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GIRIS

“Diinyayr anlamaniza gerek yok, yalnizca onunla basa ¢ikmaniz gerekiyor.”

Albert Einstein, 1879 - 1955

Acik inovasyon, isletmelerin hem harici Ar-Ge kaynaklarindan faydalanarak yeni Grin,
hizmet ve teknoloji gelistirmesini, hem de dahili Ar-Ge kaynaklarinin baskalari
tarafindan farkli piyasalarda degerlendirilmesi suretiyle deger yaratmasini vurgulayan
inovasyon yonetimi yaklasimidir (Chesbrough, 2003 s. 6). A¢ik Inovasyon, i¢ inovasyonu
hizlandirmak ve inovasyonun dis kullanimi i¢in pazarlar1 genisletmek amaciyla amagh
bilgi giris ve ¢ikislarinin kullanilmasidir. {1k kez 2003 y1linda Profesér Henry Chesbrough
tarafindan kullanilan bu olgu Amerikali, Avrupali ve Uzak Dogu Asyali firmalara
rakiplerine karsi rekabet avantaji kazandirmistir.
Agik inovasyon, firmalarin teknolojilerini ilerletmek istedikleri igin gerek i¢ gerekse dis
fikirleri ve yollar1 kullanabilecegini ve kullanmasi gerektigini savunan bir yaklagimdir.
Agik inovasyon, organizasyonda dis ¢evre ile etkilesime giren bir inovasyon seklidir.
Dolayisiyla, bu etkilesim, gelen veya giden inovasyon siirecinin benimsenmesine neden
olmaktadir (Docherty, 2006, s. 14).
Bir isletmede acik inovasyonun uygulanabilmesi ve basarili olabilmesi igin orgiit kiiltiirii
ve politikasinin bu yaklasima uygun olmasi gerekmektedir. Bu kapsamda, uygun olmayan
orgiit kiiltliri model ve politikalarinin da degistirilmesi gerekmektedir. Nitekim, takim
calismast kiiltiirtine sahip ve is birligine Onem veren isletmeler acik inovasyon
yaklagimini uygulamada, birimleri arasinda daha net ayrimlar barindiran diger isletmelere
nazaran Onemli avantajlar tasirlar (Chesbrough, 2006a, s. 18). Dolayisiyla, bu
yaklagimdan daha etkin olarak yarar saglayabilmek icin isletmelerin agik inovasyonu,
yeni iriin tasarimindan itibaren, pazarlama ve satisa degin butln strecglerine adapte
etmesi gereklidir. Bu entegrasyonun da orgiit kiiltirindeki degisimle paralel olmasi

gerekmektedir.



Acik inovasyon adindan da anlasilacagi iizere, firmalarin disa agik olmasini
gerektirmektedir. Bu acgiklik isletmelerin ag yapilan igerisinde yer almalarini zorunlu
kilmaktadir. Bu kapsamda, agik inovasyonu isletme slreclerinin tamamina adapte eden
ve her slre¢ i¢in ¢oklu ag yapilart olusturan isletmeler, uygulamadan en iyi sonucu
saglayan isletmeler olurlar (Chesbrough, 2003).
Bu c¢alismanin amaci; rekabetin daha kiresel bir hale geldigi, bilgi ve iletisim
teknolojilerinde ulasilan gelismelerin gunlik yasantimizin oldukca igine girdigi,
isletmelerin faaliyet gosterdigi ¢evrenin son derece anlasilmaz, belirsiz ve karmakarisik
oldugu bir ortamda, firmalarmn strdlrlebilir rekabet avantajlarini, devamliliklarini ve
basarilarin1 koruyabilmeleri i¢in agik inovasyon uygulamalarini incelemek ve agik
inovasyon, orgiit kiiltiirii ve sosyal aglar arasindaki iliskileri arastirmaktir.
Calisma kapsaminda incelenen teorik tartismalar dogrultusunda asagida belirtilen
arastirma sorular gelistirilmistir:

S.1. Bilisim sirketlerinde o6rgiit kiiltiirliniin acik inovasyon flizerine etkileri
nelerdir?

S.2.  Firmalarda, nasil bir 6rgiit kiiltiirii modeli agik inovasyonu destekler?

S.3.  Bilisim sirketlerinde acik inovasyon yaklasimi nasil ve hangi boyutlarda
uygulanmaktadir?

S.4. Acik inovasyon uygulamalari baglaminda farklilagan firmalarin
basarilarinin altinda yatan sebepler nelerdir?

S.5. Ag kurami kapsaminda firmalarin sosyal agda bulundugu konumun agik
inovasyonu uygulamada nasil bir etkisi mevcuttur?

S.6. Bilisim sirketleri bulunduklar1 sektdr ve sosyal aglari itibariyla agik
inovasyonu basarili sekilde uyguluyorlar mi?

S.7. Acik inovasyonu uygulamada basarilariyla farklilasan firmalar, sosyal

agda daha merkezde olan ve daha saglam baglar1 olan firmalar midir?



Bu kapsamda, nitel yaklasimlardan ¢oklu érnek olay incelemesi yontemi uygulanarak,
bilisim sektoriinde faaliyet gosteren yedi isletme ile agik inovasyon, orgiit kiiltiirii ve
sosyal aglar arasindaki iligkileri belirlemek amaciyla goriismeler yapilmistir.

Bu nedenle, dncelikle ¢alismanin teorik altyapisi kapsaminda inovasyon, agik inovasyon,
ag (network) teorisi ve sosyal aglar ile orgiit kiiltlirii kisaca agiklanacaktir. Ardindan
teorik tartisma kapsaminda agik inovasyon ile orgiit kiiltiirii ve ag teorisi (network theory)
— sosyal aglar arasindaki iligkiler ele alinacaktir. Calismanin modeli, arastirma sorulari

ile metodolojinin a¢iklanmasinin ardindan analiz yapilacak ve sonuglar tartisilacaktir.



BIRINCI BOLUM
TEORIK VE KAVRAMSAL CERCEVE
“Tiirbiilans zamanlarindaki en biiyiik tehlike tiirbiilans degil; diintin mantigi ile hareket

etmektir. ”

Peter Drucker, 1909 — 2005.

1.1.INOVASYON VE INOVASYON YONETIMIi

Yapilan arastirmalar sonucunda, herhangi bir isletmenin gelecekteki biiylimesini ve
hayatta kalmasini saglamak i¢in inovasyonun anahtar oldugu evrensel olarak kabul
edilmistir (Drucker, 2002; Agarwal ve Tripsas, 2008; Shankar, 2008). Inovasyon,
kurulusglarin ¢evre, pazar ve miisteri talebindeki degisikliklere gore kendilerini koordine
etmelerini saglar. Inovasyon, organizasyon performansinda ve firmalarin rekabetgi bir
ortamda hayatta kalmalarinda kritik bir faktr olarak tanimlanmaktadir. Uzun vadeli iyi
sirket sonuglar1 i¢in inovasyonun Onemi artik daha genis capta kabul gormekte ve
literatiirde genis bir sekilde rapor edilmektedir. inovasyonu bu denli 6nemli ve gerekli
hale getiren en 6nemli sebepler arasinda teknolojik, cevresel ve ekonomik unsurlardaki
hizli degisimler bulunmaktadir (Freeman ve Soete, 1997).

Degisen ve gelisen rekabet ortami1 kapsaminda, inovasyonun birgok firma igin rekabet
stlinliigii elde etmeye imkén saglayan en 6nemli unsur oldugu hususunda yazinda 6nemli
Olctde bir goriis birliginden bahsetmek mumkindir (Drucker, 2002, s. 98; Agarwal ve
Tripsas, 2008, s. 53). Oyle ki, Drucker’a (2002, s. 99) gore yalnizca firmalarin degil, tiim
Orgutlerin inovasyona ihtiyaci vardir.

Calismalar tiim isletmelerin daha inovatif olmak istedigini ve inovasyonun 6neminin her
gecen giin artmakta oldugunu ortaya koymaktadir. Giinlimiiz ekonomik ortaminda
inovatif olmanin, stratejik planlamayr etkileyen oOnemli bir faktdr haline geldigi,

inovasyonun ekonomik refaha yol a¢tig1, etkinlik ve verimliligin ise, is basarisi i¢in ¢cok
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onemli olsalar da, uzun vadede, biyumeyi surdirmek icin yeterli olmadigi genel kabul
gormiis gergeklerdir (Agarwal ve Tripsas, 2008, s. 54).

Inovasyon ele alinirken, yalnizca teknolojik bir degerler dizisi olarak degil, ayn1 zamanda
ekonomik, sosyal, kiiltiirel ve hukuki baglamda degerlendirilmelidir (Alan ve Yeloglu,
2013, s. 13). Inovasyon, dziinde ¢ift yonlii bir fenomen ya da eslesme faaliyetidir.
Inovasyon bir yandan, ekonomi anlayisiyla yeni bir iiriin ya da iiretim siireci igin
potansiyel pazar talebinin ya da bir gereksinimin ¢ok iyi degerlendirilmesini gerekli
kilarken, 6te yandan, elde edilmesi basit olan teknik bilgiler ile buna ilave olarak 6zgiin
arastirma ve ¢alismalarin neticesinde elde edilen orijinal bilimsel ve teknolojik anlayis ve
bilgilerin de kullanilmasini gerektirmektedir (Shankar, 2008).

Inovasyon yazin strekli olarak bu iki taraftan birine 6ncelik veren bir kuram olusturma
gayretleriyle doludur. Bazi bilim adamlari, 6zgiin arastirma ve inovasyona o kadar agirlik
verirler ki, piyasa ihmal edilir veya kii¢iimsenir. Iktisatcilar da genel olarak talep yanina
agirlik verirler: “Icatlarin anasi ihtiyagtir”. Bu tek tarafli yaklagimlar kisaca, inovasyonun
“bilimin ittigi” (arz yanl) teorilerle “talebin ¢ektigi” (talep yanli) kuramlar tanimlanabilir
(Freeman ve Soete, 1997).

Inovasyonun ¢ekiciligi, aslinda pazarin ve teknolojinin devamli degismesinde saklidir.
Gunidmduzde teknolojik agidan mumkin olmayan, gelecekte ¢ok alakasiz herhangi bir
alandaki bir bilimsel icatla imkéan dahilinde olabilir. Bugiin satilmayan bir sey gelecek
kusaklarin acil ihtiyact olabilir.

Butlin bunlar bizi ¢ok 6nemli U¢ sonuca goturuyor: Birincisi, bilimsel incelemeler
devamli olarak yeni kesiflerle ufuklar actigindan ve daha once bilinmeyen teknik
imkanlar olusturdugundan, bir firma bu gelisimi herhangi bir yontemle izliyorsa, yeni
gelistirilen bu firsatlar ilk 0zimseyenlerden biri olabilir. Saglam ve gticli bir firma Ar-
Ge yapist, gelistirilen bu bilgiyi kendi biinyesinde rekabetci avantaja gevirebilir. Ikincisi,

miisterilerinin gereksinimlerini iyi bilen bir firma, gelistirilen yeni fikirler ve firsatlar igin



potansiyel pazarlari tespit edebilecegi gibi, miisterilerinin sikayet gerekcelerini ele alarak,
miisterinin talebine gore iyilestirilmis ve gelistirilmis yeni Uriin ve sire¢ teknolojileri
dizayn edebilir. Boylelikle, her iki halde de suratli hareket eden veya en dinamik olanin
galip gelmesi dogaldir. Zaman zaman da, teknolojide veya pazarlardaki beklenmedik
gelismeler neticeyi etkiler. Uglincuisi, etkili bir girisimcilik ve etkin bir is yonetimi, yeni
iletisim ve bilgi akisiyla birleserek, teknolojiyle pazar olanaklarini Dbirbiriyle
iliskilendirme imkanini1 saglar (Agarwal ve Tripsas,2008, s. 62).

Inovasyon bir eslesme (coupling) siirecidir; bu eslesme, 6nce hayal giicii olan insanlarmn
aklinda gerceklesir. Eslesme siireci, sadece fikrin akilda ilk c¢akisi sirasinda, birbiriyle
ilgili olan bir seyleri birlestirmenin ¢ok Gtesinde, tiim gelistirme ¢alismalariyla {iriin ve
iretim siirecinin piyasaya siiriilmesi esnasindaki yaratici diyalogdur.

Bu nedenle, firma iginde, firmalar arasinda ve gelecekteki miisterilerle iletisim kurmak,
inovasyonun basar1 ve basarisizligindaki kritik bir unsurdur. Sonug olarak, girisimciligin
niteligi ve iyi bir iletisim kurmak teknolojik inovasyonun basarisi i¢in esastir (Freeman
ve Soete, 1997, s. 42).

Shankar (2008) ise, bir inovasyonun veya yeni bir Uiriiniin pazardaki bagarisinin veya
basarisizliginin, miisteriler tarafindan ne sekilde kabullenildigi, benimseyen kitle
arasinda ne kadar hizli yayildig1 ve belirli bir zaman periyodunda ne kadar biiyiik bir
pazar olusturduguyla belirlendigini ifade etmektedir. Basaril1 6rgiitlerin inovasyonu, bir
dizi kurallar ya da yapilandirilmis bir program olarak gérmek yerine, bir zihniyet olarak

gdérme anlayisina sahip olduklar1 goriilmektedir.

1.2.INOVASYONUN TANIMI

Inovasyon kavramu ile ne kastedildigi hakkinda kesin bir anlayisa sahip olmak énemlidir.
Inovasyon yonetimindeki en biiyiik sorunlardan biri arastirmacilar, politika yapicilar ve
yetkililer arasinda tek bir tanim bulunmamasidir. En genis anlamiyla bu terim,

‘degistirmek, yenilik yapmak’ anlami1 olan Latince terim innovare’den gelmektedir (Tidd
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ve Bessant, 2009: 16). Inovasyon hakkinda konusurken, inovasyon c¢alismalarinin
“babasi”n1 gormezden gelemeyiz — Joseph Schumpeter. Ona gdre inovasyon, yeni olan
veya oldukca gelistirilmis tirtin ya da hizmetlerin piyasaya sirtlmesi, yeni tretim ve/veya
satis yontemlerinin tanitilmasi, yeni bir pazar agilmasi, yeni hammadde arz kaynaklarinin
belirlenmesi veya yeni sanayi yapisinin olusturulmasidir (Schumpeter, 1934, s. 52).
Inovasyonun tanimlanmasinda Avusturyali iktisat¢1 Joseph Schumpeter'in, inovasyonu
girisimcilikte 6nemli bir rol olarak gormesi ve ekonomik kalkinma i¢in bir teori yapmast
onemli bir adim olmustur. Bu teoride yatirim inovasyonu, kredi ve kar1 maksimize etmek
li¢ ana unsurdur. Schumpeter 1930 yilinda inovasyonun asagida belirtilen formlardan biri
olarak ortaya ¢ikacagini belirtmistir:

* Uriin Inovasyonu: Mevecut iiriin ve hizmetlerin uygulanmasinda yeni veya gelistirilmis
iiriin veya hizmeti tanitmak veya ticarilestirmek.

* Siire¢ Inovasyonu: Yeni iiretim siireglerinin tanitilmasi ya da mevcut is siireclerinin
tyilestirilmesi.

* Yeni pazarlar: Yeni pazarlar i¢in kapilarin agilmasi.

* Yeni tedarik kaynaklari: Malzemeler, ekipman ve diger girdileri i¢eren yeni tedarik
kaynaklarin aragtirilmasi.

* QOrgiitsel inovasyon: Endiistriyel yapilardaki ve diger organizasyonel yapidaki temel
degisiklikler (Schumpeter, 1934, s. 66).

AB ve OECD vyazininda ise inovasyon “igletme i¢i wuygulamalarda, isyeri
organizasyonunda veya dis iligkilerde yeni veya dnemli derecede iyilestirilmis bir iiriin
(mal veya hizmet), veya slreg, yeni bir pazarlama yontemi ya da yeni bir orgtsel
yontemin gerceklestirilmesi” olarak tanimlanmaktadir (OECD, 2005).

Ekonomik perspektiften ise “icat (invention)” ile “inovasyon (innovation)” arasindaki
fark 6nem tasimaktadir. Ekonomik diisiince disiplininde icat ile inovasyon ayrimint ilk

ele alan ve altin1 cizen kisi yine Avusturyal iktisatg1 Joseph Schumpeter'dir. Icat,



sistematik olarak teknolojiye doniistiiriilen yeni fikirlerin yaratilmast olarak
tamimlanmistir. Bu kapsamda icatlar, her durumda olmasa da, siklikla fikri mulkiyet
haklar1 agisindan patentleri alinarak koruma altina alinirlar. Diger yandan icatlar, mutlaka
bir teknolojik inovasyonla sonuclanmazlar. inovasyon ise icat edilmis fikirlerin
pazarlanabilir Gretim bicimlerine ticarilestirilmesidir (Freeman ve Soete, 1997).
Organizasyonel bakimdan inovasyon asagida belirtilen unsurlarla karakterize edilebilir
(King ve Anderson, 2002):

- Inovasyon; bir drgiit igerisinde belirgin bir stireg, tirtin veya yontemdir.

- Orgiit icerisinde yeni bir fikir, her ne kadar bir inovasyon i¢in baslangic noktasi
olsa da, buna sadece inovasyon denemez.

- Inovasyon; takdim edildigi sosyal ortamda mutlaka yeni olmalidir.

- Inovasyon; tesadiifi degil, kesinlikle amaca yonelik ve planlanmis olmalidir.

Inovasyon; siradan bir degisiklik olarak degil, biisbitiin farkli ve yeni bir unsur
olusturmaya yonelik olmalidir.

- Inovasyon; bir organizasyonel fayda yaratmay: amaglamalidir.

- Inovasyon; sadece inovasyonu yapan kisi veya orgiit kapsaminda degil, genis
etkileri olmalidir.

“Inovasyon kavramu ile ilgili yapilan aciklamalardan sonra, bu kavraminin sadece icat
etmekten ibaret olmadigini, fikirsel soyutluktan wuygulama agamasina gegerek
somutlasan, rakiplerce de zaman i¢erisinde uygulamaya konulan ve zamanla daha yeni
kavram ve fikirlerin de ortaya ¢ikmasiyla demode olabilen bir kavram oldugu

sOylenebilir.” (Yeloglu, 2007, s. 23)

1.3.INOVASYON TURLERI

Inovasyon tiirleri, ortaya ¢ikis alanlar1 ve dogurduklar1 sonuglar/etkiler agisindan iki ana
baslikta incelenebilirler. Bu siniflandirma, Schumpeter’in c¢aligmalarina kadar

dayanmaktadir (Tuncel, 2011). Schumpeter yapmis oldugu analizler sonucu inovasyon
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tdrlerini tanimlarken, oncelikle inovasyonlart konumsal olarak ayirmis, sonra da
inovasyonlar1 ekonomideki etkisine gore de radikal ve asamali olarak kategorize etmistir.
Gunumuzde ortaya ¢iktig1 alana gore inovasyon smiflandirmasinin temelini OECD’nin
yayimladigr “Oslo El Kitab1 (Oslo Manuel)” olusturmaktadir. Oslo El Kitabinda
inovasyon tlrleri Griin inovasyonu, stire¢ inovasyonu, pazarlama inovasyonu ve 6rgitsel
inovasyon olarak smiflandirilmaktadir (OECD, 2005):

1. Uriin Inovasyonu: Ozellikleri veya kullanim amaglar1 bakimindan yeni veya
onemli Olglide gelistirilmis bir mal veya hizmetin tanitilmasidir. Bu teknik 6zellikler,
bilesenler ve malzemeler, ankastre yazilim, kullanim kolaylig1 veya diger islevsel
ozelliklerde onemli iyilestirmeler igerir. Uriin inovasyonu yeni bilgi veya teknolojileri
kullanabilir veya mevcut bilgi veya teknolojilerin yeni kullanimlarma veya
kombinasyonlarina dayanabilir.

2. Siireg Inovasyonu: Yeni veya kayda deger 6lgiide iyilestirilmis bir {iretim veya
teslimat yonteminin uygulanmasidir. Bu teknikler, ekipman ve/veya yazilimda 6nemli
degisiklikler igerir. SUre¢ inovasyonlari, liretim veya teslimatin birim maliyetlerini
diisiirmek, kaliteyi artirmak veya yeni veya dnemli dl¢iide iyilestirilmis iiriinler iiretmek
veya sunmak icin tasarlanabilir.

3. Pazarlama Inovasyonu: Uriin dizayninda veya ambalajinda, iiriiniin piyasaya
yerlestirilmesinde, iirlin tanitiminda veya fiyatlandirmada ciddi farkliliklar barindiran
yeni ve degisik bir pazarlama metodunun uygulanmasidir. Pazarlama inovasyonlari,
sirketin satiglarin1 artirmak amaciyla miisteri ihtiyaclarii daha iyi karsilamayi, yeni
pazarlar agmay1 veya bir firmanin iirlinlinii piyasaya yeni yerlestirmeyi hedeflemektedir.
4. Orgiitsel Inovasyon: Sirketin is pratiklerinde, organizasyonunda veya dis
baglantilarinda yeni bir organizasyonel metodun uygulanmasidir. Organizasyonel
inovasyonlar, bir sirketin yonetim maliyetlerini veya islem maliyetlerini azaltarak, is yeri

memnuniyetini (ve bdylece isgiicli verimliligini) artirarak, ticari olmayan varliklara



(kodlanmamis dis bilgi gibi) erisim saglayarak veya tedarik maliyetlerini azaltarak

performans arttirmay1 amaclayabilir.

1.4.INOVASYON STRATEJILERI

Rekabet ortaminda hayatta kalma ve karlilig1 stirdiirme kisitlarinin isletme davranislarini
aciklamaktaki en 6nemli unsurlar oldugu kuskusuzdur. Stratejik yonetim, basarili iirlin ve
siire¢ inovasyonlarma yardimei olur. Ozellikle kullanicilarm ve iireticilerin etkilesimi
etkili bir sekilde inovatif basartya yardime1 olmaktadir. Inovasyon ve strateji arasindaki
baglanti, etkili inovasyon yonetimi i¢in dnemlidir. Strateji, firmalarin ortamlarina uyum
saglamalar1 i¢in kaynaklarin, lriinlerin, islemlerin ve sistemlerin yapilandirilmasini
belirler. Firmalarin hangi pazarda hangi is ve fonksiyonlarin yapilmas: gerektigi
konusunda karar vermelerini gerektirir. Basarili bir inovasyon, stratejik bir yonelimin
belirlenmesini gerektirir. Inovasyon stratejisi olmadan, inovatif yetenek ve inovasyon
basarist miimkiin degildir (Akman ve Yilmaz, 2008).

