hale getirir.

Ancak diger yandan da kii¢iik firmalarin yenilik stratejilerini 6zel bir marka veya satin alma stratejisi
ile smirlama olasiligi daha yiiksekken, biiyiikk firmalarin i¢ ve dig bilgi edinimlerini yenilik
stratejilerinde birlestirmesi daha olasidir. Bununla birlikte, dahili bilgilerin yenilik i¢in énemli bir
kaynak oldugu sirketlerin yeniligi yalnizca dig kaynaga ayirma olasiliklar1 daha azdir; bunun yerine
ic ve dis teknoloji kaynaklarinin bir karigimini kullanirlar (Rhéaume ve Gardoni, 2015). Garcia-
Zamora, Gonzalez-Benito ve Munoz-Gallego (2013) de o&rgitin boyutunun yenilikgilik ve
performans arasindaki iligkinin giiclinii azaltacagin1 savunur. Calisma sonuglar ayni zamanda,
yenilikgilige yonelik yeniden yapilanma ¢alismalarinda degisime direncin en biiyiik engel oldugunu
gosteren calismalarla da paralellik arz etmektedir. Riskten kaginma egilimleri, hiyerarsik 6rgiit yapisi
ve Ozellikle biirokratik yapilarda ortaya cikan merkezilesme tercihleri yenilik¢iligi koreltme

olasiligini her zaman tasir (Micheli vd., 2012).
KISITLAR VE SONRAKI CALISMALAR

Orgiit yapisinin sahip oldugu durumsal ve yapisal faktdrlerin tamamini bir biitiin olarak ele almak ve
bu faktdrlerin yenilikgilik faktorlerine etkisini bilesik olarak incelemenin, belirtilen faktorlerin tekil

olarak ele alinip derinlemesine inceleme firsatini engellemis olmasi, ¢alismanin benzeri diger
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calismalardan ayristig1 yonii olmasi yaninda ¢alismanin en dnemli kisitidir. Ancak orgiit yapisim
meydana getiren durumsal ve tasarimsal yap1 Ozellikleri bir biitiin olarak ele alip, s6z konusu
unsurlarin birbirleriyle olan etkilesimlerini de hesaba katarak orgiitiin yenilik¢ilige etkilerini ¢ok
boyutlu olarak inceleyebilmek i¢in bu yonde ilerlenmesi de arastirmanin 6zgiinliigii agisindan bir

temel zorunluluktur.

Ayrica aragtirmanin calisma alani olarak, Tiirkiye’deki sektorler icerisinde en agir seklinde
diizenlenen, sahip oldugu orgiitsel verinin ¢ogunlukla “gok gizli” olarak siiflandirildigi bankacilik
sektoriiniin tercih edilmis olmasi arastirmanin diger énemli kisitidir. Aragtirmanin veri toplama
asamasinda, pek cok degerli bilgiye ulagmakta belirtilen kisit nedeniyle dnemli zorluklarin ortaya
¢ikmasi kaginilmaz olarak ortaya ¢ikmistir. Ancak hem 6zel bankalar hem kamu bankalarinin hem de
denetleyici/diizenleyici kurumlarin genel kullanima agik ve sistematik bilgi ve belge paylagimlari

belirtilen kisitin aragtirmanin gegerliligine olumsuz bir etkide bulunmasini engellemistir.

Benzer sekilde yiiz yiize miilakatlar i¢in bankalarin iist diizey yoneticilerinin tercih edilmis olmasi da
aragtirmada 6nemli bir kisit olugturmustur. Hem aragtirmanin konu basliklarinin 6nem ve kritikligi,
rekabet ve gizlilik gibi hususlar hem de sahip olduklan yiiksek is yogunlugu nedeniyle iist diizey
yoneticilerle yapilan goriismelerin organize edilmesi ¢ok biiyiik zorluklarla gerceklestirilmistir.
Ancak belirtilen duzeydeki yoénetim fonksiyonunu icra eden Ust diizey yoneticilerin konuyla ilgili

olarak saglayacagi zengin ve kritik katkinin degeri nedeniyle bu yonde ilerlenmistir.

Arastirmanin sonug¢ kisminda belirtilen “inovasyon ekosistem modelinin” bagimsiz bir ampirik
arastirma ile ele alinmasi s6z konusu alan yazina énemli katkilar saglayacaktir. Ayrica arastirmanin
onciil sonuclarinda, biiyiikliik ve yas gibi durumsal faktorlerin etkisinin beklenenin aksine ¢ok diisiik
seviyede ortaya ¢ikmasi belirtilen faktorlerin orgiitsel yenilikgilige etkisi konusunda daha fazla ve
glincel caligmalar yapilmasi gerektigine giiglii sekilde isaret etmektedir. Belirtilen sonuglarin,
arastirmanin caligma alani olan bankacilik sektoriine 6zgii olduguna isaret eden bir bulguya da
rastlanmamistir. Bu nedenle, s6z konusu etkinin kavramsal gegerliligini desteklemek admna farkli

sektorlerde benzeri arastirmalar yapilmasi degerlendirilmektedir.

Arastirma sonuclar1 ayrica, Orgiitiin “yenilik¢ilik vizyonu ve yenilikcilige yonelik stratejileri”;
Orgutiin “planlama ve kontrol” alanindaki yaklasimlar1 basta olmak {izere, farkli departmanlarda
bulunan farkli ekiplerin sahip olduklar1 g¢esitli uzmanliklar1 birlestirerek birlikte ¢alisabilmesini
saglayan Orgiit ici is birliginden 6nemli diizeyde etkilendigini de gostermektedir. Benzer sekilde;
kurumsal ortak bilgi, deneyim ve formasyonu orgiit geneline yayan egitim ve doktrinleme galigsmalari
ile bilginin kullanim kosullarim1 ve kurallarin1 diizenleyen iliski diizenlemeleri de yenilikgilik

tizerinde 6nemli sekilde etkilidir.
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