Inovasyon stratejisi bir firmanin inovasyon stratejisini gerceklestirmek ve performansini
gelistirmek i¢in inovasyonu ne derece ve ne sekilde kullandigini belirler (Gilbert, 1994).
Gilinimiiz kosullarinda inovasyon yapmamak, 6lmek demektir. Bazi firmalar da
gercekten dlmeyi secerler. Kimya, cihaz ya da elektronik sanayilerinde yeni Grlinler ya
da yeni Uiretim teknolojileri gelistiremeyen firmalar genellikle varliklarini siirdiiremezler,
ciinkii rakipleri iiriin teknolojisinde yaptiklar1 inovasyonlarla piyasay1 erkenden ele
gecirir veya yeni Uretim teknolojileri kullanarak, standart olarak kullanilan drtinleri daha
rekabetci fiyatlara Uretirler. Bu nedenle, isletmelerin ¢ogu, eger yasamlarini devam
ettirmek istiyorlarsa onlerine ¢ikacak biitiin risk ve belirsizliklere karsin inovasyon
katarindaki yerlerini alirlar. Saldirgan inovasyoncular olmak istemeyebilirler, ancak
savunmaci ya da taklit¢i inovasyoncu olmaktan hemen hi¢ kagmmamazlar. Piyasa

kosullarinda ve teknolojide meydana gelen degisiklikler ve rakip sirketlerin kaydettigi
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gelismeler, hangi yontemi tercih ederlerse etsinler, bu firmalar1 aktif olmaya ve geri
kalmamak icin emek harcamaya zorlar. Isletmelerin igsel ve dissal sartlarina gore
izleyebilecekleri muhtelif inovasyon stratejileri vardir (Freeman ve Soete, 1997):
Firmalarm Inovasyon Stratejileri:

1. Saldirgan

2. Savunmaci
3. Taklitci
4, Bagimh
5. Geleneksel
6. Firsatci

Burada ele alinan alt1 alternatif strateji, agik¢a tanimlanabilen miikemmel bi¢cimler olarak
degil, bir ihtimaller dizisi olarak kabul edilmelidir. Bazi firmalarin bu stratejilerden birini
ya da digerini izledigi acik¢a goriilebildigi halde, bir stratejiden bir baskasina kolayca
gecebilmekte ya da faaliyetlerinin  farkli  sektorlerinde  degisik  stratejiler

uygulayabilmektedirler (Agarwal ve Tripsas, 2008).

1.4.1. Saldirgan Strateji
“Saldirgan inovasyon stratejisi” yeni iiriinlerin ortaya ¢ikarilmasi konusunda rakiplerin
ilerisine gecerek teknoloji liderligini ve piyasa liderligini elde etmek olarak
tanimlanabilir. Saldirgan inovasyon stratejisini uygulayan bir sirket, normalde arastirma
agirlikli olacagindan, yogunlukla firma dahilinde yapilan AR-GE sureglerine bagimlidir.
Saldirgan strateji izleyen bir firma, ilk olmak ya da bu konuma ¢ok yakin bir durumda
olmak istedigi ve AR-GE aktivitelerinin kaginilmaz kusurlarinin yogun maliyetlerini
yuklenecek yiiksek tekelci karlari elde etmeyi amagladigi igin, patent korumasina biiyiik
6l¢iide 6nem verecektir. Bu firma ¢ok uzun dénemli goriis olusturmaya ve yiiksek riskler

almaya hazirlikli olmalidir.

11



Saldirgan bir strateji izleyen bir firma i¢in en kritik teknolojik islevler deneysel gelistirme
caligmalarindan beklenen islerdir. Bunlar arasinda da, bir yanda tasarim miihendisligi, 6te
yanda uygulamali arastirmalar yer almaktadir. Farkli bir 0rinin veya Uretim
metodunun/teknolojisinin ortaya ¢ikarilmasi a¢isindan diinyanin 6niinde olmak isteyen
bir firmanin tasarim, prototiplerin yaratilmasi, denenmesi ve deneme amach tesisler
kapsaminda ¢ok gucli bir problem ¢6zme yetenegine sahip olmasi gerekmektedir.
Saldirgan strateji izleyen firmanin basarili olabilmesi i¢in sadece AR-GE konusunda
basarili olmasi Kkafi degildir; buna ilave olarak gerek miisterilerini gerekse kendi
calisanlarini egitmek durumundadir.

Saldirgan inovasyoncu, yeni bir malin liretimi ve pazarlamasinin yaninda, bu sayilan
islerin yapilabilmesi i¢in iyi bilim adamlarina, teknologlara ve teknisyenlere gereksinim
duyacaktir. Bu da, saldirgan firmalarin toplam istihdama oranla ortalamanin {istiinde
bilimsel egitimli personel istihdam etmesi, yani yiiksek diizeyde egitim yogun olmasi

demektir (Freeman ve Soete, 1997).

1.4.2. Savunmaci inovasyon Stratejisi

Yukarida da belirtildigi gibi, saldirgan inovasyon stratejisi bir uygulayan bir firma,
aragtirma ve gelistirme yogun, blyik oranda bilimsel ve teknolojik personel istihdam
eden bilgi yogun bir firma olmak zorundadir. Bu nedenle, mevcut isletmelerin sadece
kiigiik bir kismi saldirgan inovasyon stratejisi izlemeyi hedefler ve bunlarin da bu durumu
uzun dénemde siirdiirmesi nadir goriiliir. Ilk inovasyonlarin basarisi, bu firmalari
sagladiklar1 sohrete sirtlarini dayamaya ve elde ettikleri pozisyonu yitirmemek icin ¢caba
gostermeye yoneltebilir.

Savunmaci strateji uygulayan bir firma, en az saldirgan strateji uygulayan kadar arastirma
ve gelistirme yogun olabilir. Ancak inovasyonlarin niteligi ile zamanlamasi farklidir. Bu
inovasyon stratejisini benimseyenler piyasada birinci olmay1 hedeflemezler, “ancak

teknolojik degisim dalgasinin etkisiyle geride kalmak da istemezler. Ilk inovasyonu
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gergeklestirerek ortaya ¢ikacak agir maliyetlerin altina girmeyi istemeyebilirler ve erken
inovasyon  yapanlarin  hatalarindan  ve  piyasanin  a¢ilmis  olmasindan
yararlanabileceklerini diisiinebilirler. Savunmaci inovasyoncu, alternatif olarak” daha
orijinal tipli inovasyonlar i¢in gerekli olan kapasiteye, 6zellikle temel arastirma ile
baglantilara sahip olmayabilir ya da tiretim miihendisliginde ya da pazarlama konusunda
0zel yetenek ve giiclere sahip olabilir. Savunmaci bir inovasyon stratejisi uygulamanin
nedenleri, ¢cok biiylik olasilikla yukarida sayilan unsurlarin ya da bunlara benzer bagka
unsurlarin bir karigimidir.

Savunmaci inovasyoncu da saldirgan inovasyoncu “gibi, buyik oranda bilimsel ve
teknolojik personel istthdam eden bilgi yogun™ bir firma olacaktir. Varligini stirdiirmesi
ve biiylime, biiyiikk Ol¢iide zamanlamaya bagli oldugu i¢in, bilimsel ve teknolojik
enformasyon hizmetleri, dolayisiyla karar alma hiz1 6zellikle 6nemlidir. Savunmaci
strateji izleyen firmalar, piyasanin nasil gelisecegini ve Onciilerin hangi hatalari
yapacaklarin1 gérmek icin bekleyecek olmakla beraber, treni kagirmamak veya manevra
ozgiirliiklerini yitirip tam bagimlilik durumuna diismemek igin ¢ok uzun beklemeyi de
goze alamayacaklardir; AR-GE faaliyeti, gelistirme ve tasarim hiz ve etkinligi biiyiik bir
ivme kazanacaktir (Freeman ve Soete, 1997). Bu tir firmalar AR-GE faaliyetlerini bazen

arastirma degil, ileri gelistirme seklinde tanimlarlar.

1.4.3. Taklitci ve Bagimh Stratejiler
Taklitci stratejiyi benimseyen isletmelerin sigramak gibi bir hedefleri yoktur. Teknolojik
liderleri geriden izlemek, ¢ogu zaman onlar igin yeterlidir. Takip mesafesi, sanayi dalinin,
ulkenin ve igletmenin 0zelliklerine gore degisir. Eger ara fazla degilse, lisans ve know-
how almak gerekebilir. Ancak mesafe ¢oksa, know-how temin etmek hala yararl olsa da,
sartlar geregi lisans temin etmek gerekmeyebilir.
Taklitgiler, yonetimde etkinlikten ve AR-GE aktiviteleri, patent satin alma, egitim ve

teknik servisler gibi, inovasyoncu icin énemli miktarlara varan harcamalarin1 kontrol
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edilebilir duzeyde tutabildiklerinden, oldukca diisiik genel maliyetlerden de yararlaniyor
olabilirler. Taklitgi firmalarin, yukarida sayilan avantajlardan yararlanarak ilk
inovasyoncu firmalarin 6nci pozisyonlarin1 zayiflatabilmeleri, teknolojik ilerleme
hizlariin devam edip etmedigine baglidir.

Sonug olarak, iiretim miihendisligi ve tasarim, taklit¢ilerin giiclii olmalar1 gereken iki
teknolojik fonksiyondur. Taklitciler, lisansli olarak tipatip aymi {riinii yapsalar bile,
kendilerini koruyacak yiiksek bir giimriik korumasi bulunmamasi durumunda, yuksek
Uretim maliyetlerini kaldiramazlar. Ayrica, iiretim tekniklerinde ve piyasalarda ortaya
cikan degisiklikler konusunda bilgi sahibi olma ihtiyact duyduklar i¢in, bilimsel ve
teknolojik enformasyon hizmetleri, taklit¢iler i¢in gerekli islevlerden bir baskasidir.
Bagiml bir strateji esas olarak, gii¢lii firmalarla iligkilerde uydu ya da bunlarin altinda
bir rol anlamina gelmektedir. Bagiml firma, alicilarindan veya bagimli olunan firmadan
bir talep gelmedikge, tirettigi tirtinlerle ilgili olarak, teknolojik degisiklikler yapmaya,
hatta bunlar taklit etmeye dahi girismemektedir. Bu tiir bir firma, yeni iirlin ¢ikarmada
ve teknolojik Ozelliklerin saptanmasinda miisterilerinin  teknik tavsiyelerine
giivenmektedir. Sanayilesmis iilkelerdeki biiyiik firmalarin ¢ogunun etrafinda, yedek
parca saglayan, s6zlesmeli imalat yapan veya cesitli hizmetler veren bu tiir uydu firmalar
vardir. Bagiml firma genelde, bir tageron hatta taserona taseronluk yapan bir firmadir.
Tipik olarak {iriin tasarimi kapsaminda tiim inisiyatifini kaybetmistir ve bu kapsamda olan

AR-GE birimi bulunmamaktadir (Freeman ve Soete, 1997).

1.4.4. Geleneksel ve Firsat¢i Stratejiler
Geleneksel strateji uygulayan isletmenin Uriind, ya ¢ok az degisir veya hi¢ degismez.
Bagimli strateji uygulayan isletmenin Urdnu ise 6nemli miktarda degisebilir fakat bu
degisim, harici bir inisiyatife ya da yeni mamul standartlarina olan bir reaksiyondur.
Geleneksel firmalar, pazar bir farklilik istemedigi veya rekabet sartlar1 bdyle bir

mecburiyet olusturmadig siirece, tirlinlerini degistirme yoluna girmezler. Bu iki isletme
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tdrd de, uzun vadeli Grln farkliliklarina imkan olusturacak bilim ve teknoloji kapasitesine
sahip degildir. Ancak, geleneksel sirketin teknolojiden ziyade modaya odakli dizayn
farkliliklar1 olusturabilmesi gerekir. Aslinda baz1 durumlarda bu geleneksel firmanin en
blylk glcinii olusturmaktadir.

Firmalarin varliklarimi siirdiirmek, kar etmek ve biiyiimek i¢in gosterdikleri ¢abalar
burada tartisilan stratejilerden birisini benimsemelerine neden olmustur. Ancak degisen
kosullara kars1 verilecek tepki cesitleri ¢ok fazladir ve bu gesitlilik unsurunu isin igine
sokmak i¢in firsat¢1 ya da tirnakgi (nis) strateji olarak tanimlayabilecegimiz bir baska
kategori daha olusturulmustur. Hizla degisen piyasada, girisimcilerin herhangi bir firma
ici AR-GE faaliyeti ya da karmasik bir tasarim gerektirmeyen onemli bir nokta bularak
tilkketicinin ithtiya¢ duydugu, ancak daha 6nce hi¢ kimsenin diistinmedigi bir iirlinli veya
hizmeti vererek, biiyliylip zenginlesmeleri her zaman miimkiindiir. Yaratic1 girisimcilik
hala, durmadan yeni firsatlarin bulunmasini saglayan, en arastirma yogun sanayilerde bile
dogrudan AR-GE faaliyetleri ile pek iligkisi olmayan ¢ok kit bir kaynaktir.

Firmalarin inovasyon stratejileri incelendiginde, saldirgan ya da savunmaci stratejilerden
birisini benimsemis firmalarin, asamali olarak inovasyon yapmay1 &grendikleri
gorilmektedir. Ancak, basariy1 garanti edecek hichir regete yoktur ve bu alandaki énemli
inovasyon faktorlerinin etrafinda hala yogun bir tartisma yapilmaktadir. Firmalarin
genellikle bir diinya piyasasinda inovasyon yapmakta olmasi, kars1 karsiya geldikleri
belirsizlikleri artirmakta ve hiikiimetlerin AR-GE faaliyetlerini desteklemek, uygun alt
yaply1 yaratmak ve piyasa belirsizligini azaltmak i¢in isin i¢ine girmelerine neden
olmaktadir. iktisat politikasi kagmilmaz olarak bilim ve teknoloji politikasiyla i¢ ice

girmektedir (Freeman ve Soete, 1997).
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1.5.ACIK INOVASYON

Isletmelerdeki inovasyon siirecini iyilestirmek igin siirekli ¢abalar ve daha da &nemlisi,
zaman igerisinde tekrarlanmasi1 miimkiin olan ve pazara basarili yenilikler getiren bir
siire¢ yaratmak, firmalar agisindan bir numarali hedef olarak kabul edilmistir. Ancak bu
kolay bir ig degildir ve degisen zamanla birlikte basarili inovasyon siirecinin algisi1 da
degismistir. Bircok faktor, inovasyon slirecinin gelisimini ve anlasilmasini etkilemistir.
Bu faktorlerden ilki, calisanlarin hareketliliginin artmasi ve genis bilgi dagilimidir.
Boylece, bilgi daha yaygin hale gelmistir ve sirketler daha dnce saglayamadiklari faydal
bilgilere erisebilir hale gelmislerdir (Chesbrough, 2003).

Inovasyon ortamindaki degisimi etkileyen ikinci faktor, girisim sermayesi (venture
capital, VC) pazarlarinin biiyiimesidir. Tlk iki faktorii géz oniinde bulundurarak, bu
fikirlerin sirket disinda degil de, sirket i¢inde gelistirilme sansi ¢ok azdir. Dahasi,
tedarikgcilerin yetenekleri tum cevre ile birlikte buytimektedir. Dolayisiyla, tedarikgiler
sirketlerin daha hizli hareket etmelerine ve ayn1 zamanda farkli pazarlarda ¢alismalarina
izin vermektedir (Chesbrough, 2003). Baska bir deyisle, bir sirket teknolojiyi zamaninda
kullanamadiginda, rekabet avantajin1 kaybedebilir ve igsel olarak gelistirilen fikir ve
konseptlerden baskalarinin yararlanmasina ortam olusturabilir.

Yirminci ylizyill boyunca firmalarin ¢ogu kapali inovasyon diye tanimlanan yapi
dogrultusunda faaliyetlerini siirdiirmiislerdir. Firma icerisinde icra edilen inovasyon
faaliyetleri, yeni fikirlerin/projelerin bulunmasi ve uygulanmasi, gelisim agisindan en
dogru yontem olarak degerlendirilmis, gelismis {ilkelerdeki firmalar kendi AR-GE
kaynaklarini kullanarak inovatif olmay1 bagarmislardir.

Acik Inovasyon modeli ise, yirminci yiizy1l boyunca bir¢ok isletme icin iyi calisan kapali
modele karsi ¢ikmaktadir. Kapali inovasyon modeli, sirketlerin yenilik olusturmak ve
rekabet edebilmek amaciyla kendi diisiincelerini liretmeleri ve gelistirmeleri gerektigi

fikrine dayanir. Ancak, isletmelerin bilgilerini korumak i¢in laboratuvarlarina agilan
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kapilar basitce kapatabilecekleri giinler gegmiste kalmistir. Isletmeler artik kapilarini
baskalarinin inovasyonlarina, dis bilgiye ya da harici bilgi ¢alisanlarina kapali tutmay1
siirdiiremezler. Deneyimli ve yetenekli kisilerin hareketliliginin artmasi, 6zel girisim
sermayesi varliginin artmasi, birgok iiriin ve hizmetin gitgide daha hizli olarak pazara
girmesi, devam eden kiiresellesme nedeniyle yabanci isletmelerden gelen rekabetin
artmasi ve ¢esitli kaynaklardan daha genis bir bilgi stokunun varligi, kapali inovasyonu
gecersiz hale getirmistir. Sonug olarak, isletmelerin kapilarini agip, agik inovasyonu
uygulamasi gerektigine inanilmaktadir (Chesbrough, 2003).

Acik inovasyon olarak adlandirilan ve ilk kez Profesor Henry Chesbrough tarafindan
kullanilan bu olgu Amerikali, Avrupali ve Uzak Dogu Asyali firmalara rakiplerine karsi
rekabet avantaji kazandirmistir. Acik inovasyon yaklasimi isletmelere, inovasyon
kaynaklarinin sadece isletme imkanlariyla smirli olmadigini, isletme disindan da
gelebilecegini gostermektedir.

Acik inovasyon kavrami hem akademisyenlerden hem de uygulayicilardan biiyiik ilgi
gormiistiir (West ve ark., 2014). Genel olarak agik inovasyon, amagh bilgi giris ve
cikislarinin, i¢ inovasyonu hizlandirmak ve inovasyonun firma digi aktorlerce de
istifadesi icin piyasalar1 genisletmek amaciyla kullanilmasidir. Agik Inovasyon modeli,
isletmelerin inovasyon siireglerini ilerletmek i¢in hem i¢ hem de dis fikirleri ve bilgileri
kullanabilecegi ve hatta kullanmasi gerektigini ima eder. A¢ik inovasyon, igletmelerin
gerek dis Ar-Ge imkanlarindan faydalanarak yeni teknoloji, mal ve hizmet gelistirmesini,
gerekse i¢ Ar-Ge imkanlarmin digerlerince farkli piyasalarda degerlendirilmesi suretiyle

deger olusturmasini agiklayan inovasyon yonetimi yaklagimidir (Chesbrough, 2003).

1.5.1. ACIK INOVASYONUN TANIMI
Acik inovasyon, firmalarin hem i¢ hem de dis fikirleri / teknolojileri ticarilestirdigi ve
hem dis hem de i¢ kaynaklar1 kullandig1 bir model olarak ortaya ¢ikmistir. Chesbrough,

acik inovasyonu su sekilde tanimlamaktadir:
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“Iesel inovasyonu hizlandirmak icin amacsal bilgi  girislerinin ve ¢ikislarinin
kullanilmasi ve inovasyonun dis kullanmimi icin pazarlarin genisletilmesidir. Ac¢ik
inovasyon, firmalarin teknolojilerini gelistirmeye ¢alistiklar: gibi firmalarin dis fikirleri,
i¢ fikirleri ve pazarlamak icin i¢ ve dis yollart kullanabilecegini ve kullanmasi gerektigini
varsayan bir paradigmadwr” (Chesbrough, 2006b, s. 1).

Ilk tanimlarindan bu yana, bu kavram gelisti ve yeni bir ayrintili tanim ortaya ¢ikt1
(Chesbrough ve Bogers, 2014, s. 12):

Bilingli olarak yonetilen bilgiye dayanan dagitilmis bir inovasyon siireci, kurulusun is
modeline uygun olarak, maddi ve maddi olmayan mekanizmalar kullanarak orgutsel
sinirlar arasinda akar. Bu bilgi akislari, odak organizasyonuna bilgi girisini (i¢ bilgi
islemleriyle dis bilgi kaynaklarindan yararlanma), bir odak kurulusundan bilgi akislarin
(icsel dis ticaret islemleriyle i¢ bilgiden yararlanma) veya her ikisini (dis bilgi
kaynaklarini ve ticarilestirme faaliyetlerini birlestirme) igerebilir.

Bu ayrintili tanim, yayilmalar (spillovers) ve agik inovasyon arasindaki farki agikliga
kavusturur: birincisi dolayli olarak yonetilemez, bir sekilde olur. Bununla birlikte,
ikincisi, aktarimi kolaylagtirmak i¢in uygulanan siiregler, mekanizmalar ve kanallarla
bilerek yonetilir. Hem deger yaratma hem de yakalamayi tanimlayan is modeli, bu
kavrami Orgiitsel alana koyar (Chesbrough ve Bogers, 2014).

Acik inovasyon, firmalarin hem i¢ hem de dis fikirleri / teknolojileri ticarilestirdigi ve
hem dis hem de i¢ kaynaklar1 kullandig1 bir model olarak ortaya ¢ikmustir. Agik bir
inovasyon siirecinde, i¢ veya dis kaynaklardan projeler baglatilabilir ve yeni teknoloji
cesitli asamalarda girebilir. Buna ilave olarak projeler, geleneksel satis kanallari disinda,
lisans dis1 satig veya devir girisimi gibi bir¢ok yolla pazara girebilir (Chesbrough, 2003).
Acik inovasyon fikirleri, gelistirme projeleri i¢in yeni ilkelerin tanimlandig1 acik kaynak
kodlu yazilim (OSS) gelistirme deneyimlerinden kaynaklandi ve baglangicta bircok

literatiir teknoloji transferine dayaniyordu. Ancak kapsam, zaman iginde hizla genisledi.
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Giliniimiizde ag¢ik inovasyon, yoOnetim bilimlerinin ¢esitli bdliimlerinden gelen
aragtirmalar1  birbirine baglayan bir paradigma haline gelmistir. Terim hala
tartisilmaktadir ve bir¢ok yazar agik inovasyonun Chesbrough tarafindan onerilenlerden
cok daha genis bir uygulamaya sahip oldugu konusunda hemfikirdir (6rnegin, Piller ve
Walcher, 2006). Arastirma alani bir¢ok yonde genislemekte ve devam eden tartismalar,
firmalarin nasil daha yenilik¢i hale gelebilecegini anlama amaci ile baglantili cok sayida

alan1 kapsamaktadir.

1.5.2. ACIK INOVASYON MODELI
Acikligr tanimlarken, Chesbrough (2003, s. XXIV), teknolojinin avantajlarindan
yararlanarak dis fikirlerin yan1 sira i¢ fikirlerin; piyasaya giden i¢ ve dis yollarin
kullanilmasina da vurgu yapmaktadir. A¢ik inovasyon yaklasimi kapali modele nazaran
isletmenin gerek disaridan — igeriye, gerekse iceriden — disariya yoneldigi oldukga
dinamik ve lineer olmayan bir streci takip eder (Sekil 1 - Chesbrough 2006b). Bu sirecte
isletmenin disindaki bilgi sermayesi, ortak caligma ya da is birligi, yeni veya farkli
fikirlerin Uretilmesinde ve hizla bunlarin pazara surilmesinde kiymetli araclar olarak ele
alinir. Bu modele goére inovasyon performansi, degerlendirilen harici bilgi kaynaginin

farklilig: ve istifade edilme siklig1 ile artmaktadir (Laursen ve Salter, 2006).
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Sekil — 1 Acik Inovasyon Modeli
Acik Inovasyon, firmalarin teknolojilerini ilerletmek gayreti icindeyken, igsel fikirleri

oldugu kadar digsal fikirleri, ayn1 zamanda piyasaya yonelik i¢ ve dis yollar
19



kullanabilecegini ve kullanmasi gerektigini varsaymaktadir. Acik Inovasyon siiregleri, i¢
ve dis fikirleri, mimariler ve sistemlerde birlestirir. “Agik Inovasyon siirecleri is modelleri
kullanarak, sz edilen mimariler ve sistemler i¢in gereklilikleri tanimlar. Is modeli, deger
yaratmak i¢in hem dis hem de i¢ fikirleri kullanir, bunun i¢in i¢ mekanizmalar tanimlar.”
Agik inovasyon, firmanin mevcut islerinin disinda gelistirilen i¢ fikirlerin de, ek deger
olusturmak i¢in dis kanallardan piyasaya siiriilebilecegini varsayar (Chesbrough, 2003;
Docherty, 2006).

Acik inovasyon paradigmasi, aragtirma ve gelistirmeyi acik bir sistem olarak ele alir. Agik
Inovasyon degerli fikirlerin, sirket i¢inden veya disindan da gelebilecegini ve bunlarin
icerden veya sirket disindan da piyasaya gidebilecegini 6ne siirmektedir. Bu yaklasim,
dis fikirleri ve piyasaya giden dis yollari, daha 6nceki donemdeki i¢ fikirler ve piyasaya
giden i¢ yollarin 6nemiyle ayni seviyeye yerlestirir (Chesbrough, 2006a).

Nitekim, acik Inovasyon bazen yazilim gelistirme icin agik kaynak metodolojileri ile
karistirilabilmektedir. Ikisi arasinda paylasilan bazi kavramlar olmakla birlikte acik
inovasyon, organizasyonun zamanla endistri deger zinciri i¢indeki konumunu
slirdiirebilmek i¢in, hem deger yaratma ve hem de deger yakalama kaynagmi agikca
saglayan is modelini i¢ermektedir. A¢ik inovasyon yaklagiminda inovasyon, firma
disindaki bilgi kaynagina dayanir ve bu bilgi varligin1 kullanarak yeni fikir olusturmak

ve piyasaya sunmak icin etkin is birligi gerektirmektedir (Chesbrough, 2004, s. 26).

1.5.3. ACIK INOVASYONUN PRENSIPLERI
Acik inovasyon calismalarinda da oncii olan Chesbrough'a (2003, s. 38) gore, bu
inovasyon siirecinin temel ilkeleri sunlardir:
* Tiim akill1 insanlar bizim i¢in ¢alismiyor;
* D1s Ar-Ge kiymetli bir deger olusturabilir;
* Arastirmadan faydalanmak i¢in arastirmay1 baslatmak zorunda degiliz;

* Daha uygun bir is modeli olusturmak, dnce piyasaya adim atmaktan daha iyidir;
20



» I¢ ve dis fikirlerden en iyi sekilde faydalanirsak, kazaniriz;

* Bagkalarmin fikri miilkiyet haklarimizi (FMH) kullanmalarini saglamali ve kendi is
modelimizi gelistirdigimizde baskalarinin FMH'sini satin almaliyiz.

Acik inovasyonun ¢esitli tanimlari, agik inovasyon kavramini anlamamiza izin verse de,
acik inovasyon kavramini daha kapsamli bir sekilde anlamak i¢in onu kapali inovasyon
kavramindan ayirmak sarttir. Asagida yer alan tabloda, kapali inovasyon ile agik

inovasyon yaklasimlari arasinda bir karsilastirma yapilmaktadir (Chesbrough, 2006a).
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Tablo 1. Kapal Inovasyon ve A¢ik inovasyon Yaklasim Prensipleri

Kapah Inovasyon Yaklasim Prensipleri

Acik Inovasyon Yaklasimi Prensipleri

Sirketimiz en kabiliyetli insanlari ise alir.

Tum kabiliyetli insanlar bizim sirketimizde
calismayabilir. Gerek sirket i¢indeki, gerekse
sirket  disindaki

kabiliyetli ~ personeli

degerlendirmeliyiz.

Arastirma ve gelistirme faaliyetlerinden kar

saglayabilmek icin bulus yapmaliyiz,

gelistirmeliyiz ve bunu firmamiza mal

etmeliyiz.

Sirket disinda yapilan arastirma ve gelistirme
oldukca degerlidir; sirket i¢inde icra edilen

AR-GE ise, bu dis degerden faydalanmalidir.

Sirket, gelistirdigi inovatif degeri piyasaya

ilk arz eden sirket olmalidir.

Iyi bir is modeli gelistirmek, piyasada ilk

olmaktan daha elzemdir.

Endlstri dahilinde en uygun ve en cok

diistinceyi Ureten firma karli ¢ikar.

Firmamizin kazang¢lhi ¢ikmasi i¢in, hem

disaridaki, hem de icerideki en iyi fikirlerden

yararlanmasini bilmeliyiz.

Firmamizin inovasyon sureclerini kontrol

edebilirsek, rakiplerimiz  fikirlerimizden

yararlanip kar edemezler.

Bagkalarmin  fikri miilkiyet haklarimiz1
(FMH) kullanimindan faydalanmali ve kendi
is modelimizi gelistirdigimizde bagkalarinin

FMH'sini satin almaliy1z.
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1.5.4. ACIK INOVASYONUN OZELLIKLERI
Acik inovasyon sistemlerinin temel 6zellikleri inovasyon girisimciligi, inovasyon aglari,
inovasyon 1is birligi, inovasyon kumeleri ve inovasyon ekosistemleridir. Modern
inovasyon siirecinin itici gilicli, inovasyon siirecinin tiim asamalarin1 ve alanlarini
kapsayan, teknoloji, yonetim, pazar ve toplumun inovatif gelisimini saglayan yeniliklere
dayanan girisimcilik inovasyonu faaliyetidir.
Yenilik¢i is birliginin katilimcilarini, teknoloji transferi, bilgi alisverisi, arastirma ve
egitim programlari, yenilik¢i {irtinlerin ticari aligverisi gibi formlarin kullanimiyla
inovasyon sirecine dahil ettigi kesfedilmistir. Inovasyon ortakligi, inovatif projelerin
ortak uygulanmasinda, inovatif girisimler kurarak, inovasyon kaynaklarini ve
katilimcilarin faaliyetlerini birlestirir. Modern donemde, inovatif is birligi ve ortaklik
ulusal diizeyde sirketler, sanayi ve sektorler diizeyinde ve uluslararasi diizeyde gelisir.
Acik inovasyon kapsaminda inovatif is birliginin ve ortakligin gelistirilmesi, inovasyon
ekosistemlerinin olusumuna ve durumuna baghdir. Kiiresel faktorlerden etkilenen
inovasyon kiimelerinin gelisimi, farkli iilkelerin kiimeleri arasindaki uluslararasi is
birligine dayanarak inovasyon faaliyetlerinin uluslararasilagsma egilimi ile karakterize
edilir (Docherty, 2006).
Inovasyon gelistirme, insan sermayesinde bazi ddniisiimlere ve inovasyon diizeyindeki
biiyiimeye yol agar. Insan sermayesinin inovasyonda uluslararasilagsmasi, uluslararasi
bilimsel ve teknik is birliginin gelistirilmesi ve sosyal insancil programlarin uygulanmasi
temelinde gerceklesir.
Acik inovasyon sistemlerinin olusumundaki asamalar, inovasyon girisimciliginin,
inovasyon aglarinin, inovasyon is birliginin ve ortakligin, inovasyon ekosistemlerinin ve
kiimelenmelerin gelistirilmesidir. Ac¢ik inovasyon sistemlerinin 6zli, inovasyon

gelisiminin insan sermayesidir.
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1.5.5. KAPALI INOVASYONDAN ACIK INOVASYONA
Inovasyon yénetimi ile ilgili talepler son yillarda énemli 6l¢iide degismistir. Geleneksel
anlayista, kurum i¢i Ar-Ge departmani en 6nemli yenilik kaynagidir. Artan talepleri daha
1yi karsilamaya yonelik dis diinyaya agilan bu klasik anlayis1 degistirir.
Acik inovasyon ve kapali inovasyon arasindaki fark, inovasyonun yaratilma sekli ile
belirlenir. Kapali bir yenilik kendi kendine yeten bir sirket ortaminda gelistirilirken, agik
inovasyon dis bilgiyi yenilik yonetimine dahil eder (Chesbrough, 2003).
Kapal1 bir inovasyon, inovasyonlarin sirketler tarafindan gelistirildigi goriisiine dayanir.
Fikir tiretmekten gelistirme ve pazarlamaya, inovasyon siireci sadece sirket icinde
gergeklesir (Chesbrough, 2003).
Inovasyonun yeri = sirket icinde
Bu nedenle disartya acilmak imkansizdir. Yenilikler yalnizca agik¢a tanimlanmis sirket
smirlart dahilinde gelistirilir. Know-how, teknoloji, strecler ve fikri mulkiyet, yenilikci
sirketin kontroliinde kalir. Sirketler, bir know-how merkezi olusturmak icin i¢ arastirma
ve gelistirmeye (Ar-Ge) biiyiik miktarda yatirim yaparlar. Bu Ar-Ge departmanlari,
yenilik¢i lirlin ve ¢ozlimlere yol agan 6dnemli teknolojik icatlar saglamaktadir.
Sonug olarak, inovasyon siireci sabit sirket sinirlar1 ve dahili Ar-Ge faaliyetleri ile kapali
bir sistem ile karakterizedir. Sirkette kapali bir yeniligi basariyla uygulamak igin bazi
faktorler géz oniinde bulundurulmalidir. Kapali Inovasyon, calisanlara ¢ok yiiksek
talepler getirir; drnegin, sirket her zaman ytiksek nitelikli ¢alisanlar ise almak i¢in ¢aba
sarf etmelidir. Ayrica, kendi fikri miilkiyet haklarini buna gore korumak da 6nemlidir.
Acik inovasyon ise, ¢cevrenin aktif stratejik kullanimi ile kendi inovasyon potansiyelini
arttirmak i¢in inovasyon siirecini sirket sinirlarinin Stesine agmak anlamina gelir. Bu
nedenle yenilik, imit vaat eden yenilikgi trunler, hizmetler veya is modelleri gelistirmek

amaciyla sirket i¢i ve dist fikirlerin, teknolojilerin, siireglerin ve satig kanallarinin
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etkilesimi yoluyla ortaya c¢ikmaktadir. Kendi calisanlari, miisterileri, tedarikgileri,
tiniversiteleri, rakipleri veya diger endiistrilerin sirketleri entegre edilebilir.

Inovasyonun yeri = sirket i¢i ve dis.

Bununla birlikte, bilgi aligverisi ve acik inovasyona 6zgii bilgi birikimi ag1, bir sirketin
bilgi ve teknolojisine serbest erisim anlamina gelmez. Bu terim sadece isbirlik¢i aglar
ifade eder. Acik inovasyon bu nedenle lisanslarin ve diger fikri miilkiyetlerin kullanimi
icin ylksek maliyetler icerebilir (Chesbrough, 2003).

Kapal1 inovasyon son birkag yilda giderek 6nemini yitirmektedir. Bu, risk sermayesinin
kullanilabilirliginin artmasi, kalifiye uzmanlarin mobilitesi ve kullanilabilirligi, artan
sayida yetkin miisteri sayisinin yani sira is birligi icinde ortak olarak uzmanlasmis ve
mevcut tedarikgiler de dahil olmak iizere gesitli faktoérlerden kaynaklanmaktadir.

Sonug olarak, sirketlerin inovatif gevresi yaygin bir sekilde dnem kazanmakta ve dis
kaynaklardan gelen bilgeligin kalitesi ve miktar1 siirekli olarak artmaktadir. Bu durumda
bir sirketin inovatif yapisinin ve siireclerinin iyilestirilmesine gittikce daha fazla katkida

bulunmaktadir.
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Sekil 2. Kapali ve Acik inovasyonun Karsilastirilmasi (Rahman ve Ramos, 2010)

1.5.6. ACIK INOVASYON SURECI
smaktadir. Basit bir modelde, inovasyon
firsatlar1 arayisini, kuruluslarin siirdiirmek istedikleri uygun firsatlarin secilmesini,

secilen projelerin uygulanmasini ve inovatif faaliyetlerin bir sonucu olarak yararlarin elde

Agik inovasyon siireci, Van der Meer (2007)’e gore, genel olarak ii¢ asamada ele




2. Gelistirme asamasi

3. Uygulama asamasi

Her bir asamada yapilacak faaliyetler asagida belirtildigi gibidir:

1. Konsept asamasi: Firmanin a¢ik inovasyonu uygulayabilmesi i¢in uygun Orgut
ikliminin yerlestirilmesi amaciyla strateji ve planlarin tespit edilmesi, organizasyon
uyelerinin motive edilmesi ile arastirma faaliyetlerinin devam ettirilmesi faaliyetlerini
kapsar. Konsept asamasi; firma icine ve disina dogru bilgi transferinin yapilabilmesi
kapsaminda acik inovasyon altyapisinin insa edilmesi, hazirhlk ve ©On c¢alisma
ozelligindedir.

2. Gelistirme agsamasi: Firmada agik inovasyona yonelik uygulama vasitalari olusturulur,
yetenekler belirlenir ve plan/projeler tanimlanur.

3. Uygulama asamasi: Tanimlanan plan ve programlar dogrultusunda siire¢ baglatilir.
Firmanin dis unsurlarla bilgi aligverisi baslar ve hiz kazanir. Uygulama ve denetim
streclerinin baslatilmasi ile inovasyonun kurum disina ¢ikmasi ve disardan firma igine

girmesi saglanmis olur.

KONSEPT ASAMASI GELISTIRME ASAMASI \ UYGULAMA ASAMASI
Stratejiler Yollar Planlama
Tegvik Yeterlilikler Uygulama
Ara"snrrpa Projeler Kontrol
Siireci
IKLIM MEKANIZMALAR ORGANIZASYON

Sekil 3. Agik inovasyon Siirecinin Asamalar (Van der Meer, 2007)
Acik bir inovasyon siirecinde dis kaynaklarin rolii nemli bir yer tutmaktadir. Bu siiregte
firmalar dis kaynaklarin tim asamalara ya da bazilarma dahil edilip edilmemesi

konusunda karar vereceklerdir (Chesbrough, 2006b).
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15.7. ACIK  INOVASYON  FAALIYETLERI = KAPSAMINDA
KARSILASILABILECEK PROBLEMLER
Bir sirketin agik inovasyon yaklasimindan elde edebilecegi imkanlar ve avantajlar inkar
edilemez. Biiyiik bir bilgi havuzuna erisim her sirket i¢in bir hazinedir. Ancak, herhangi
bir inovasyon siirecindeki basari, zorluk cekmeden gelmez. Bu durum agik inovasyon i¢in
de gecerlidir. Acik inovasyon uygulamalarinda karsilagilabilecek giigliikler asagida
agiklanmustir:
1.5.7.1. is Ortag Secimi

Inovasyon siirecinin kendisi, sirketler icin birgok risk ve bilinmeyen alan ihtiva
etmektedir. Dolayisiyla, agik inovasyon paradigmasindaki is birligi, bu riskleri azaltmay1
ve tiim paydaslarin faydalarini en iist seviyeye ¢ikarmay1 amaglamaktadir. Ancak, eger
bu tdr bir is birligi i¢in dogru ortaklar secilmezse, bu miimkiin olmaz. Ortak se¢imi,
yiiksek basarisizlik orani nedeniyle, ortaklik olusumunun ilk asamalarinda ¢ok 6nemlidir.
Dogru ortaklari segmek, is birliginin sonucunu buyik olglde etkileyecegi igin, agik
inovasyonun orgutsel dizeyde en dénemli zorluklardan bir tanesidir (Wu ve digerleri,
2009, s. 4647).
Lider sirketler ortaklarini kendi siireglerinin ve genel olarak firmanin bir uzantisi olarak
goriirler. Boyle diisiinmelerini saglayan sey, stratejik ittifaklar kurmak icin potansiyel
ortaklar1 ¢ok dikkatli bir sekilde bulup se¢meleridir. Stratejik bir ittifak, “firmalarin
kaynaklarimi tek baglarina kolayca basaramayacaklar1 karsilikli olarak uyumlu hedeflere
ulagmak icin bir havuzda topladiklari iki veya daha fazla firma arasinda is birligine dayali
cabalar” olarak tanimlanabilir (Lambe ve digerleri, 2002; Solesvik ve Westhead, 2010).
Saglanan tanim acikga bu tiir stratejik ortakliklara katilan sirketlerin motivasyonlarini
gostermektedir. Ayrica, baslangictaki hedeflere ulasmak i¢in dogru ortaklar1 se¢cme

ihtiyacin arttirmaktadir.
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Dogru ortaklar1 se¢me siirecini kolaylagtirmak icin sirketler se¢im kriterleri gelistirmistir.
Bu kriterler benzersiz degildir, ancak sirketten sirkete ve sektorden sektore
degismektedir. Ortagin Ozellikleri, en iyi ortaklar1 se¢medeki temel Kkriterlerden
birincisidir. Essiz yeterlilikler, uyumlu yonetim tarzi ve stratejik uyum gibi alt kriterleri
icerir (Wu ve digerleri, 2009). Ikincisi, potansiyel ortak firmanin pazarlama bilgisidir.
Burada, sirketler pazar paymi, daha iyi ihracat firsatlarin1 ve yerel isletme
uygulamalaryla ilgili bilgileri arttirmay1 hedeflemektedir. Ilerlemek igin iiciincii kriter
patentler, ticari markalar, itibar ve 6nceki ittifak tecriibesi olarak maddi olmayan duran
varliklardir (Solesvik ve Westhead, 2010). Dordiinciisii, ortaklarin yonetimsel
yetenekleri, daha genis pazar kapsami, gesitli misterileri ve dagitim sisteminin kalitesini
iceren tamamlayici yetenekleridir (Wu ve digerleri, 2009). Son 6lgiitler uygunluk derecesi
olarak adlandirilir ve alt Slgiitleri arasinda orgiit kiiltiirii, stratejik ortaklarla ilgili bilgi ve
esnekligi paylasma istegi bulunur (Solevski ve Westhead, 2010).

1.5.7.2. Fikri Miilkiyet Haklar1 ve Giiven

Kuskusuz, acik inovasyona katilan firmalarin en kritik konularindan ve temel
kaygilarindan biri fikri miilkiyet haklarinin (FMH) korunmasidir. Tiim fikirlerin fikri
miilkiyet (FM) olarak korunamayacagindan ve korunabilecek bir¢cok fikrin aslinda
olmadigindan bahsetmek c¢ok onemlidir (Chesbrough, 2003). FM'nin genis tanimi,
“dokunamayacaginiz, ancak sizi zenginlestiren bir sey” olarak tanimlanmaktadir
(Edvinsson ve Sullivan, 1996, s. 357). Fikri miilkiyetin daha betimleyici bir bagka tanima,
“yeni, kullanigl, somut bir bicimde uygulamaya koyulabilecek ve yasalara uygun olarak
yonetilen fikirlerin alt kiimesi” oldugunu ortaya koymaktadir (Chesbrough, 2003, s. 157).
Genel olarak FM, patentler, telif haklari, ticari sirlar ve ticari markalar gibi tek bir kisiye
veya bir sirkete ait olabilecek ¢ok ¢esitli alanlar1 kapsar.

FM, acik inovasyon siirecine giren sirketler i¢in bilgi yaratma, sahiplik ve korunmadan

bilgi paylagimi, ticaret ve birlikte gelistirmeye gecis yapmalarini gerektirdigi i¢in temel
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bir zorluktur. Bunun nedeni daha genis bir ¢evreye yayilmasi ve istenmeyen izleyicilere
ulagsmasi olabilir. Bunu akilda tutarak, is birligi ve FMH'nin adil mulkiyeti igin
anlagsmalarin gelistirilmesi oldukca zor, ancak gerekli bir istir. Ek olarak, eger is birligi
farkl1 biiyiikliikteki sirketleri, drnegin biiyiik bir sirketi ve KOBI'yi igeriyorsa, bu durum
orantisiz bir giic dengesine yol acar ve sonug¢ olarak agik inovasyon slirecinin
karmasikligina katkida bulunur (Chesbrough, 2003).

FM'in giivenli bir sekilde paylasilmasi i¢in giivenin olusturulmasi, ac¢ik inovasyon
paradigmasinda faaliyet gosteren sirketler i¢in zorlu bir istir. Bununla birlikte, ortaklarla
is birligi ¢abalarinin basarili bir sekilde yiiriitiilmesine giden yolda tek engel bu degildir.
Bir sonraki boliimde, sirketlerin agik inovasyon Kkiiltiirii yaratma ve siirdiirmede
karsilastiklar1 zorluklar tanitilacaktir.

1.5.7.3. Aqik inovasyon Kiiltiirii

Acik inovasyon paradigmasinda calisabilmek i¢in organizasyonlarin acik bir kiiltiir
strdirmeleri gerekir. Genel olarak, Orgiit kiiltiiri terimi, literatiirdeki tanimi konusunda
fikir birliginden yoksundur. Bununla birlikte, kiiltlirtin “belli seyleri ortak olarak
benimseyen ya da paylasan gruplardan” olustugu konusunda genis bir uzlasi vardir.
Bunlar genellikle “bir orgiitiin veya alt birimlerinin 6z kimligini olusturan degerler,
normlar, tutumlar ve davranis kaliplar’”dir (Deshpande ve Webster, 1989). Bunu goz
onilinde bulundurarak, orgiit kiiltlirlinlin inovasyon performansi iizerinde biiyiik etkisi
oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Sirketlerin bdyle bir agik inovasyon kiiltiiriinii stirdiirmedeki
en biyuk engellerinden biri, burada icat edilmedi (not-invented-here: NIH) sendromudur
(Chesbrough ve Crowther, 2006). NIH sendromunun iistesinden gelmek igin agik
inovasyon siirecinin basarili bir sekilde yiiriitiilmesi, sirketlerin siire¢ boyunca dis bilgi
ve yetkinliklerle etkilesime girmesi ve bunlar1 edinmesi gerektiginden kritiktir (Herzog

ve Leker, 2010).
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Firmalar ac¢ik inovasyon siirecine girdiklerinde, sadece temel siireglerinde degil ayni
zamanda calisanlarinin diisiince tarzi ve tutumlarinda da biiyiik degisiklikler yapmalari
gerekir. Inovasyon icin dis teknolojiden faydalanmak, ¢alisan diisiincesinde koklii bir
degisiklik gerektirir. Daha o6nce agiklandig1 gibi, acik inovasyonun temel 6zelliklerinden
biri inovasyon siirecinde dis bilgi ve teknolojinin kazanilmasidir. Bu, genel anlamda
personelin acgik olmasi yani sira, bireysel ¢alisanlarin da dis bilgiye agik olmalar1 gerektigi
anlamina gelir (Herzog ve Leker, 2010). Bu nedenle, calisanlar 6nceden belirlenmis
uygulamalarda ve projelerin yiiriitiilmesinde kullanilan dis miidahaleyi reddederlerse, dis
bilgi ve teknolojilerin edinilmesi basarisiz olabilir. D1s ortakliga olan olumsuz tutum ve
sirketin disindaki kisinin degerli bilgiler tiretebilecegini kabul etmeyi reddetmesi, burada
icat edilmedi (NIH) sendromu olarak adlandirilmistir (Katz ve Allen, 1982). NIH
sendromu, bireylerin veya gruplarin harici olarak gelistirilen teknolojiye karst 6nyargili,
ilgisiz, genellestirici ve kat1 tutumu olarak tanimlanmaktadir, bu da ekonomik olarak
thmal veya dis teknolojinin yetersiz kullanimina yol acabilir (Bakar, 2015).

Burada icat edilmedi sendromundan muzdarip olan sirketlerin karsilastigi en biiyiik
endiselerden biri, belirli bir teknolojinin sirket i¢inde gelistirilmedigi zaman, firmanin bu
teknolojinin kalitesi ve potansiyel faydalarindan emin olamayacagi yoniindedir
(Chesbrough, 2003). Bir sirket bir baskasiyla is birligine basladiginda ortaya ¢ikan
kiiltiirel ve Orgiitsel konular, acik inovasyon stratejisinin basarili bir sekilde
uygulanmasinin Oniindeki baglica engellerdir (Katz ve Allen, 1982). Uygun olmayan
degerlendirme ve dis yeterliliklerin eksikligi, inovasyon siireci i¢in zararli olabilir. D1s
bilginin basarisiz bir sekilde kullanilmasinin sonucu, esnek olamamaya neden olabilir ve
basarili inovasyonun uygulanmasini engelleyebilir.

Bilgi ve teknolojilerin dis kaynaklardan edinilmesi, agik inovasyon siirecinin
temellerinden biri oldugundan, NIH sendromuna bakan sirketlerin bu soruna ve

nihayetinde bu engeli nasil asabilecegine dikkat etmesi gerekir. Acik kiiltiiriin kurulmasi
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ve siirdiiriilmesi, dis fikirleri, bilgiyi ve teknolojileri kabul etmek ve ayn1 zamanda NIH
sendromunun Ustesinden gelmek icin hayati 6neme sahiptir (West ve Gallagher, 2006).
1.5.7.4. Ozimseme Kapasitesi

Gunumuzde, gittikge daha fazla sirket smurlarini agmakta ve agik inovasyonu
uygulamaktadir. Bu strateji, sirketlerin inovasyon yeteneklerini ve rekabet avantajini
arttirmay1 amaclamaktadir. Performanslarini arttirmak ve agik inovasyon faaliyetlerinden
yararlanmak i¢in kuruluslarin dis bilgi ve teknolojileri daha etkin bir sekilde aragtirmasi
ve kullanmasi gerekir. Agik inovasyondaki iki ana faaliyetten biri, i¢ siireclere ve
prosediirlere entegre edilen dis bilgi ve yetkinliklerin kazanilmasidir. Yukarida
aciklandig1 gibi, bu agik kaynakli inovasyonun temel amacidir (Nagshbandi, 2016).
Sinirlt agik inovasyonun temel rolii bilgi toplama ve bilgi edinme oldugundan, digsal
olarak gelistirilen bilgi ve teknolojileri 6ziimseme konusunda daha giiclii yeteneklere
sahip kuruluslar aslinda agik inovasyondan daha fazla yararlanmaktadir. Ayrica,
Oziimseme kapasitesi, mevcut ve yeni bilgileri birlestirerek yeni bilgilerin yaratilmasinda
onemli rol oynar ve uygulanmasinda mevcut rutinlere ve bunlarin gelistirilmesine
yardime1 olur (Nagshbandi, 2016, s. 2259). Oziimseme kapasitesi, baz sirketlerin inovatif
sirketlerle is birligi yaparak deger yakalama ve deger yaratmada neden digerlerinden daha
1yi oldugunu agiklamada hayati 6neme sahiptir. Sonug olarak, 6ziimseme kapasitesi ve
ice dogru agik inovasyon birbirine baglanir (Nagshbandi, 2016, s. 2260).

Cohen ve Levinthal'e (1990, s. 128) gbre 6zimseme kapasitesi “bir firmanin yeni,
digardan gelen bilginin degerini tanima, Oziimseme ve ticari amaglara uygulama
kabiliyetidir” ve inovatif yetenekleri igin kritik bir faktordur. Dolayisiyla 0zlimseme
kapasitesi, inovasyon siirecinin basarili bir sekilde gergeklestirilmesi igin onemlidir.
Oziimseme kapasitesi, yalnizca bilginin edinilmesi ve asimilasyonunu degil, aym
zamanda onu kullanma yetenegini de igerir (Cohen ve Levinthal, 1990, s. 131). Dis

bilgileri edinerek ve onu mevcut bilgi havuzuna dahil ederek, sirketler sinirlarinin
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acikliginin tiim potansiyelini Kullanabilirler. Ancak, eger edinen kurulus, 6ziimsenen
bilgiyi anlamaya yardimci olacak énceden bilgi ve deneyim sahibi degilse, bu miimkiin
olmayacaktir. Bu, ag¢ik inovasyonla ugrasan kuruluslarin yalmzca dis bilgiye
dayanmamasi, aym1 zamanda kurum i¢i Ar-Ge faaliyetlerini ve yeterliliklerin
gelistirilmesini siirdiirmesi ve tesvik etmesi gerektigini gostermektedir (Vanhaverbeke
vd., 2008, s. 3). Ayrica, i¢sel bilginin kullanim1 ve yayilmasi i¢in de 6zimseme kapasitesi
onemlidir.

Yenilikei sirketler, inovasyon basarisi, kendi Ar-Ge uygulamalari, isbirlik¢i Ar-Ge ve dis
teknoloji kazanimlar1 arasinda giiglii bir iliski oldugunun farkinda olmalidir. Bunu akilda
tutarak, hem i¢ hem de dis bilgi, birbirinin tamamlayicisidir ve agik inovasyon siirecinde
ayr1 ayr1 var olamazlar. Bu nedenle firmalarin, inovasyon ¢abalarinin olumlu sonuglarini
elde etmek igin her iki inovasyon siirecine de entegre olmalar1 gerekmektedir
(Vanhaverbeke vd., 2008).

Yukaridaki tartisma, acik inovasyon siirecinde faaliyet gdsteren firmalar icin giiclii
6zlimseme kapasitesinin rolii ve énemini vurgulamaktadir. Oziimseme kapasitesi, acik
inovasyonun basarili yenilikler iiretebilecegi bir noktaya ulagsmasi ve kurumlar i¢in dis
bilgi ve teknolojilerden yararlanarak rekabet avantajin1 daha da artirabilecek bir noktaya

tagimasi i¢in asilmasi gereken biiyiik bir zorunluluktur.

1.5.8. ACIK INOVASYON CESITLERI
Agcik inovasyon uygulamasmin ana formlari (gelen agik inovasyon modeli, giden agik

inovasyon modeli ve birlestirilmis model) asagidaki boliimlerde agiklanmaktadir.

1.5.8.1. Gelen Acik inovasyon Modeli
Gelen agik inovasyon modeli, disaridan gelen bir siiregtir ve inovasyon siirecinin dig
kaynaklardan bilgi edinilmesini ifade eden bilgi kesfine a¢ilmasini icerir. Bu kapsamda

gelen agik inovasyon, bir firmanin dahili bilgi tabanin1 zenginlestirmek i¢in tedarikgilerin,
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miisterilerin, rakiplerin ve dis bilginin entegrasyonunu ifade eder (Enkel ve ark., 2009).
Arastirmalar, gelen a¢ik inovasyonun firmalarin i¢ inovasyonunu artirdigini ve inovasyon
performansi tizerinde 6nemli bir pozitif etkiye sahip oldugunu tespit etmistir (Laursen ve
Salter, 2006; Lettl ve ark. 2006; West ve Bogers, 2014). Gelen agik inovasyon modelinde
firmalar, miisteri olmayan ve tedarik¢i olmayan da dahil, ¢ok c¢esitli harici kaynagi
kullanabilirler.

Gelen acik inovasyon modeli ile ilgili ¢alismalar, bir firmanin ana harici bilgi
kaynaklarinin misteriler, tedarikg¢iler, rakipler ve arastirma enstitiileri oldugunu
bulmustur. Bununla birlikte, firmalarin basarili bir gelen agik inovasyon siireci i¢in dahili
Ar-Ge yeteneklerine ve tamamlayici varliklara sahip olmalar1 gerekmektedir (Laursen ve

Salter, 2006; Lettl ve ark. 2006; Enkel vd., 2009; West ve Bogers, 2014).

1.5.8.2. Giden Acik inovasyon Modeli
Giden agik inovasyon modeli, giden ac¢ik inovasyon igten disa bir siirectir ve inovasyon
siirecinin teknolojik bilginin digsal ticarilestirilmesini ifade eden bilgi sOmiiriisiine
agtlmasini igerir (Lichtenthaler 2011). Yine bu kapsamda giden agik inovasyon, aktorlerin
fikirlerini piyasaya sunarak, FMH satarak ve teknolojiyi dig ortama aktararak ¢ogaltip
fayda elde edilmesini ifade eder (Enkel vd., 2009). Cogu calisma gelen agik inovasyon
modelini arastirdig1 i¢in, giden agik inovasyon modeli literatiirde gérmezden gelinmistir.
Giden agik inovasyon modeli ile, firmalar fikirlerini diger alternatiften (alict firmanin
kendisinin gelistirmesi) daha kisa teslim siiresi ig¢inde pazarlayabilirler. Giden agik
inovasyondan faydalanmak igin firmalar, sadece mevcut pazarlarina odaklanmakla
kalmamali, ayni zamanda lisanslama, boOlunerek blylme ve ortak girigsimleri
benimseyerek diger alanlarda da ¢alismalidir. Boylece firmalar inovasyondan daha fazla
gelir elde ederler. Bununla birlikte, cogunlukla biiyiik firmalar 6nemli miktarda kaynak

tahsis ederek igten disa strateji ile aktif olarak ilgilenmektedirler (Lichtenthaler, 2009).
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1.5.8.3. Birlestirilmis Model
Birlestirilmis model, karsilikli bilgi paylasiminin basar1 i¢in ¢ok 6nemli oldugu ittifaklar,
is birligi ve ortak girisimler yoluyla tamamlayici ortaklarla birlikte yaratildigini gosterir
(Enkel vd, 2009). Firmalar, inovasyonu bir ortak ile birlikte gelistirmek ve ticarilestirmek
icin hem igeriden disariya (giden) siireci hem de disaridan igeri (gelen) sureci
birlestirerek, birlestirilmis modeli Kkurabilirler Enkel vd, 2009; Huizingh, 2011).
Birlestirilmis siirecin yaygin bir bi¢imi birlikte yaratmadir (Co-Creation) (Enkel vd,
2009). Birlikte yaratma, acik kaynakli yazilim ve pazarlama da dahil olmak iizere bir¢cok
disiplin altinda incelenmistir. Bu kapsamda birlestirilmis model, yerlesik firmalar
birbirleriyle etkilesime girdiginde gerceklestigi tespit edilmistir. Firmalarin bilgi
toplamak icin 6ngdrii atdlyeleri ve yonetici forumlar1 kullandiklar1 ve ortaklarla {iriin
gelistirme icin, gelistirme ve stratejik ittifaklara katildiklar1 belirlenmistir. Birlestirilmis
model ile ilgili ¢ok sayida ¢alisma, inovasyon yaraticisi ve inovasyon arayici firma

literatiirii, acik inovasyonun birlestirilmis modeli iizerine ¢ok az caligsmaya sahiptir.

1.5.9. ACIK INOVASYONUN ETKINLIiGi
Cesitli ampirik ¢alismalar, inovasyonun, inovatif performansi sekillendiren faktorlerden,
inovasyon seviyesinden, radikalden artimliya kadar degisen inovasyon
taksonomilerinden giiglii bir sekilde etkilendigini goéstermistir (Chesbrough, 2006b).
Firmalar agisindan, radikal inovasyonun gergeklestirilmesi i¢in Ar-Ge'ye 6nemli
miktarda yatirim yapilmasi gerekir. Ancak, radikal inovasyonda kazanimlar biiyiik
oldugu i¢in basar1 sansi daha diistiktlr. Radikal yenilikler gerceklestirildiginde
'muhtesem 6diil havasi' sunmaktadir (Schumpeter, 1934). Buna karsin, Marsili ve Salter
(2005), artiml1 (tedrici) inovasyonun daha az caba gerektirdigini ve dolayisiyla daha

kiiciik odiiller kazandigini 6ne siirmektedir.
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Bu nedenle radikal inovasyon, inovasyon kaynaklarinda daha fazla derecede degiskenlik
gerektirebilir. Cogu zaman iiriin yasam dongiisiiniin erken evresindeki yeniliklerin, dar
bir kaynaktan geldigi fark edilir. Uriinleri ince ayarlarken artan yenilikler olmasi
durumunda, ¢esitli yenilik¢i kaynaklar 6nemli olabilir. Dolayisiyla, ac¢ik inovasyon
etkinligine odaklanarak ve bu argiimanlara dayanarak Laursen ve Salter (2006), radikal
yenilikcilerin, artan yenilik¢ilere nazaran agik inovasyondan daha genis ¢apta istifade
edebilecegi gibi, dis inovasyon kaynaklarindan da daha etkili sekilde
faydalanabileceklerini gostermektedirler.

Acik inovasyon etkinligini incelemek, ilgili risk, yenilikgilik, yeniliklerin sayisi ve
finansal ve finansal olmayan faydalar gibi konularin arastirilmasini igerebilir. Bir sirketin
temel yeterliliklerini degerlendirmenin ya da bir inovasyonun gercek degerini 6lgmenin
daha iyi yollar1 gibi ara faydalar da etkinlik ¢alismalarina dahil edilebilir. Vanhaverbeke
vd. (2008) tarafindan Onerilen agik inovasyon etkinligini incelemek igin bir bagka
yaklagim, basarisizlik vakalarini tespit etmek ve acik inovasyonun dezavantajlarini
arastirmaktadir. Yine bir bagka yaklagim, firmalarin inovasyon siire¢lerini nasil disa
actiklarini, biiyiimeyi tesvik edici bir sekilde disa acilma nedenlerini veya riskleri
paylasma veya maliyetleri diisiirme gibi savunma durtulerini disa agmalarini anlamak

olabilir (Huizingh, 2011).

1.5.10. ACIK INOVASYONUN RIiSKLERIi
Acik inovasyon firmalara birgok avantaj ve firsat saglamakla birlikte, biinyesinde riskleri
de barindirmaktadir. Firmalar, inovasyon siireclerini teknolojinin igsel akisi i¢in actig
zaman, kendi kritik teknolojik yetkinliklerini gelistirmeyi ihmal edebilir ve firma
disindaki teknoloji tedarikgilerine bagimli olabilirler. Diger yandan, disa dogru teknoloji
transferi, bir firmanin rakiplerini giiclendirmesine yol agabilir. Clinkli rekabet acisindan
Onemli/kritik bilgilerin ticarilestirilebilme riski vardir. Ayrica, harici teknolojiyi

kesfetmek icin firmalarin dahili olarak yeterli on bilgi gelistirmeleri gerekir; bu da kritik
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bir teknolojinin/bilginin aktarilmasi nedeniyle bir firmanin iriin gelistirme isini
aksatabilir/bozabilir. Bu nedenle, agik inovasyon sadece biiyiik firsatlar sunmakla
kalmaz, ayn1 zamanda bir¢ok firmanin inovasyon siireglerini aktif olarak baglatmasini

engelleyerek 6nemli riskler de getirebilir (Lichtenthaler, 2011).

1.5.11. ACIK INOVASYONUN ONEMI

Degisen ve gelisen rekabet ortami kapsaminda, acik inovasyonun énemi her gegen giin
artmaktadir. Buna sebep olan {i¢ temel etken vardir. Birincisi, ¢ogu is kolunda yikselen
arastirma ve gelistirme maliyetleri veya bir baska deyisle iktisadi kosullarin AR-GE’ye
istenilen kaynaklarin ayrilmasina miisaade etmemesidir. AR-GE’nin neticelerinin
belirsizligi, baska bir deyisle performans risklerinin olmasi, AR-GE maliyetlerini daha
onemli hale getirmektedir. Bu nedenle firmalar, ortak AR-GE yaparak risklerini ve
maliyetlerini diisiirmek istemektedirler. ikincisi, {iriin yasam déngiileri 6zellikle yiiksek-
teknoloji sektorlerde gitgide kisalmakta ve bilinglenen miisterilerin talepleri giin gegtikce
fazlalasmaktadir. Bu durum, siirekli yenilik¢i olmayr gerektirecek kaynak ve
yetkinliklerin firmalar arasinda paylasilmasi ihtiyacint dogurmaktadir. Son olarak da git
gide artan kiiresellesme, firmalar iizerinde rekabet ve yenilikgilik baskilarina neden
olmaktadir (Chesbrough, 2004; Ozdemir ve Deliormanli, 2013).

Bunlara ilave olarak, KOBI’lerin agik inovasyon yaklasimi uygulamalari ile ilgili
destekleyici ve mani olucu etkenler hakkinda yapilan ¢ok sayida inceleme bulunmaktadir.
Bu ¢aligmalarin ortak sonucu olarak, yogun rekabet ve artan tiiketici talepleri turtindeki
piyasa kosullarinin, KOBI’ler acik inovasyon uygulamalari agisindan temel glduleme

referanslart oldugu ortaya ¢ikmaktadir.
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1.6.0RGUT KULTURU

1.6.1. ORGUT KULTURUNUN TANIMI
Orgiit kiiltiirii kavrami, antropoloji ve sosyoloji alanlarindan ortaya ¢ikmis ve 1980'lerde
orgiitsel arastirmalarin 6nemli bir arastirma konusu haline gelmistir. Bilim adamlari,
liderlerin ve yoneticilerin hem normal zamanlari hem de kaoslar1 yonetmek icin
organizasyonel oOzellikleri daha iyi anlamalarima yardimci olmak ve igyerinde
organizasyonel etkinligi, performanst ve degisimi gelistirmek icin Orgut Kultlrinu
incelemeye baslamiglardir (Demir, 2007).
Yazinda oOrgiit kiltiiriiniin ile ilgili pek c¢ok tanimlama g¢aligmast bulunmaktadir.
Bunlardan bazilar1 ¢alisma kapsaminda ele alinacaktir. Bu kapsamda Louis (1985) 6rgit
kiiltiirint, belirli bir grup insan tarafindan paylasilan, iiyeler arasinda biiyiik Olclide
ortiisen ve ayn1 zamanda yeni tyelere de aktarilan anlayislar veya anlamlar olarak
tanimlamaktadir. Bu tanim, kiiltiiriin paylasilma ve 6grenilme 6zelligini gosterir.
Yine, Chatman ve Eunyoung (2003) orgut kdltirind, insanlart uygun ve uygunsuz
davraniglarin farkinda olmalari i¢in yonlendiren ortak varsayimlar, degerler ve inanglar
sistemi olarak tanimlamaktadir.
Orgiit kiiltiirii yazimi incelendiginde antropolojik, sosyolojik ve orgiitsel arastirmacilar
arasinda tekil bir kiiltiir tanim1 konusunda bir fikir birligi olmamasina ragmen, orgiit
aragtirmalarinda en c¢ok alint1 yapilan tanim Edgar Schein tarafindan yapilandir (1992).
Schein, orgiit kiiltliriinii su sekilde tanimlamistir (1992, s. 13): “Grubun dissal uyum ve
i¢sel biitiinlesme sorunlarini ¢ézerken ogrendigi, gecerli olarak kabul edilebilecek temel
varsayumlar kalibidir ve bu nedenle yeni iiyelere bu sorunlarla ilgili olarak dogru
algilamanin, diisiinmenin ve hissetmenin yolu olarak 6gretilmelidir.”
Yine E.Schein bagka bir calismasinda (1997) orgiit kiiltliriinii, “orgiit icinde ¢alisan

gruplarin kegsfettigi, gelistirdigi temel fikirler ve diisiinceler” olarak tanimlamistir. Bu
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fikir ve distlincelerin destegiyle de kurum, kendi disinda olusan sorunlara ve kendi i¢
problemlerine ¢ozumler dretir (Demir, 2007).

Kuh ve Whitt'e (1988, s. 6) gore daha spesifik anlamda orgut kalturd, bir kolej veya
tiniversitedeki bireylerin ve gruplarin davraniglarini  sekillendiren ve bunlari
yorumlayabilecekleri bir referans c¢ergevesi saglayan kalict normlar, degerler,
uygulamalar, inanglar ve varsayimlar kaliplar1 olarak tanimlanir.

Diger yandan Schein (1992), ti¢ kiiltiir diizeyi oldugunu séylemektedir: eserler, degerler
ve temel varsayimlar. Eserler, goriinen organizasyonel yapilar1 ve siirecleri igerir.
Degerler (benimsenen) ise kurulusun stratejilerini, hedeflerini ve felsefelerini igerir. Son
olarak temel varsayimlar da, orgiitiin bireyleri tarafindan tutulan bilingdisi, kabul edilmis
inanglar, algilar, diisiinceler ve duygulardir. Her ne kadar temel varsayimlar tek basina
arastirma ile tam olarak anlasilamamis olsa da, genel anlamda nitel ydntemler
kullanilarak yapilan varsayim g¢alismalari ve degerler iizerine yapilan analizler, temel
varsayimlar1 anlamada 6nemli sonuglar ortaya cikarabilir (Ipek, 1999).

Dolayisiyla, ele alinan caligmalardaki tanimlamalarin ortak yonlerinden yola ¢ikarak
orgut kiltiirii genel olarak su sekilde tanimlanabilir: Orgiit {iyeleri tarafindan ortak olarak
kabul edilen, yorumlanan ve orglte yeni katilanlara aktarilan varsayimlar, inanglar,
mitler, gelenekler, ritiieller, normlar ve degerler sistemidir. Orgitlerin kultirleri
sayesinde, bireylerin ve kuruluslarin davraniglart (belli bir dereceye kadar) tahmin

edilebilir (Demir, 2007).

1.6.2. ORGUT KULTURUNUN ONEMI
Kltdr, bireyin veya uyenin, bulundugu ¢evre veya toplumdaki tutum ve davraniglarini
etkiler. Bu sebeple etkili bir érgut kaltirh, personelin firmada davranis seklini agikca
etkileyecektir. Bir bagka deyisle, orgiit kiiltiirii, personelin birbirleriyle olan is birligini ve

performanslarini artirarak, kurulus agisindan rekabet avantaji olusturabilir. Buna ilave
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olarak, etkili bir kiiltiir, organizasyon igindeki ¢atismay1 azaltmaya, calisanlar1 idare
etmeye, motive etmeye ve kontrol etmeye destek olur (Schein, 2010).

Ik olarak, giiclii bir kiiltiir, iiyeler arasindaki baglantiy1 hizlandirir; bir sorun igin ortak
anlayis1 paylagsmalarina ve ayni payda i¢inde eylemlerini degerlendirip, segmelerine ve
yonlendirmelerine yardimer olur. Orgiit icerisinde bir celiski ve anlasmazlik riski
oldugunda, paylasilan normlar ve degerler insanlar1 birlestiren, durumu dogru
degerlendirmelerine ve dogru davranmalarina yardimec1 olan unsurlardir (Ipek, 1999).
Ikincisi, orgiitsel kiiltiir, {iyelerin davramislarimi standartlar, kurallar, diizenlemeler, vb. ile
yonlendirir ve kontrol eder. Ek olarak, kiiltiir karar verme siirecinde dikkate alinacak alani
daraltmaya yardimei olur. Ciinkii bir karar, yalnizca kiiltiirle eslestiginde etkili olur ve
calisanlarca onaylanir (Zeyada, 2018).

Ote yandan orgiit kiiltiirii, {iyelere gorevin hedef ve yonelimi hakkinda net bir fikir
edinmelerine yardimci olur. Giiglii bir kiiltiir ayn1 zamanda ortak bir anlayis ve ilgiyi
paylastikea iiyeler arasinda iyi iliskiler kurar. Caligma ortaminin rahat ve saglikli olmasini
saglar. Bir kurum giiclii bir kiiltiir olusturma konusunda basarili oldugunda, ¢alisanlarin
sirkete olan bagliligin1 yaratir ve bu da iiyelerin organizasyonun yani sira yaptiklari isten
gurur duymalarini saglar (Dawson, 2010).

Yukaridaki etkilerin birlesimiyle, kurumun kiiltiirii firmanin performansini olumlu yonde
etkileyebilir; pazardaki farkliliklarini yaratir ve boylelikle sirket i¢in rekabet avantaj
olusturur (Schein, 2010). Bu sebeplerden dolay1, uluslararast rekabetin olduk¢a yogun
oldugu bu dénemde, herhangi bir organizasyon i¢in giiclii bir kiiltlir olusturma ve bunu

stirdiirme ihtiyaci ¢ok dnemlidir.

1.6.3. ORGUT IKLiMi
Orgit Gizerine galisma yapan arastirmacilar, 1960'l1 yillarin bagindan beri hem kiiltiir hem
de iklim olaylarini incelemislerdir. Niceliksel metodoloji tarihsel olarak kiiltiir hakkinda

veri toplamak i¢in kullanilirken, niteliksel metodoloji ise iklim hakkinda veri toplamak
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icin kullanilmistir. Denison (1996), ikisi arasindaki benzerlik ve farkliliklar1 daha iyi
anlamak igin kiiltiir ve iklim arasindaki iliskileri incelemistir. Bu kapsamda Dennison
(1996) kiltarun, orgatiin ylzeyde sahip oldugu, daha derinde olan ve dogrudan
manipiilasyona yonelik birgok girisime direnmek i¢in yeterince karmasik ve gegmise
dayanan, toplu olarak tutulan ve yeterince karmasik oldugu norm ve degerleri ifade
ettigini belirtmektedir. Iklim ise bir durum ve bunun orgiit iiyelerinin diisiinceleri,
duygular1 ve davranislar1 ile baglantis1 olarak adlandirilabilir. Genellikle 6zneldir ve
organizasyondaki liderler ve diger giiclii insanlar tarafindan sekillendirilir.

Orgiit iklimi taniminda, iki carpici 6zellik dikkat cekmektedir:

Orgiit iklimi, calisanlar tarafindan “algilanan” bir kavramdir. Onemli olarak, kisiden
kisiye biiyiik 6l¢iide degisebilen bir deger yargisina dayanir. Orgiitsel iklim verimliligi,
motivasyonu ve ¢alisanlarin davranigini etkiler.

Orgiit ikliminin temel 6zellikleri ise su sekilde tanimlanabilir (Luthans, 1992):

e (Calisma ortaminin algisidir.

e Orgit iklimi, kurumun psikolojik atmosferidir.

e Organizasyon ve c¢alisanlar1 arasindaki iliskinin hizli bir resmidir.

e Dogru metodlarla dlgtlebilen birtakim 6zelliklerdir.

e (Calisma ortaminin kalitesi ve uygunlugu ile ilgilidir.

e Calisanlarin kurulustan aldiklarini hissetmeleri i¢in destekleyici olmak zorundadir.
e Orgiitsel yap: orgiitsel iklimi kuvvetle etkiler.

e  Orgiit iklimi, ¢alisan motivasyonunun derecesinin bir yansimasidir.

e Insanlarin isyerindeki davramslar iizerinde olumlu ve olumsuz etkileri vardir.
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1.6.4. ORGUT KULTURUNUN OZELLIKLERI
Orgit kilturd, bir yandan genel kiltiriin 6zelliklerinden tiretilen bir dizi 6zellik ile
organizasyonlarin 6zelliklerini de kapsayan bir dizi 6zellik ile karakterize edilir. Orgiit
kiiltiiriiniin 6zellikleri asagida tanimlanmistir (ipek, 1999; Zeyada, 2018):
* Kiiltiir, ¢alisma ortamindaki bireyler arasindaki etkilesimler ile elde edilir. Kaltur,
bireylerin davraniglarini tahmin etmede faydali olan kazanilmis bir siiregtir. Bu
kapsamda, kurumda personelin davranis sistemleri, norm ve degerleriyle alakalidir.
Kisilerin davraniglarini bicimlendirerek, kurum kapsamindaki temaslara tesir eder.
» Orgiit kiiltiirli, insanin ana kaynak olarak kabul edildigi, yani kendi iirettigi ve onsuz
olamayacak insani bir suregtir.
« Kiiltiir, organizasyonun her neslinin onu sonraki nesillere devretmeye ¢alistigi, birikimli
ve surekli bir sistemdir.
e Her orgiitiin kiiltlirli, onu diger kurumlardan ayiran ve farklilastiran orijinal bir
kimligi agiklar.
» Orgiit kiiltiirdi, bir kompozisyonda birbirleriyle etkilesime giren bir dizi bilesen veya alt-
bilesenlerden olusan kompozit bir sistemdir.
Orgut kiiltiirii asagidaki unsurlar igerir (Zeyada, 2018):
* Ahlaki agidan: Bireylerin tagidig etik, degerler, inanglar ve fikirleri temsil eder.
* Davranis yonii: Toplum, sanat ve ¢esitli uygulamalarin gelenek ve goérenekleridir.
* Fiziksel yonii: Toplum iiyelerinin iirettigi her sey elle tutulur.
» Orgiit kiiltiirii adaptasyon 6zelligine sahiptir; insanin biyolojik ve psikolojik taleplerine
ve organizasyonu c¢evreleyen cografi ortama uyum saglama yetenegine sahip esnek bir
sistemdir.
» Orgiit kiiltiirii, karar alma ve karar almaya katilim, miisteriler ile ilgilenme, st
yonetimin g¢alisanlara yonelik tutumu yani sira 6rgiit iginde kullanilan idari séylem ve

terminoloji agisindan mevcut orgiitsel iklimi yansitir.
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« Orgit kiltlrii, organizasyon genel mesajinin olusumuna katkida bulunur ve etkiler.

* Kiiltiir entegre bir sistemdir; ayrilmaz bir biitiindiir ve parcalarinin toplami arasinda bir
uyum yaratmaya c¢alisir. Bu yapmin herhangi bir Dbilesenindeki degisiklik,
organizasyonun ve toplumun kiiltiirel yapisini etkiler.

» Orgiit kiiltiirii, cevresel ve teknolojik degisimler iizerindeki etkisinden dolay1 degisim
Ozelligine sahiptir. Ancak degisim siireci, bireylerin belirli bir davranis bigimine

donmeleri asamasinda bazi zorluklarla karsilasabilir.

1.6.5. ORGUT KULTURUNUN BOYUTLARI

Milli kiilturel degerlerinin ¢ogu, o lilkede faaliyet gosteren orgiitlere etki etmektedir. Milli
kiiltiirel degerler disinda bir kisim degerler ise, her bir 6rgiitiin kendine has alt kiiltiiriinii
olusturmaktadir. Bununla beraber 6rgiitler, yogun bicimde i¢inde bulundugu toplumun
degerlerinden etkilenmektedir. Bu nedenle, cesitli iilkelerdeki organizasyonlarin yapilar
da kiiltiir farkliliklar1 nedeniyle farklilasmaktadir.
Hollandal1 bir sosyal bilimci olan Geert Hofstede, yaptig1 ¢alisma ile, uluslarin kiiltiirel
degerlerini degisik boyutlarda incelemistir. Bu arastirma kapsaminda 40'tan fazla tilkede
120.000 anket doldurulmustur. Anketlerde katilimcilar tek tip kriter sistemine gore iki
gruba (liderler ve ¢alisanlar) atanmiglardir. Hofstede’in bu ¢alismasi sonucunda, belirli
milli kiiltiirlerin birbirlerinden ¢ok farkli oldugu tespit edilmis ve dort kiltlr boyutu
tamimlanmustir (Hofstede, 1991). Bunlar:

1. Gul¢ mesafesi

2. Bireycilik-kolektivizm

3. Insani yonelim (erkeksilik-kadinsilik)

4. Belirsizlikten kaginma
Guc mesafesi: Bir kiiltiiriin {iyeleri arasindaki gili¢ ve statii farkliliklarini kabul etme
istekliligini sunar. Gli¢ mesafesi, giiciin toplumdaki bireyler arasinda esit olarak

dagilmasi ile alakalidir. Gl¢ mesafesi ayrica, insanlarin orgiit icinde hiyerarsik zincire
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saygl gosterme ve siralamadaki derecesini gosterir. Yine gii¢ mesafesi, calisanlarin
orgiitsel gelisimi agisindan olumsuz etkisi olan bir kavram olarak yorumlanmaktadir.
Ayrica bu yapi siklikla kolektivizm terimi ile iliskilidir.

Bu boyuta gore oOrgutsel yapilar, birbirinden olduk¢a farkli 6zellikte olabilir. Giig
mesafesinin az oldugu toplumlarda ¢alisanlar is konusunda daha bagimsizdirlar ve daha
demokratik bir yonetim sekli talep ederler. Gli¢ mesafesinin fazla oldugu bir kilturde ise
kararlar otomatik (merkezi) olarak alinir. Olumlu bir kayda gore, karar vermenin ¢ok daha
hizli oldugu vurgulanabilir, ¢iinkii alt diizey ¢alisanlardan ¢ok az direng vardir, ancak bu
unsurun (c¢alisanlarin girdisi) olmamasi nedeniyle, kararlarin kalitesi daha diisiik olma
egilimindedir (Hellriegel, 1995).

Bireycilik-kolektivizm: Diinyadaki bazi Kkiiltiirlere (rastgele) bakarsak, insanlarin
birbirleriyle nasil iliski kurduklarina dair varsayimlarinin ne oldugunu goriiriiz.
Bireycilik, insanlarin sadece kendilerinin ve ailelerinin ¢ikarlarini gdzetme egilimidir.
Ote yandan kollektiflik ise, bir gruba ait olma ve o gruba sadik olma egilimidir. Bu
nedenle bireycilik-kolektivizm boyutu, insanlarin birey olarak ¢alismay1 veya gruplar
halinde c¢aligmay1 se¢me ihtimalini gostermektedir. Uygulamada, her toplumun ve
orgitun hem grubu hem de bireyi vurguladigin1 sdyleyebiliriz. Bireycilik-kolektivizm
boyutu hem toplumsal hem de 6rgiitsel diizeyde “bulunabilen” bir boyuttur. Bu kapsamda
bireycilik, érgitsel amaclara uygun olabilecek ya da olmayabilecek bireysel hedeflere ve
insanlarin kendi (kisisel) hirslarinin basarilmasiyla yonlendirildigi hedeflere odaklanir.
Kolektivizm ise, orgiitiin amaglarinin yiiksek diizeyde is birligine ve (grup) fikir birligine
vurgu yaparak, bireylerin kisisel ¢ikarlarindan daha onemli oldugu anlamina gelir.
Hofstede yaptig1 caligmalar sonucunda, gelir diizeyi yiiksek toplumlarin genellikle
bireysellik agirlikli, gelir diizeyi diisiik toplumlarin ise kollektiflik agirlikli olduklarini

saptamistir (Hofstede, 2001).
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Insani yonelim (erkeksilik-kadnsiik): Bu boyut, kisileraras1 duyarlilk degerleri
(6rnegin iligkilerle ilgili kaygilar) ile ilgilidir. Genellikle iliskilere iliskin endiselere kars1
sertligin boyutuyla ortaya ¢ikar. Yazinda erkeksilik, bir toplumdaki baskin degerlerin
para ve basar1t oldugu durum olarak tanimlanmaktadir. Kadimnsilik ise bir toplumda,
baskalariyla ve hayatin kalitesiyle ilgilenmenin baskin oldugu durum olarak
tanimlanmaktadir. Japonya gibi erkeksiligin yiiksek oldugu toplumlarda rekabete,
kazanca, bagariya ve iine biiyiik deger verilir. Bagsar1 kistaslar1 temel olarak zenginlik ve
tindiir. Bunun yaninda, erkeksiligi diisiik olan Norveg gibi iilkelerde is giivenligine, is
birligine ve arkadaslik ortamina biiyiik deger verilmektedir (Hodgetts, 1996; Hofstede,
2001).

Belirsizlikten kacinma: Bu boyut bir toplumdaki fertlerin degisken ve belirsiz durumlar
karsisinda kendilerini nasil hissettikleri ve bunlardan kag¢inmak i¢in ne sekilde hareket
ettikleri ile alakalidir. Yine bu boyut, insanlarin yapilandirilmis 6rgiitsel durumlara karsi
yapilandirilmis tercih etme derecelerini yansitir. Yapilandirilmislik, birinin nasil
davranmast gerektigine dair agik¢a tanimlanmis kurallarin oldugu durumlardir.
Belirsizlikten kaginma seviyesinin yiiksek oldugu kiiltiirler kati1 olarak kabul edilebilir.
Belirsizlikten kaginma derecesi yiiksek olan kiiltiirlerde, kuruluslar pek ¢ok yazili kural
ve prosediire sahip olma egilimindedirler (Hellriegel, 1995). Bu gibi durumlarda, insanlar
endise, tedirginlik egilimindeyken, bu degerin diisiik oldugu yerlerde insanlarin ¢ok daha
esnek, farkli konulara karsi daha rahat olma egiliminde oldugu goriilmektedir.

Bu dort boyut daha sonra Hoftsede tarafindan besinci bir boyutla desteklendi:

Uzun vadeli / kisa vadeli yonelim: Bu boyutta kiiltiir, gelecekle ilgili degerleri (sebat,
tasarrufluluk vb.) veya esas olarak giiniimiize odaklanan degerleri vurgular. Uzun vadeli
/ kisa vadeli yonelim, 6rgutlerin uzun vadeli veya kisa vadeli performans ufkunu ne
derece benimseme seviyesini gosterir (Schermerhorn vd., 2010). Baska bir deyisle bu,

yonetimsel bir bakis agisiyla, “zamansal yonelim” olarak adlandirilabilir ve zaman iginde
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kaynaklarin tahsis edilmesi sorununu sembolize ettigi i¢in tiim kuruluslar igin en 6nemli

“karar degiskeni” olarak kabul edilir (Hofstede, 2001).

1.6.6. ORGUT KULTURU TiPLERI
Orgut kultiri tipleri tizerine fazla miktarda arastirma icra edilmistir. Bu calismada
yazinda genel olarak benimsenen Handy (1993) ve Cameron ve Quinn (2006)’in
tipolojileri agiklanacak ve uygulama esnasinda Cameron ve Quinn (2006)’in Orgiit
kaltard tipolojisi kullanilacaktir.
Handy (1993, s. 183-191) dort tip igeren Orgiit kiiltiirii tanimlar:
Gug Kultlrd: 'web' olarak sembolize edilmis ve g¢ekirdekten kurulugsun geri kalanina
kadar uzanan gii¢ olarak tanimlanmustir.
Rol Kultdrd: 'Yunan tapinagi' ile sembolize edilen, prosediirlere ve kurallara, is ve
sorumluluklara odaklanan, uzmanlik olanagini sunan modeldir.
Gorev Kultur: Sorunlart ¢ozmek i¢in takimlarin olustugu ve giiciin bir sonucu olarak
ortaya ¢ikan 'net' olarak sembolize edilmistir.
Birey veya Kisi Kiiltiirii: Kime olarak sembolize edilen ve ¢alisanlarin kurulustan daha
iistlin olduguna inanilan, alisilmadik bir kiiltiir tipidir.
Cameron ve Quinn (2006)’e gore de orgiit kiiltlirii dort kategoriye ayrilir. Bunlar:
Hiyerarsi kiiltiirii, ice yonelimi, istikrar: ve kontrolu vurgular. Hiyerarsi kiiltiiriine sahip
bir kurulus kurallara, siireclere, prosediirlere ve verimlilige oncelik vermektedir. Karar
verme ve otorite yukaridan asagiya dogrudur ve kurulus kisisel olmayan anlayis
egilimindedir. Mali ag¢idan muhafazakdr olmak olumlu bir sekilde o6diillendirilir.
McDonald’lar ve Wal-Mart, hizli, tutarli ve akici islemlerin basarilarinin bir parcasi
oldugu zaman anlam ifade eden ¢ekirdek Hiyerarsi kiiltiirlerinin iki 6rnegidir.
Piyasa (Pazar) kulttru, Hiyerarsi kiiltiiri ile istikrar1 ve kontroli paylasir, ancak disart
odaklidir. Rekabet avantaji elde edilmesi, karliligin ve pazar paymnin arttirilmas: gibi

sonug olarak bu kiiltiirde ¢ok degerli sonuclar elde edilmektedir. Kiiltiiriin rekabet giicii
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yuksek ve orgut icindeki insanlar ¢ok rekabetcidir. Bireysel basar1 6diillendirilir. Hewlett
Packard ve General Electric gibi ileri teknoloji sirketleri, bu “sonug¢ ¢ikaran ya da hig
mahk{dm olmayan” kiiltiir tiirlerine sahiptir (Cameron ve Quinn, 2006, s. 40).

Klan kultirt igseldir ancak uyarlanabilir ve insanlara islerini yapma konusunda takdir
hakki verir. Capraz islevli ekipler bol miktarda bulunur, katilim tesvik edilir ve karar alma
fikir birligine odaklanir. Bu kuruluslar aile odakli ve insan odakli, bireyler gelistirmeye
odaklanmus, baglilik ve sadakatin ylksek oldugu orgiitlerdir. Smart ve Hamm (1993) ve
Smart ve St. John (1996), iki ve dort yillik kolejler igin en etkili kiltdr tird tipinin, Klan
kiiltlirii oldugunu iddia etmektedir.

Adhokrasi kultiri, Klan kiiltiirii ile ortak olan uyumluluk ve esnekligi paylasmaktadir
ancak Adhokrasi kiltiir( disar1 odaklidir. Bu kelime, gegici ve degisken anlamina gelen
ad hoc kelimesinden gelir (Cameron ve Quinn, 2006). Bu kuruluslar yenilik¢idir ve
genellikle miisterilerinin degisen ihtiyaclarini karsilayan bir sonraki iirlinii ararlar. Risk
alma tesvik edilir, insanlar bir¢ok sapka giyme, birgok role girme egilimindedir ve
kararlar dis taleplere hizl bir sekilde cevap verebilmek i¢in yerellestirilmistir. Adhokrasi
kiiltiirleri genellikle yeni kurulan sirketler ile birlikte bulunur ve daha biiyiik
organizasyonlarda alt kiiltiir olarak kalir (Cameron ve Quinn, 2006).

Bir kurulusun kiiltiir tiirtinii bilmek faydalidir, ¢iinkii kurulus basarist kurulusun
kulttrunin, rekabet ortaminin taleplerine ne dlglide uyduguna baghdir (Cameron ve
Quinn, 2006, s. 71). Kiiltir ve g¢evre arasindaki uyumsuzluk, bir kurumun hayatta
kalabilmesi igin zorluklar yaratabilir. Profil ayn1 zamanda liderlik niteliklerini, hangi
liderlik tiirlerinin ve yOnetim tarzlarinin tercih edildigini ve biiyilik olasilikla olumlu

olarak odiillendirilecegini igeren bir kiiltiir tiiriiyle eslestirmeye yardimer olur (Ipek,

1999).
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1.6.7. BASKIN KULTUR VE ALT KULTUR
Her bir 6rgiit, kendisine 6zgi farkl kiiltiir ve alt kiiltiir modeli olan kiigiik bir topluluktur.
Bir Orgut kendisini, birlikte ¢alismaya inanan, kaynasmis bir takim veya aile olarak
gorebilir (Morgan, 1998). Orgiitlerde baskin kiiltiir, ¢alisanlarin gogunlugunun paylastig
temel degerlerdir. Mesela, Delta Havayollar1 personelinin énemli bir kismi, ¢alisma
ortaminda disiplin, miisteriye hizmet ve kuruma baglilik gibi degerleri benimsemekte ve
onaylamaktadir. Sirket calisanlar1 tarafindan benimsenen bu degerler, onlarin Grgiitsel
davraniglarin1 ~ gekillendiren baskin  kiltlirii  olusturmaktadir. Dolayisiyla, bir

organizasyonun kiiltlirliinden bahsedildiginde, esasen o organizasyonun baskin kiiltiirii

ifade edilmektedir (Akinci, 1998).

Alt kiltdr ise, kurum g¢alisanlari arasinda yalnizca belirli bir grupga paylasilan degerleri
temsil eder (Akinci, 1998). Bir organizasyonda, kurulus i¢i boliimler, kurulusa yeni
katilimlar, teknolojik yenilikler, ideolojik ve cografi farkliliklar gibi faktorler nedeniyle
alt kiiltiirler ortaya ¢ikmaktadir. Bir orgiitiin herhangi bir boliimiiniin digerlerinden ayr1
bir kiiltiirii varsa dikey alt kiiltiir; sadece belirli bir konuda uzmanlasmis kisiler arasinda

paylasilan bir kiiltiir varsa, yatay bir alt kiiltiir vardir (Ipek, 1999).

“Alt kiilttirler, ait oldugu toplumun temel kiiltiirel degerlerini paylagan, bunun yan1 sira
kendini diger gruplardan ayiran deger, norm ve yasam bigimi olan gruplardir” (Ozkalp ve
Kirel, 2001, s.79). Alt kiiltiirler milli kiiltiiriin temel 6zelliklerini tasir, ancak kendi i¢ ve
dis ortam sartlarina gore 6zelliklere de sahiptirler. Bu 6zelliklerinden dolay1, ulusal kiiltiir
alt kiiltiirlerin toplam1 olarak kabul edilemez (Erdogan, 1996). Dini ve etnik gruplar,
siyasi partiler, iktisadi orgutler alt kulttrlere 6rnek olarak verilebilir. Her ne kadar ulusal
kiiltiirlin genel yapisina ve degerlerine uysa da, her alt kiiltiiriin kendi amaci, deger sistemi

ve Ozellikleri vardir. Ticari orgiitler de milli kiiltiiriin birer alt unsurudur (Terzi, 2000).
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Her kurulusun amaglari, hedefi ve bu hedeflere ulasilmasini saglayan faaliyetleri ve
kaynaklar1 mevcuttur. Bu unsurlar milli kiiltiiriin giiglii ve belirgin 6zelliklerinden
etkilenmesine ragmen, her kurulus kendi sartlarina gore degisik Ozelliklere sahiptir.
Kuruluslar arasindaki benzerlikler, milli kiiltiirtin etkilerinden kaynaklanmaktadir

(Berberoglu, 1990, s. 154-155).

Sistem ve durumsallik yaklagimlari, Orgiit kiiltiirinii anlamada Onemli rol
oynamaktadirlar. Sistem yaklasimina gore her sistem kendinden daha biiytik bir sistemin
alt sistemidir ve her sistem bazi alt sistemlerden olusur. Sistem yaklagimina gore, her
sistem daha biiylik bir sistemin alt sistemi konumundadir ve her sistem kendisini
olusturan alt sistemlerden meydana gelir. Dolayisiyla her bir o6rgiit i¢inde var oldugu,
girdi temin edip, ¢iktiklarini sundugu toplumun bir alt sistemi konumundadir. Bu nedenle,
toplum kiiltiirii ile 6rgiit kiiltiirii arasinda bir sistem-alt sistem iligkisi vardir ve bu iki olgu
birbirinden bagimsiz olarak diisiiniilmemelidir. Orgiit kiiltiirii ile toplum kiiltiirii
arasindaki iliskiyi inceleyen, is yasantisindaki degerlerin farkl: kiiltiirlerde nasil gelistigi
ile, calisanlarin motivasyon ve beklentilerindeki farkliliklarin hangi unsurlardan
kaynaklandig1 konularinda katkilar saglayan onemli bir aragtirma Hofstede tarafindan

yapilmistir (Hofstede, 1991).

1.6.8. GENEL KULTUR VE ALT KULTUR
Genel kiiltiir, bir lilkenin veya toplumun, her cografi bolgesinde ve her sosyal grubunda
benimsenen, gegerli olan ve yagsanan baskin unsurlardan olusur. Diger bir ifadeyle, genel
kiiltiir, toplumun tiim davranis boyutlarinda var olan kiiltiirdiir. Bir toplumun veya
ilkenin baskin degerleri, inanglari, hareket tarzlar1 ve yaptirim ¢esitleri, genel kiiltiirii

meydana getiren unsurlardir (Erdogan, 1994).

Herhangi bir toplumun {ist bir sistem olarak genel kiiltiirii, cok sayida alt sistemlerden

olusmaktadir. Bu kapsamda alt kiiltiirler, genel kiiltiirlin baz1 hakim degerlerini
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icermelerine ragmen, kendilerine has degerleri ve yasam tarzlar1 vardir. Organizasyonu
olusturan fertler farkhi kiiltiirlerden ve farkli bolgelerden gelebilirler. Dolayisiyla bu
kisiler, hem geldikleri bolge ya da milletin kiiltiirtinii tagirken, hem de i¢cinde bulunduklari
toplumun kiiltiiriinii benimsemektedirler. Dolayisiyla orgiitlerin de kendilerine has isleyis
ve yonetim tarzlari oldugundan, 6rgut kilttrt genel kilttrtn bir alt kaltaradar denilebilir

(ipek, 1999).

1.7. KULTUR DUZEYLERI, ORGUT KULTURU VE DUZEYLER

ARASI GECISKENLIK

Modern diinya, hizli toplumsal ve kiiltiirel kabuk degisimlerinin yasandigi, doniisiim ve
yarisma duygularinin olduk¢a yogun bir sekilde algilandigi, sosyal ve orgiitsel hayatin,
fertlere tesir ettigi bir dinamizme sahiptir. Bu dinamizm igerisinde toplumlarin gelisimi,
iktisadi ve sosyal unsurlardan etkilendigi oranda, kiiltiirel ve sosyal degerlerle oriilii
agdan da etkilenmektedir. Kiiltiirel degerlerin dinamizmi ve degerlerdeki farkliliklar,
insanlarin davranis sekillerine, organizasyonlara ve iktisadi performansa tesir etmektedir
(Franke vd, 1991). Ulkelerin zaman iginde yasadiklar: iktisadi biiyiime oranlarindaki
ylukselis ve diisiisleri, sadece iktisadi ve kiiltiirel etkenlerle izah etmek kuskusuz miimkiin
degildir. Burada vurgulanmasi gereken konu, iktisadi ve siyasi kurumlar ile toplumlarin

kiiltlirlerinin siiregte ne denli etkili oldugudur (Terzi, 2000; Erdost Colak vd, 2015).

Orgiitler, insanlarin olusturdugu ve insani degerler ile faaliyet gdsteren biitiinler olarak,
icinde bulunduklar kiiltiirel, politik, iktisadi ve teknolojik yapidan dogrudan veya dolayl
olarak etkilenmektedirler. Bu kapsamda, toplumsal, politik ve kilttrel alanlarda meydana
gelen degisimleri ve bu degisimlerin orgiitlere tesirlerini inceleyen arastirmacilar, orgiit
icerisindeki bireylerin firmaya faydali olacak aktivitelerde bulunmasini temin edecek
yollar1 incelemislerdir (Baysal, 1993). Modern ¢agin yoneticisi, bulundugu ortamda is ve
calisma sartlarmi etkileyen unsurlari bilmek, calistirdigr kisilerin faaliyetlerini ve
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davranislari1 6nceden tahmin etmek istemektedir. Insan davramislarinin Snceden
kestirilebilmesi, toplumun ¢esitli 6zelliklerinin bilinmesi, fert ve toplumun Kkiiltiiriiniin
taninmasiyla olur. Bu nedenle yonetici (veya isletmeci), ¢alisma bi¢imini toplumun
kiltliriine uyumlu hale getirmek ihtiyaci hisseder. Bundan dolay1 da yonetimin kiiltiire

bagl oldugu degerlendirilmektedir (Erdogan, 1994; Unutkan, 1995).

Orgiitsel ve yonetimle ilgili siirecleri idrak etme ve agiklama ¢abasina girildiginde, diisiik
baglam veya yliksek baglam bakis acilarindan hangisinin tercih edildigi mithimdir (Child,
2002). Ciinkii diisiik baglamda, milli farkliliklarin tesiri en aza indirgenmis, bireyin
evrensel gereksinimlerini gidermek maksadiyla iktisadi ve teknolojik gelismelerden
kaynaklanan evrensel akil 6n planda yer almaktadir. Bu baglamda iktisadi evrensellik,
teknoloji ve psikolojik evrensellik temalar1 giindemdedir. Ote yandan yiiksek baglamda,
yonetim ve orgltun kultirel tercihlerinden kaynaklanan kendine has bir karakter
gelistirmesi ve muhafaza etmesi nedeniyle, milli kiiltiir ve kurumsal sistem 6nemlidir

(ipek, 1999; Erdost Colak vd., 2015).

Kiiltiir, paylagilan anlamlar sistemi, zihinsel programlar seti, degerler ve davranislar
arasindaki farkliliklar1 azaltan paylasilan bilgi yapisi, giidiiler, degerler, inanglar,
kimlikler ve grup iiyeleri tarafindan yasananlarin ortak anlamlandirilmasi ve nesilden
nesile geciskenlik 6zelligi ile tanimlanmaktadir (Erez ve Drori, 2009: 153). Kiiltiir; bir
toplumda, grup veya Orgiitte paylasilan tutum, davranis, aliskanlik, ilkeler ve benzeri
mantiksal ve duygusal 6zelliklerin tamamidir. Kiiltiir kavramu, fert ve ¢evresiyle alakali
her seyi igerir. Kiiltiir, kisilerin diinyaya bakis agis1 ile olaylar1 ve bireyleri algilama

bicimini tespit eder (Terzi, 2000).

Erez ve Gati (2004), kiiltlirii dinamik ve ¢ok katmanli bir yap1 olarak ele almis; ferdi
seviyede kendi kiiltiiriinii tanimlamadan yola ¢ikarak grup kiiltiirline, orgiit kiiltUrine,

ulusal kiiltiire ve kiiresel kiiltiire dogru mikro diizeyden makro diizeye giden bu

51



boyutlarin, asagidan yukariya ve yukaridan asagiya dogru etkilesim iginde oldugunu
vurgulamiglardir. Bu modelde kiiltliriin dinamik yani ele alinmaktadir. Yonetim
yazininda da kiiltiir mikro ve makro seviyelerde, sirket ici iliskiler, yapi, is yapma
bigimleri ve uluslararasi isletmecilik ile alakali temel degiskenlerden birisi olarak
muhtelif baglamlarda ele alinmaktadir. Karsilastirmali kiiltlir arastirmalari, milli kiiltiiriin
ve kurum kiiltlirtiniin yonetim alaninda ne denli etkili oldugunu ele almaktadir (Demir,

2007; Erdost Colak vd., 2015).

Bu baglamda alt kiiltiir, ait oldugu toplumun temel kiiltiirel degerlerini paylasan, 6te
yandan kendine ait degerleri, normlari ve yasam bi¢imi olan topluluklardir. Alt kiiltiirler,
milli kiiltiiriin genel ¢izgilerini barindirir, ancak kendi i¢ ve dis ¢evre sartlariin etkisiyle
meydana gelen 6zellikleri de vardir. Alt kiiltiirleri birbirinden ayiran bu 6zellikleridir. Alt
kiiltiirlerin birbirinden farkli bu 6zellikleri nedeniyle, milli kultir alt kaltarlerin bir

toplami olarak yorumlanamaz (Terzi, 2000).

Etnik ve dinsel gruplar, siyasi partiler, iktisadi kuruluslar, egitim kurumlar birer alt kiiltiir
toplulugudur. Isletmeler ve tiim organizasyonlar toplum kiiltiiriiniin birer alt kilturudr.
Her sirketin kendine has hedefleri, bunlara ulagilmasini saglayan kaynaklar: ve faaliyet
yapist mevcuttur. Bunlarin tesiriyle, ayni toplumun birer alt kiiltiirii olan sirketlerin,
birbirinden farkli yapisal 6zellikleri vardir (Unutkan, 1995). Yine bu kapsamda, sosyal

kiiltiirlintin 6zelliklerini en 1y1 yansitan alt kiiltiir ise ailedir.

Kiiltiir, 6rgiitleri ¢evreleyen sosyal ¢cevre kosullarinin en 6nemli unsurlarindan biridir ve
bu sebeple orgiitlerin hayatta kalma ve gelismelerine genis 6l¢giide tesir eder. Schein’a
(1997) gore, orgit kiiltiiri, orgiitiin kurulusu sathasindaki kurucularin, benimsemis
olduklar1 sosyal kiiltiir, yasamis olduklar1 tecriibeler ve sahsi goriislerine dayanan
diisiince, inang ve varsayimlar kiimesi ile kurulus bilinyesindeki fertlerin karsilikli

etkilesimlerinin sentezinden olusur. Orgiit kiiltiirii, ulusal kiiltiiriin bir alt sistemini
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olusturdugundan, Orgiit kiiltiirlinii, sosyal Kkiiltiirden bagimsiz diisinmek miimkiin
degildir. Bu kapsamda 6rgiit kiiltiirii, “ulusal kiiltiirel doku igerisinde 6rgiit dis1 faktorler
ile oOrgiitsel faktorlerin etkilesimi sonucu ortaya cikan, Orgiite 6zgli ve birbirleriyle
karmasik iliskiler sergileyen bir olgu” olarak tarif edilmektedir. Orgiit kiiltiirleri
arasindaki bagkaliklar ise, oOrgiitlerin kendilerine ait stratejileri, amaclari, hedefleri,
vizyonlari, misyonlar1, beseri ve maddi kaynaklar1 ve faaliyetlerinden dolayidir. Orgiit
kiltlirii, ait oldugu orgiitiin degerini, ¢evrede taninmasini, toplumsal standartlarini,
cevrede bulunan o6teki orgiit ve fertlerle iliski sekillerini ve seviyelerini gdstermektedir

(Terzi, 2000).

Orgiit kiiltiirii orgiit ger¢eginin fark edilmesini miimkiin kilan entelektiiel bir yapidir.
Diger bir ifadeyle, bir paradigmadir. Bir paradigma bireylere rutin siiregler, kategoriler
ile ¢ozlim teklifleri sunar ve Gyelerin organizasyonda ne sekilde davranacaklarini bilme
kabiliyetlerini arttirmaktadir. Dolayisiyla bir Orgiitiin paradigmasi, fertlere ortak dil,
paylasilan yapilar ve kaynaklar sunarak oOrgiitiin dahilindeki bir sorunu ¢ézmek icin

benzer yaklagimlardan faydalanmaya imkan verir (Atay, 2001).

Kurumlarin kendine has kiiltiirel 6zelliklerinin olusumunda ana faktor sosyal degerler,
yani milli kiiltiirdiir. Bu sebeple, orgiit kiiltiiriiniin bir¢ok 6zelligi milli kiiltiire benzer.
Mesela, milli kiiltiirde var olan otoriter aile yapisi, genellikle kurumlardaki otoriter
yoneticileri ortaya ¢ikarir. Sosyal aligkanliklar ve gelenekler organizasyonlar: etkiler.
Ornegin, toplumumuzda geleneksellesmis olan bayramlar, yasal izin siiresi olarak
organizasyonlara yansir. Bir Ingiliz gelenegi olan bes cayinin is ortamlarinda hassasiyetle

devam ettirildigini gérmekteyiz (Unutkan, 1995).

Ayni toplumda bulunan 6rgiitlerin Orgiit kiiltiirleri arasinda benzerlikler ve farkliliklar
bulunmaktadir. Benzerlikler aym1 toplumun birer alt kiltiirii olmalarindan

kaynaklanirken, farkliliklar ise orgiitlerin kendi amaglarindan ve faaliyet yapilarindan
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kaynaklanmaktadir. Ayn1 zamanda, farkli ortamlardaki kuruluglarin farkli 6zellikleri goz
Oniine alindiginda, ¢evresel olusumlarin, sosyal ortamin ve i¢inde bulunulan kiiltiirtin de
organizasyonun degisim ve gelisim siirecini etkiledigi sonucuna varilabilir (Schein, 1990;

Terzi, 2000).

Sonug olarak, orgiitler agik sistemlerdir. Bu kapsamda, dis ortamdan siirekli girdi alirlar
ve ciktilarmi disg ortama iletirler. Yine orgiitiin dis ortam ile etkilesimi, kurulusun
igyapisina akseder. Dolayisiyla orgiit kiiltiiriiniin olusmasinda da, dig ortam unsurlarinin
farkli seviyelerde tesirleri goriiliir. Diger yandan orgiit kiiltiirli, kurulusun i¢ cevre
unsurlartyla i¢ i¢e oldugundan, i¢ ortam da orgiit kilttiriiniin sekillendirilmesine tesir
eder. Dolayistyla, orgiitlerin kiiltiirlerinin benzerlik ve farkliliklari, i¢ ve dis ¢evre
kosullarinin benzer ve farkli yonlerinden kaynaklanmaktadir (Unutkan, 1995; Schein,

1997).
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1.8. TEORIK YAKLASIMLAR

1.8.1. AG TEORISi (NETWORK THEORY)
1.8.1.1. Ag, Sosyal Ag, Toplumsal AZ, Ag Teorisi (Network, Social
Network, Network Theory)

Ag teorisi, uzun bir gelenege ve zengin bir tarihe sahiptir ve ¢ok cesitli disiplinlerde
calisan arastirmacilar tarafindan ele alinmistir. Bu kapsamda sosyal ag teorisi, matematik,
istatistik ve bilgi islem metodolojisinin etkileriyle sosyal bilimlerde koklerini bulur. Ag
kavramu, bir ya da birden ¢ok sosyal iliskiyle yekdigerine angaje olmus, bu nedenle sosyal
bir ag meydana getiren bireylere (daha nadir hallerde ortakliklara, Orgutlere ve
pozisyonlara) atifta bulunmaktadir (Newman, 2001). Aktorlerin her birisi nokta olarak,
aktorler arasindaki baglantilar da dogru olarak sembolize edilirse, grafik teorisi modeli
olarak kullanilabilirler. Bu kapsamda grafik teorisi, sosyal ag teorisinin ve dolayisiyla ag

analizinin matematiksel kokenini meydana getirir (Biggs vd, 1998).

1.8.1.2. Grafik Teorisi ve Konigsberg Kopru Problemi
Sosyal ag teorisinin temeli olan grafik teorisinin ortaya ¢ikisi, Leonard Euler’in 1736
senesinde yazdig1 makale sayesinde ger¢eklesmistir (Biggs vd, 1998). Makale, sonraki
bolumde agiklanan “Koénigsberg Koprii Problemini” ¢6zebilen bir kurami ihtiva ediyordu.
Kdnigsberg beldesinin icinden Pregel irmagi akmaktadir. Akarsu beldeden gecerken,
kollara ayrilmakta ve ortasinda iki ada olusturmaktadir. Bu iki ada asagidaki sekilde
goriildiigii tizere, irmagin kiyilarina ve yekdigerine kopriiler ile baglanmaktadir.
Konigsberg beldesinin sakinleri igin problem, adalarin veya kiyilarin birinden baslayarak,
nehir Gzerinde yer alan tum koprilerden yalnizca bir defa gecerek, baslanilan konuma

gelinebilirliginin incelenmesidir (Biggs vd, 1998).
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Sekil 4. Konigsberg Koépria Problemi

Euler 6ncelikle, Kdnigsberg bolgesinin cografi 6zelliklerini asagidaki sekildeki gibi bir
grafik haline getirdi. Her bir ada ve nehir kiyis1 grafik izerinde bir diigiim ile, yine bu
kapsamda nehir tzerindeki kopriiler de ayritlar ile sembolize edilmistir. Sonug olarak
grafik teorisi kavramlari ile inceleme konusu su hale evrildi: Grafigin her bir ayritini

kapsayan kapali bir rota bulunmakta midir? (Biggs vd, 1998)

)P
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Sekil 5. Konigsberg Koprii Problemi (2)

Kdnigsberg sakinleri aradiklari rotay1 bulamamuslardir. Clnku bu sekilde bir rota yoktur.

Ancak “Konigsberg KOpri Problemi” grafik teorisinin dogmasina sebep olmustur (Biggs

vd, 1998).

1.8.1.3. Ag (Network) Yapisi
1950’lerden 6nce, ag alanindaki gayretlerin 6nemli kismi, tekil noktalarin ve uzlagma
sekillerinin yorumlandig: kii¢iik kiime ve oOrgutsel yapilarda konsantre olmustu. Ancak
1950’lerden sonraki g¢aligsmalarda, network ¢ozumlemelerinin daha ¢ok “kopriiler”,

“denge” ve daha geliskin kavram tanimlar1 gibi temel Ozellikler Uzerinde durmakta
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oldugu gorulmektedir. Sosyal network analizi, 1960’lar1 takiben, yogun olarak Harrison
White’in 6nderlik yaptigi matematiksel sosyolojiden etkilenmis ve yogun bir sekilde

kurumsal bir muhtevaya kavusmustur (Albert ve Barabasi, 2002).

Sekil 6. Ag Yapisi

Basit anlamda bir ag, diigiim diye tanimlanan noktalar ile bu noktalar1 birlestiren ve ayrit
olarak tanimlanan ¢izgiler toplulugudur (Worboys, 1995). Bu kapsamda, illerin diigiim
ve her bir sehiri birbirine baglayan yollarin ayrit olarak gosterildigi yol haritalar1 6rnek
olarak verilebilir. Bir agin tanimlanmasinda, dncelikli olarak diigiimlerin ve ayritlarin
tanimlanmasi icap eder. Muteakiben, ayritlar ile diigiimlerin iligkilerini belirtmeliyiz. Bu
kapsamda, agdaki biitiin ayritlarin u¢ noktalarinin bir diigiim ile iliskilendirilmesi gerekir.

Tiim bu iligkilendirmeler tamamlandiginda ag olusturulmus olur (Katz vd., 2004).

Sosyal ag kuramindaki grafik ise; ag yapisinin sematik olarak anlatilmasidir. Bu
kapsamda bir grafik, alt bilesenleri olan kdseler ve her bir kdseyi birbirine ilistiren
baglardan olusmaktadir. Grafik kurami sosyal ag ¢ozumlemesine adapte edildiginde,
grafigin her bir kosesi aktor ve bu koseler arasindaki her bir ¢izgi de aktorler arasindaki

baglant1 olarak sayilmaktadir (Scott, 2006).

1.8.1.4. Ag (Network) Kuram ve Sosyal Aglar
Literatiir incelendiginde, ag1 meydana getiren aktorler ve bu aktorler arasindaki iligkilerin

icerigini inceleyen teoriye “Ag Teorisi” denir (Wasserman ve Faust, 2006, s. 40). Bu
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teoriye gore, agda yer alan aktorler ve bu aktorlerin faaliyetleri, ortak faaliyetler olarak
ele alinmaktadir. Aktorler arasindaki temas baglari, aktorler arasinda kaynaklari transfer
etmek veya yer degistirmek icin kanal olarak kabul edilir. Ag bicimleri, toplumsal,
iktisadi, politik ve buna benzer yapilari, aktorler arasindaki daimi iliskiler olarak
tanimlamaktadir. Ayrica, iliskisel siiregler ve yapilar hakkindaki teorileri test etmek igin

ag teorileri kullanilabilir (Newman, 2001; Aydogan, 2012).

Dolayisiyla, Ag (Network) Teorisine gore, sirketlerin aglar1 i¢indeki aktorlerle (kamu
kurumlan, rakipler, tedarikgiler, miisteriler, finansal kurumlar vb.) iliskileri ve bdylece
eristikleri, faydalandiklar1 kaynaklar (Urunler, hammaddeler, teknoloji, fonlar, bilgi, vb.)
sirketin rekabet avantaji kazanmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Dahasi, iliskiler

kullanildiginda, degerleri genellikle artmaktadir (Johanson ve Mattsson, 1988, s. 51).

Ag yapilari, sosyal iligkiler ile i¢ icedir ve bu sebeple ferdi hareketler toplumsal aglardaki
konumdan etkilenmektedir. Orgiitler dis diinyayla, diger kuruluslarla, ok cesitli sosyal
ve iktisadi alanlarda siirekli bir iligki i¢erisindedir ve orgiitlerin bu iligkileri sosyal ag1
olusturur (Meydan, 2011, s. 24). Orgiitsel ag bir drgiitiin ayn1 agdaki diger kuruluslarla
olan iligkisini ifade eder. Kuruluslarin aglari, dogma-blyime-olgunlagsma (doniisiim)
olarak tamimlanan yasam dongiisii i¢indeki kuruluslarin konumuna bagli olarak

degisebilir (Katz vd., 2004).

Buna gore, orgiitiin dogmasi siirecinde orgiitler yakin c¢evreleri ile ag i¢inde bulunurken,
biiylime siirecinde diger orgiitlerle ve aktdrlerle is birligi yollar1 aramakta ve aglarini da
genisletmektedirler. Ozellikle dogma asamasinda orgiitlerin mesruiyetlerini artirma
cabalari, bu aglar sayesinde diger orgiitlerden ve orgiitsel yapilardan haberdar olmalari

ile mimkuin olabilmektedir
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Buna gore kuruluslar, kurulusun dogumu sirasinda yakin ¢evreleriyle ag ortaminda yer
alirken, biiylime siirecinde diger kuruluslarla ve aktorlerle is birligi yapmanin ve aglarini
genisletmenin  yollarim1  ararlar.  Kuruluglarin, o6zellikle dogma asamasinda,
mesruiyetlerini arttirma ¢abalari, ancak bu aglar araciligiyla diger kuruluslarin ve
organizasyon yapilarinin farkindaligi ile miimkiindiir (Gulati, 1998; aktaran Akyazi,

2014, s. 40).

Ag yaklasimi ¢alismalari incelendiginde, orgiitsel yasam dongiisii kapsaminda, aglarla
alakali iki ana yaklasim ortaya ¢ikmaktadir. Ilk yaklasim aglari, iliskileri izlemek icin bir
ara¢ olarak goriirken, ikincisi ise ag yapilarimi kisileraras1 ve kurumlar arasi iliskileri
tespit eden bilingli bir anlayis olarak ele almaktadir. Ozellikle, dnemli bilgilere erigim
ithtiyaci, profesyonellesme, kiiresellesme ve artan harici kaynak kullanimi, kurumsal
aglarin ehemmiyetini arttirmaktadir. Bu sebeple, elverisli bir ag ortaminda dogan
kuruluslarin rekabet avantaji kazanma sans1 daha fazladir. Buna ilave olarak, aglarin
merkezinde bulunan kuruluslar, yeni formlar hakkinda bilgi sahibi olabilmektedir
(Meydan, 2011, s. 25). Bunun yani sira, orgiitler, icinde bulunduklar1 aglar yardimiyla,
kaynaklarin hangi kuruluslarda oldugunu ve dolayisiyla bu kaynaklara ne sekilde
ulagilabilecegini 6grenebilmektedir. Islem maliyetlerinin azaltilmasi ve maliyet
minimizasyonu icin temasa gegilebilecek kuruluslar da, yine bu kapsamda orgiitsel aglar

vasitasiyla belirlenebilmektedir (Katz vd., 2004).

Ayrica, kuruluslar hangi ag kaynaklarinin var oldugunu ve bu kaynaklara nasil
erisebileceklerini Ogrenebilir ve maliyet azaltmaya katkida bulunabilecek islem
maliyetlerini azaltmak i¢in baglanti kurulabilecek kuruluslar, kurumsal aglar araciligiyla

tanimlanabilir (Meydan, 2011).

Dahasi, ag yaklasimi ¢alismalarinda sikg¢a karsimiza ¢ikan diger bir kavram ise sosyal ag

kuramidir. Sosyal ag kurami, bireyler, gruplar ve érgutler arasindaki toplumsal iliskilerin
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igerigini inceler. Sosyal ag kuramina gore ferdin davranislari, sosyal iliskilerine baghdir.
Sosyal ag teorisi, sosyologlar, sosyal psikologlar, antropologlar ve 6rgiitsel teorisyenler
tarafindan insanlar ve kuruluslar arasindaki iliskileri incelemek i¢in kullanilmaktadir
(Meydan, 2011, s. 26). Bununla birlikte, finans ve yonetim ¢alismalarinda, sosyal ag
yaklasimmin  sosyoloji  caligmalarinda  kullanilmasindan daha yeni oldugu
belirtilmektedir. Ancak, baz1 ¢alismalarda finansal aglar1 incelemek igin sosyolojik
merkezilik dlgiimleri yapildig1 da goriilmektedir (Sakamoto ve digerleri, 2012; Levén ve

digerleri, 2014).

1.8.15. Sosyal Aglarin Orgiitlere Faydalar
Sosyal aglarin organizasyonlara ne tir yararlar sagladigi hususunda, iki esas goriisten
bahsedilebilir. Geleneksel bakis acisina gore, sosyal agdaki yakinlik diizeyi veya
oyuncular arasindaki kuvvetli baglar, gliven ve is birligini gelistirmeyi
kolaylastirmaktadir. Diger yandan, yapisal bosluklar teorisi ise, baglar1 olmayan
aktorlerin ¢ogunlukta oldugu bir agda, aktorler arasinda araci olarak hareket etmenin

avantajl oldugunu iddia etmektedir (Gulati, 1998; aktaran Akyazi, 2014).

Diger bir ifadeyle, yapisal bosluklar teorisine gore, aksi takdirde sosyal bir yap1 i¢inde
olamayacak olan baglantilarin arabuluculugu, arabulucuya (digerlerine kiyasla) bilgi ve
kontrol avantaji saglar. Daha bagarili aktorler, daha ¢ok baglantiya araci olan aktorlerdir.
Baska bir deyisle, basarili olan aktorler, daha ¢ok yapisal boslugu dolduran ve boylece

kiimeler arasinda koprii vazifesi goren aktorlerdir (Katz vd., 2004).

Ag yaklasimi ¢aligmalari incelendiginde, baglarin kuvveti muhtelif yontemlerle tespit

edilebilmektedir (Newman, 2003):

—Yakilik (samimiyet, karsilikl1 giiven, duygusal yogunluk),

—fletisim siklig1,
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—Cografi yakinlik,

—Tanisiklik siiresi,

—Bagin ¢ogulluk derecesi.

1.8.1.6. Zawyf ve Giiglii Baglar
Giglii baglar, toplumsal destek ve itimat saglar. Fertler belirsizlik durumunda gucli
baglarin sagladigi itimat duygusuyla ayakta kalir. Ote yandan, zayif baglantilar sayesinde,
bireyler kendi sosyal g¢evrelerinin digindaki aglara erisim saglamaktadir. Bu durum,
bireylere dogrudan veya giiclii baglarla ulasamayacaklar1 bilgi ve / veya yeni diisiinceler

sunar (Newman, 2003).

Ekonomi teorisinde sosyal yapiyla ilgili tartismalar bazen rekabetle ilgili, bazen de is
birligi baglaminda olabilmektedir. Bir sektorel iktisadi sistemde rakip olmayan ancak
birbirinin tedarikgisi konumunda olan sirketlerin durumu oldukca bagimhidir (Kogut,
2000). Bu sistemlerde esas olan, bir sirketin belirli bir mevzuya odaklanmasi ve o
mevzuda uzmanlagmasi iken, diger bir sirketin/sirketlerin de tamamlayict bir mevzuya
yonelmesidir. Bu nedenle, bu tiir sirketler birlikte evirilmektedirler. Bu doniisiim
esnasinda sektorii meydana getiren teknolojik bilgi, tamamu isleyis i¢in lizumlu olmakla
birlikte, sektordeki degisik aktorlere dagilmakta ve onlar arasindaki siirekli iligkiler
nedeniyle isleyis olabilmektedir. Bu nedenle mesela bir sirketin yeni bir tiriin ¢ikartmasi,
tedarikgilerinden birinin de bir pargay1 degistirmesi veya yepyeni bir parca gelistirmesini
ltizumlu kilar. Yani bunun gibi bir sistemdeki oyuncular 6nemli 6lgtde birlikte "bilirler”
ve "Ogrenirler". Bunun bir neticesi olarak, bunun gibi sirketlerin ufak fiyat farkliliklar
nedeniyle birbirlerinden kolayca vazgecemeyecegi farz edilebilir. Bunun gibi tespitler
yine Klasik iktisat hipotezlerini ciddi anlamda sorgulamay1 gerektirir. Diger bir ifadeyle,

ekonomi alaninda sosyal aglart da igeren bu tiir yeni bakis agilari, bize iktisat
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mekanizmasinda rekabetin karar verme agisindan tek basina etkili kuvvet olmadigini,
cogunlukla rekabetin digerleriyle is birliginden gectigini sergilemektedir. Oyle ki, kimi
zaman rakipler dahi bir asamada is birligi yapma gereksinimi duyabilmektedirler

(Newman, 2001).

Sosyal ag kuraminin bize gosterdigi bilgi akisi slirecleri, firma disindaki sosyal hayatta
oldugu gibi, firma i¢inde de oldukca énemli bir faktordir. Firmadaki bilgi akis streclerini
dogru ve istenilen sekilde yonetmek, ancak ag ¢oziimlemesine adim atmakla mimkin
olabilmektedir. Bu sonuglari kabul ederek, birgok isletme simdi daha yaratici ve yenilik¢i
bir calisma ortami1 olusturmak icin bu yeni bakis agisini ve ilgili teknikleri kullanmaya

calismaktadir (Akyazi, 2014).

1.8.1.7. Aga Gomiiliiliik (Yerlesiklik) Kavramm
Gomiiliilik (yerlesiklik) kavrami, sosyal yap: ve genel davranigin birbirine bagimliligi
lizerine sosyoloji arastirmalarindan ortaya ¢ikmistir. GOmiiliiliik mantigi, 1980'lerde
ozellikle girisimcilik arastirmacilarina hitap ederek daha genis bir sekilde kullanilmaya
baslamistir. Daha yakin bir zamanda, yonetim literatiiriinde gomiiliiliik, genel olarak
“sosyal iligkilerin ekonomik eylemi sekillendirdigi siire¢” olarak tanimlanmistir (Uzzi,
1996). Aga gomiilii olmanin kullanimi, son on yilda daha da yaygilagmis ve sofistike
bilgisayar yazilim araglarimin gelistirilmesi ve c¢ogaltilmasiyla daha detayli deneysel

caligmalar yapilmasina imkan vermistir (Blieme ve Maine, 2008).

Aga gomiilli olma, bir firmanin ¢evresiyle olan iligkisinin, firma baglarinin niteliginin ve
miktarinin toplam 06l¢iisii araciligiyla 6l¢iilmesini saglar. Bu nedenle gomiiliiliik yapasi,
teknolojik girisimcilik literatiirlinde firma kuruluslari, stabilite ve hayatta kalma, blytme

ve performans eksikligi oranlari i¢in bir agiklama araci olarak kullanilmistir (Uzzi, 1996).
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Aga gomiilii olma, iki varlik arasindaki baglarin giiciinii, baglarin sayis1 ve
diizenlenmesiyle ilgili birkag¢ ag seviyesi kavramini bir araya getirir. Baglanma diizeyinde
gli¢, bagin her iki ucundaki kaynaklarin degerlerinin karsilikli olarak degerlendirilmesine
iliskinin 6zniteliklerine dayanmaktadir (Granovetter, 1973). Bu bag seviyesi fenomenleri
ve degisim yonetisim sistemi genel olarak iliskisel biitiinliik veya sosyal bitiinlik olarak
adlandirilir. Bilgi aligverisi, bilgi, mal ve hizmetler gibi daha nesnel olabilir veya normlar,
giiven, bilis, politik tesvikler ve kiiltlirel tercihler gibi daha 6znel olabilir. Ag diizeyinde
degisim kaliplar1, bireysel baglar yoluyla bilgi degisimi icin baglam saglar. Iliskisel
bltinlik veya sosyal bitunliik her ne kadar agiklayici amaglar igin ayrilmis olsalar da,

aslinda birbirleriyle dogrudan iligkili kavramlardir (Blieme ve Maine, 2008).

Bireysel baglarin giicii, iliskiler, stratejik ittifaklar ve aktorlerin birbirine bagimlilig ile
ilgili bag diizeyindeki incelemelerde temel noktadir. Baglanti giicii, firma performansini
artirabilir veya tehlikeye atabilir. Yine bu kapsamda baglant1 giicii, bagin giiclii mii yoksa
zay1f mi1 oldugu, agin seyrekligi veya yogunlugu veya bir is anlasmasina iliskin dogru ve
zamaninda bilgi akisi i¢in bagdan faydalanma durumlar igin gecerlidir. Bireysel baglar,
bir firma acisindan yeni bilgilerin ve yeni firsatlarin kesfedilmesinin kaynagini olusturur.
Zay1f baglar, giiclii bag kiimeleri arasindaki yeni bilgilerin aktarildig1 temel araglar olarak
kabul edilir (Granovetter, 1973). Ote yandan giiclii baglar, genellikle yiiksek derecede
bolluk, giiven, ortak problem ¢dzme bilgisi ya da karmasik bilgiyi aktarma kabiliyeti ile
iligkilendirilir. Her bag tipinin, firsat¢ilik ve giivene iligkin olarak yararlari ve sakincalari

vardir (Granovetter, 1983; Uzzi, 1996, 1997).

Giiglii bag aglarinda, bir {iyenin hayatta kalmak i¢in miicadele ettigi goriiliirse, digerleri
onu desteklemek icin kendi islerinden bir miktarini ona aktarabilirler (Uzzi, 1996, 1997).
Buna ilave olarak giiglii baglar, cogu zaman zaman ekonomileri etkisi sergilerler (Uzzi,

1999). Yani, iliski giiglendikge ayni sonuglar, azalan ¢aba diizeyleri ile elde edilebilir, ya
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da ayn1 ¢aba diizeyinde marjinal olarak daha iyi sonuglar elde edilebilir. Boylece agda
yer alan yeni baslayan teknoloji tabanli firma, ayni bag giicii ile hayatta kalmasini
sirdiirebilir. Giiglii baglar ayn1 zamanda firsat¢ilifa zayif baglardan daha az hassastir.

Hayatta kalmak elbette basar1 i¢in gerekli bir sarttir (Blieme ve Maine, 2008).

Bag giicii Olgiisii i¢in, Granovetter ilk Once sunu Onermistir: “Bagin giicli, zaman
miktarinin, duygusal yogunlugun, mahremiyetin (karsilikli gizlilik) ve bagi1 karakterize
eden karsilikli hizmetlerin (muhtemelen karsilikli olarak) birlesimidir.” (Granovetter,
1973, s.1361). Yine bag giicii olciisii ile ilgili olarak Granoveter (1973), temas siklig1,
karsiliklilik ve arkadaslik olmak {izere bag giiciiniin ii¢ bileseninden yalnizca birisi olan
temas sikliginin, yeterli bir bag giicii 6l¢iisii olabilecegini savunmustur. Daha yakin bir
zamanda McEvily ve Marcus, bagin giiclinii belirlemek i¢in kullanilan 6nlemlerin
bircogunun yiiksek derecede korelasyonlu oldugunu (McEvily ve Marcus, 2005) 6nermis
ve herhangi bir o6lcinin gomululik (yerlesiklik) durumlarini test etmede yeterli

olabilecegini savunmuslardir.

Bir firmanin kendi agindaki goreceli pozisyonunu, 6zellikle de merkeziligi belirlemek
igin, biraz daha ileri matematiksel kavramlar vardir (Burt, 1992, 2005). Bu kavramlarin
her biri, agdaki digerleri arasindaki degis tokusun, merkezdeki odak organizasyon
vasitastyla akmasi gerektigini ele almaktadir. Burt’iin yonetsel aglar iizerindeki
aragtirmasi, homojen bir agin merkezinde olmanin bir yiik olabilecegini gosterirken,

heterojen bir agdaki benzer bir pozisyon net avantajlar saglayabilir (Burt, 1992).
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IKiNCi BOLUM
ORGUT KULTURU VE SOSYAL AGLARIN ACIK INOVASYON

UZERINE ETKISi VE BIR ARASTIRMA

2.1.O0RGUT KULTURU VE ACIK INOVASYON ARASINDAKI
ILiSKi

Acik inovasyon, firmalarin teknolojilerini ilerletmek istedikleri i¢in dis fikirleri, i¢

fikirleri ve pazarlamak i¢in i¢ ve dis yollar1 kullanabilecegini ve kullanmas1 gerektigini

varsayan bir paradigmadir. A¢ik inovasyon, organizasyonda dis ¢evre ile etkilesime giren

inovasyon seklidir. Bu etkilesim, gelen (take-in) veya giden (take-out) inovasyon

slirecinin benimsenmesine neden olmaktadir (Chesbrough, 2003).

Firmalarda mevcut durumda agik inovasyon, ¢ogunlukla dar kapsamda, yani Urin
gelistirme siirecinin sadece tasarim asamasinda uygulanmaktadir. A¢ik inovasyonun
basarili olabilmesi i¢in genellikle 6rglt kiltiri ve isletme politikasinin degistirilmesi
gerekmektedir. Chesbrough’a gore, is birligine 6nem veren, takim ¢aligma kiilttiriine
sahip firmalar acik inovasyon yaklasimini uygulamakta, birimleri arasinda keskin
ayrimlar bulunan diger firmalara gore dnemli iistiinliikler tagirlar (Chesbrough, 20064, s.
33). Acik inovasyondan daha etkin bir sekilde yarar saglayabilmek i¢in firmanin agik
inovasyon yaklagimini yeni {iriin tasarim siirecinden baslayarak, pazarlama ve satiga
kadar tiim siireclerine entegre etmesi gerekir. Acik inovasyonu isletme siireclerinin
tiimiine entegre eden ve her agama i¢in ¢coklu ag yapilar1 olusturan firmalar, uygulamadan

en iyi yarari saglayan firmalar olurlar (Chesbrough, 2004, 2006a).

Bununla birlikte, nispeten yeni bir yaklagim olmasi nedeniyle, agik inovasyon ile orgiit

kiiltiirli iligkisini arastiran yerli bir ¢alisma bulunmamakla birlikte, yabanci arastirma
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sayis1 da olduk¢a smirhidir. Mevcut calismalar ve tespit edilen bulgular asagida

siralanmustir:

Parveen ve digerleri (2015), Pakistan telekom endiistrisinden 250 calisanin rastgele
secildigi bir ¢alismayla, agik inovasyon ile orgiit kiiltiirii iliskisini incelemisler ve sonucta
orgiit kiltlirii ile acik inovasyon arasinda 6nemli ve anlamli bir iligki bulmuslardir.
Ayrica, rekabet avantajinin siirekliligi i¢in agik inovasyona bagli kalinmasi ve bu
kapsamda sanayi, akademi, toplum ve devlet kuruluslarinin entegrasyonunun

gerekliligini saptamiglardir.

Benzeri bicimde, Mortara ve Minshall (2011), genis bir sektordeki 43 biiyiik ¢okuluslu
sirketi inceleyerek, firmalarin kapali inovasyondan, acik inovasyon uygulamalarina
gecerken izledikleri yolu analiz etmislerdir. Calisma sonucunda, agik inovasyonun
uygulama yolunun (1) inovasyon ihtiyacina, (2) uygulamanin zamanlamasina ve (3) orgiit
kiiltiirtine bagh oldugunu tespit etmislerdir. A¢ik inovasyon uygulamasi icin iki temel
faktor one ¢ikmistir: daha az galkantili ortamlari olan firmalar 6ncelikle gelen (take-in)
acik inovasyon faaliyetlerine odaklanirken, g¢evresel belirsizligin fazla ve degisim
gereksiniminin yliksek oldugu sektdrlerde yer alan firmalar, hem gelen hem de giden
(take-out) acik inovasyon faaliyetleri gelistirmeye yonelmislerdir. Ayrica, hem i¢ hem de
dis kiltiirel etkilerin, agik inovasyonun benimsenmesi iizerinde etkili oldugu
saptanmistir. Gi¢lii bir kapali inovasyon gelenegi olan firmalarin, yalnizca gelen
faaliyetlere yogunlastigi, geleneksel olarak daha “diga dontik” kiiltiirii olan sirketlerin ise,

hem gelen hem de giden agik inovasyon faaliyetlerine yoneldigi tespit edilmistir.

Kratzer ve digerleri (2017), Rusya’da yaptiklar1 ¢alismayla, orgiit kiiltlirliniin agik
inovasyona olan etkilerini aragtirmiglardir. Bu kapsamda, sirketlerin agik inovasyon i¢in
dis iliskilere girmeden ve ortaklilk yapmadan once mutlak bir zorunluluk olan,

calisanlarinin i¢ agikliklarini (internal openness) ihmal ettigini; bunun da acik inovasyon
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performansini olumsuz etkiledigini tespit etmislerdir. Ampirik analiz, kapali inovasyon
davraniginin, Rus sirketleri arasinda en yaygin olani oldugunu gosterirken, proaktif
inovasyon davraniginin, genel kiimede bir istisna olmaya devam ettigini ortaya

¢ikarmustr.

Yine, Mazur ve Zaborek (2016), Polonya'da Uretim ve hizmet endistrilerinde faaliyet
gosteren 473 KOBI ile yaptign anket calismasiyla, orgiit kiiltiirii, a¢ik inovasyon
kaynaklarinin kullanimi ve sirketlerin performansi arasindaki baglantilar1 incelemislerdir.
Bulgular, inovatif kiiltiir ile agik inovasyon kaynaklarinin kapsami arasinda pozitif bir
iliski oldugunu dogrulamistir. Calisma, yaraticiligi, 6grenmeyi ve calisanlar arasi is
birligini tesvik eden 6zel bir organizasyonel kiiltiir tiirlinlin (inovatif kiiltiir), daha iyi bir
acik inovasyon performansi ve daha yiiksek inovatif, operasyonel ve finansal sonuclarla

eslesecegini ortaya koymustur.

Benzer bir ¢alismayla Kariyapperuma (2015), Sri Lanka'da finans ve bilgi teknolojisi
sektorlerinde ¢alisan 124 orta ve {ist diizey yonetici ile yaptig1 anket ¢aligmasiyla, orgiit
klltlriiniin agik inovasyon tizerindeki etkilerini incelemistir. Calismanin temel amaci,
hem gelen (take-in) hem de giden (take-out) a¢ik inovasyonu miimkiin kilan 6rgiit kiiltiirt
tiplerini belirlemekti. Calisma sonucunda, biitiinlestirici orgiit kiiltiiriiniin, gelen agik
inovasyon performansiyla pozitif olarak iligkili oldugu, ancak giden agik inovasyonla
arasinda anlamli bir iligki olmadig: tespit edilmistir. Hiyerarsi kiiltiiriiniin ise, hem gelen
acik inovasyonla, hem de giden agik inovasyonla negatif olarak iliskili oldugu tespit

edilmistir.

Nagshbandi ve digerleri (2015), Malezya yiiksek teknoloji sektoriinde ¢alisan 339 orta ve
ist diizey yonetici ile yaptigr anket calismasiyla, orgiit kiiltiiriiniin agik inovasyon
tizerindeki etkilerini incelemislerdir. Calisma, hem gelen (take-in) hem de giden (take-

out) acik inovasyonu miimkiin kilan ve geciktiren orgiit kiiltiirli tlirlerini belirlemeyi
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amaclamistir. Calisma sonucunda, orgiit kiiltiirii, agik inovasyonun 6nemli bir faktorii
olarak ortaya ¢ikmistir. Yiiksek diizeyde biitiinlestirici kiiltiiriin gelen agik inovasyonu
sagladigi, ancak giden agik inovasyonu 6nemli Olclide etkilemedigi tespit edilmistir.
Ayrica, hiyerarsi kiiltiiriiniin hem gelen hem de giden agik inovasyonu geciktirdigi tespit

edilmistir.

2.2.ACIK INOVASYON, AG TEORIiSi (NETWORK THEORY) —

SOSYAL AGLAR ILISKISi

Literatiir arastirmasi sonucu, acik inovasyon yaklasiminin uygulanabilmesi igin
inovasyon firmalarinin davranis bi¢imleri ile firmalarin agik inovasyon yapmalarini
destekleyen dis kosullarin ortiismesi gerektigi tespit edilmistir. Nitekim, agik inovasyon
modelinin belirleyici firma davranig bigimleri, ag yapilar, is birlikleri, ortak girisimcilik,
FMH yoénetimi ve teknolojiyi i¢sellestirme kapasitesini etkileyen igeride yapilan AR-GE
calismalaridir (Chesbrough, 2006a). Yine bu kapsamda inovasyon aglari, yiiksek
derecede inovasyon yonelimli, dijital olarak bagli ve teknolojik olarak gelismis sirketleri,
organizasyonlar1 ve ara kurumlari ifade etmekle birlikte, bu aglar pek cok kiime ve sektor

ile kesigir (Mortara ve Minshall, 2011).

Bu kapsamda, firmalarin, agik inovasyondan daha etkin bir sekilde yarar saglayabilmeleri
icin, bu yaklasimi, yeni {irlin tasarim siirecinden, pazarlama ve satisa kadar tiim
sireclerine entegre etmeleri gerekir. Sonug olarak, agik inovasyonu isletme siireglerinin
tiimiine entegre eden ve her asama igin ¢oklu ag yapilari olusturan firmalar, uygulamadan

en iyi yarari saglayan firmalar olmaktadirlar (Bakar, 2015).

Sosyal aglarin acik inovasyon performansi agisindan 6nemi oldukg¢a acik olmasina

ragmen, literatiirde bu iliskiyi arastiran calisma sayis1 olduk¢a smirhidir. Bu konuda
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yapilmis higbir yerli arastirma da bulunmamaktadir. Asagida siralanan dort yabanci

caligmanin ikisi de inovasyon ag1 modeli olusturma ve yonetimi ile ilgilidir:

Ik olarak, Ndou ve digerleri (2010), Avrupa iilkelerindeki KOBI’ler i¢in agik inovasyon
yaklasgimmin yararlarinin  rasyonellestirilmesine odaklanmuslardir. Ilgili ¢alisma
Ozellikle, agik inovasyon paradigmasinin, yiiksek performans elde etmek i¢in bir dizi
kisitlamanin iistesinden gelemeyen KOBI'ler icin, yenilik¢i biiyiime ve gelisme
modellerini destekleme yeteneklerini kanitlamaktadir. Firma inovasyonunun, deger
yakalama ve yaratma agisindan en Onemli firsatlarin ve avantajlarin kullanilmasini
saglayan acik inovasyon platformlar1 yoluyla gergeklesebilecegini savunmaktadir.
Ozellikle KOBI'lerin, inovasyon siirecini kolaylastirirken ve yeni iiriin ve hizmetler
gelistirmede basar1 olasiligini arttirdikea, acik inovasyon pazarlarina katilmaktan biiyiik
olgiide faydalanabilecegini gdstermektedir. Son olarak arastirma, KOBI'ler icin agik
inovasyon pazarlarinin, uygun inovasyon yollarma ydnlendirebilecek, isbirlik¢i bir ag
kurulmasini kolaylastiracak, i¢ ve dis oyuncular arasinda bilgi ve kaynak aligverisinde
bulunmak icin en iyi etkilesim siire¢lerini olusturabilecek ve her iki taraf i¢in de faydal

olabilecek uygun bir ¢6ziim oldugunu tespit etmektedir.

Sakamoto ve digerleri (2012), IPTV (Internet Protokolii Televizyonu) deger zincirinde
deger yaratmak ve rekabet giiclinli artirmak i¢in bir kaynak olarak acik inovasyon ve is
birligi aginin kullanimini aragtirmislardir. IPTV, internet protokolii tarafindan genis
banth bir ag lizerinden sunulan, kisisellestirilmis ve etkilesimli bir ortam saglayan, yeni
televizyon hizmeti dalgasidir. Agik IPTV Forumu, IPTV teknolojisi i¢in acik E2E (ugtan
uca) spesifikasyonlar saglamak amaciyla 2007 yilinda yedi oyuncu tarafindan baglatilmis
ve zamanla bu say1 artmistir. A¢ik IPTV Forumu kullanilarak yapilan ¢aligma sonucunda,
inovatif yeteneklerini ve rekabetciligini arttirmak icin, firmanin inovasyon aglari ve bilgi

kiimelenmesindeki rolii ile, ¢ok hizli gelisen ve degisen endiistrilerde 6zellikle inovatif
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ittifaklardaki firmalar arasinda etkili bilgi paylasiminin ¢ok onemli oldugu tespit
edilmistir. Yine bu kapsamda, inovatif aglar1 kullanarak inovasyonu hizlandiran
firmalarin, deger zincirinde daha yiiksek performans seviyeleri elde ettigi tespit
edilmistir. Bu c¢alisma, agik inovasyon ve isbirlik¢i agin sistematik olarak
uygulandiginda, stratejik bir rekabet avantaj1 olarak degerlendirilebileceginin kanitlarini
gostermistir. Calisma ayrica, etkili bir yenilik¢i ag olusturarak, gelismis iilkelerin ve

gelismekte olan ekonomilerin olas1 entegrasyonunu vurgulamistir.

Yine, Levén ve digerleri (2014), inovasyon aglarinin tasarimi ve diizenlenmesi teorisini
kullanarak, Kuzey Isvec'te rekabet giiciinii artirmak ve ekonomik biiyiimeyi hizlandirmak
icin tasarlanan ve biiylik Olcekli devlet destekli bir program olan “ProcessIT
Innovations™1 analiz etmislerdir. Calisma sonucunda, agin yapilandirilmasi, katilimcilar
arasinda ortakliklarin diizenlenmesi ve 06zel gelistirme projelerinde inovasyonun
kolaylastirilmasi ile ilgili zorluklarin detayli bir analizi sunulmustur. ikinci olarak, farkli
endiistrilerdeki firmalar ile arastirma kurumlar1 arasinda, arastirma ve inovasyon aglarini

yonetme modeli onerilmistir.

Zaraychenko ve digerleri (2016), Rusya’da yaptiklar1 ¢calismayla verimlilik kapasitesini
ve devlet inovasyon sisteminin kaynaklarinin maksimum kullanimimi artirarak
inovasyonun yayilimini hizlandiran bir inovasyon ag1 modeli gelistirmiglerdir. Calisma,
inovasyon siirecinin 0geleri arasindaki iliskileri giiglendirerek, inovasyon kaynaklarmin
etkisini en st diizeye cikarmak i¢in, inovasyon faaliyetlerinin etkin bir sekilde
uygulanmasin1 arama zorunlulugundan kaynaklanmistir. Problemin aragtirilmasinda
temel yaklasim olarak, inovasyon siirecindeki varliklarin etkilesimi karmasik bir iletigim
mekanizmasi olarak degerlendirilmis ve bu kapsamda yenilikgci fikirlerin pazarlanabilir
nihai iirline doniistiirilmesini saglayan sistem yaklagimi kullanilmistir Calismada,

kaynaklarin artan getirilerinin etkisine dayanarak acik inovasyon kavraminin
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gerekliliklerini karsilayan bir inovasyon agi modeli onerilmis, bunun mekanizmasi ve

isleyisi i¢in gerekli kosullar agiklanmistir.

2.3.ARASTIRMA SORULARININ VE ARASTIRMA

MODELININ GELISTIRILMESI

Calisma kapsaminda incelenen teorik tartismalar kapsaminda asagida belirtilen arastirma

sorular1 ve aragtirma modeli gelistirilmistir:

Agik inovasyon ile orgiit kiiltiirii iligkisini inceleyen ¢alismalar incelendiginde (Parveen
ve digerleri, 2015; Mortara ve Minshall, 2011; Kratzer ve digerleri, 2017; Mazur ve
Zaborek, 2016; Kariyapperuma, 2015; Nagshbandi ve digerleri, 2015), 6rgiit kiiltiirii ile
acik inovasyon arasinda 6nemli ve anlamli bir iliski oldugu gortilmektedir. Bu kapsamda

asagidaki iki soru gelistirilmistir:

S.1. Bilisim sirketlerinde oOrgiit kiiltiiriinlin agik inovasyon lizerine etkileri

nelerdir?
S.2.  Firmalarda, nasil bir 6rgiit kiiltiirii modeli agik inovasyonu destekler?

Acik Inovasyon, firmalarin teknolojilerini ilerletmek gayreti i¢indeyken, igsel fikirleri
oldugu kadar digsal fikirleri, ayn1 zamanda piyasaya yonelik i¢c ve dis yollar
kullanabilecegini ve kullanmasi gerektigini varsaymaktadir. Acik Inovasyon siirecleri, i¢
ve dis fikirleri, mimariler ve sistemlerde birlestirerek ele alir. A¢ik Inovasyon siirecleri,
bu mimariler ve sistemler i¢in gereklilikleri tanimlamak i¢in is modelleri kullanmaktadir.
Is modeli, deger yaratmak i¢in hem dis hem de i¢ fikirleri kullanirken, bu degerin bir
kismin1 degerlendiren i¢ mekanizmalar tanimlar. Acik Inovasyon, firmanin mevcut
islerinin disindaki i¢ fikirlerin de, dis kanallardan ek de§er olusturmak i¢in, piyasaya
stiriilebilecegini varsayar (Chesbrough, 2003). Bu kapsamda asagidaki iki soru

gelistirilmistir:
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S.3. Bilisim sirketlerinde agik inovasyon yaklasimi nasil ve hangi boyutlarda

uygulanmaktadir?

S.4. Acgik inovasyon uygulamalar1 baglaminda farklilasan firmalarin

basarilarinin altinda yatan sebepler nelerdir?

Ndou ve digerleri (2010) ile Sakamoto ve digerleri (2012) yaptiklar1 ¢calismalarla
acik inovasyondan daha etkin bir sekilde yarar saglayabilmek icin firmanin agik
inovasyon yaklasimini yeni tiriin tasarim siirecinden baslayarak pazarlama satisa kadar
tlm sireclerine entegre etmesi gerektigini, a¢ik inovasyonu isletme siire¢lerinin tiimiine
entegre eden ve her asama i¢in ¢oklu ag yapilari olusturan firmalarin uygulamadan en iyi
yarar1 saglayan firmalar olacagini tespit etmislerdir. Bu kapsamda asagidaki ii¢ soru

gelistirilmistir:

S.5.  Ag kurami kapsaminda firmalarin sosyal agda bulundugu konumun agik

inovasyonu uygulamada nasil bir etkisi mevcuttur?

S.6. Bilisim sirketleri bulunduklar1 sektdr ve sosyal aglari itibariyla agik

inovasyonu basaril1 sekilde uyguluyorlar m1?

S.7. Acik inovasyonu uygulamada basarilariyla farklilasan firmalar, sosyal

agda daha merkezde olan ve daha saglam baglar1 olan firmalar midir?

Yukarida tanimlanan arastirma sorulari ¢cergevesinde arastirmanin modeli Chesbrough’un
(2003 ve 2006a) ¢alismalarina dayandirilarak hazirlanmistir. Modelin 6nerisi, uyumlu bir
Orgut kalturundn, belirli orgiit kiiltiird tiplerinin ve sosyal agdaki konumunun firmalart,
acik inovasyon faaliyetlerinde daha basarili kilacagi, bu durumun da onlar1 agik
inovasyon konusunda basarili olamayanlardan ayiracagi ve rekabet avantaji saglayacagi

varsayimina dayanmaktadir. Bu ¢ercevede olusturulan model Sekil 7°de yer almaktadir.
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Orgiit Kiiltiiri

1. Uyum
2. Tipi
® Pazar Kulttra
e Adhokrasi Kaltlra
e Klan Kaltdri
* Hiyerarsi Kultiirt

Ag (Network) Teorisi Ve Sosyal
Aglar

* Sosyal Agdaki Konum
* Baglarin glicl

Acik inovasyon

Sekil 7: Arastirmanin Modeli
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24.ACIK INOVASYON ILE ORGUT KULTURU ILIiSKISIi:

TURKIYE’DE BILiSIM SEKTORUNDE BIiR ARASTIRMA

2.4.1. ARASTIRMANIN YONTEMI:
Orgiit kiiltiirii ve sosyal agin agik inovasyona etkisini gerek nitel gerekse nicel arastirma
yontemleri ile incelemek miimkiindiir. Ancak farkli faktorlerin etkilerini daha iyi tespit
edebilmek ve 6zel durumlarin gercekligini daha iyi degerlendirebilmek agisindan agik
inovasyon ile sosyal ag ve Orgiit kultirii iligskisi ¢aligmasinda nitel yonelimin
kullanilmasmin daha uygun olacagi degerlendirilmektedir. Ayrica, sosyal agin etkileri,
orgiit kiiltiirii, inovasyon kiiltiiri gibi konular igin karmasik bir iliski varsayilmakta ve bu
0n kabul yine tiimevarimci nitel bir arastirmay1 gerektirmektedir (Santos ve Eisenhardt,
2005). Buna ek olarak, bilhassa agik inovasyonu uygulayan isletmeler i¢in sosyal ag ile
orgiit kiiltiiriiniin etkileri konusunda ve bunun isletmelerin uygulamalariyla iliskilerinin
tespit edilmesi konusunda kuramsal gelismislik ve gorgiil kanit durumunun olabildigince
sinirlt olmasi, bu konu ile ilgili olarak kuramsal bir ¢ergeve olusturabilmek maksadiyla,
nitel 6zellikte tiimevarimsal bir yontem kullanmaya yonlendirmektedir (Yin, 2003;
Eisenhardt, 1989). Bu kapsamda arastirma yéntemi olarak Coklu Ornek Olay Incelemesi
(Yin, 2003; Eisenhardt, 1989) kullanilacaktir. Yin (2003: 13) 6rnek olay g¢alismasini
“giincel bir olguyu ger¢ek hayatindaki baglaminda, 6zellikle de olgu ile baglamin i¢ ige
gectigi ve aralarindaki sinirin tam olarak belirgin olmadigi durumlari inceleyen ampirik

bir aragtirma” seklinde tanimlamistir.
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2.4.2. ORNEKLEM

Caligmada bilisim sektoriinde yer alan firmalarin agik inovasyon performanslarina orgiit
kiiltirlerinin ve sosyal agdaki konumlarinin etkileri incelenmektedir. Arastirmada, Coklu
Ornek Olay incelemesinin énermeleri dogrultusunda, kuramsal 6rneklem tatbik edilmistir

(Yin, 2003; Morse, 2007; Sabah Kiyan, 2011).

Bu ¢alismada, (Merriam, 2015)’in ac¢iklamalarindan hareketle, 6rneklem belirleme siireci
lic asamali olarak gerceklestirilmistir. (1) Arastirma sorularina uygun analiz biriminin
(Tiirkiye’de faaliyet gdsteren bilisim sirketleri), (2) analiz birimi kapsaminda 6rneklerin
(Kiigtik, orta ve biiyiik dlgekte 7 firma) ve (3) drnekler kapsaminda veri toplanacak

“kisilerin” (isletme sahipleriyle/ortaklari, iist diizey isletme yoneticileri) belirlenmesi.

Yukarida da belirtildigi tizere, g¢alismada farkli boyutlardan isletmeler arastirmanin
amacma uygun olarak segilerek orneklem olusturulmustur. S6z konusu farklilik,
isletmelerin agik inovasyon performanslarini incelerken teorik diizeyde ortaya
cikabilecek ortakliklar1 ve farkliliklar1 belirleyecek bir teori ortaya koyma noktasinda
onemlidir (Yin, 2003; Morse, 2007). Isletmelerin farkli boyutlardan se¢ilmis olmas: ile
farkli segmentteki isletmeler incelenmis ve bdylece g¢aligmanin genellenebilirligini
arttirmak hedeflenmistir (Santos, 2003). Ornek olay ¢alismasinin en temel dzelliklerinden
biri, ¢alismanin nesnesinin, diger bir deyisle arastirilacak seyin sinirlandirilmasidir. Bu
kapsamda, ornek olay incelemesinin yapilacagi sirketlerin belirlenmesinde “Amagh

Orneklem Teknigi” benimsenmistir.
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Bu kapsamda, tamami Tiirkiye’de bilisim sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler
belirlenmis ve randevu alinarak goriismelere baglanilmistir. Sirketler goriisme ve analiz

sirasina gore 1’den, 7’ye kadar numaralandirilarak belirtilmistir.

2.4.3. VERi TOPLAMA YONTEMIi

Calisma kapsaminda, aragtirma sorunsalina uygun olarak yiiz ylize gorlisme yontemi
kullanilarak veri toplanmistir. Nitel arastirma tiirlerinden biri olan gériisme teknigi, diger
adiyla miilakat, kullanilan en yaygin veri toplama aracidir. Goriisme, goriisiilen kisilere
kendilerini birinci elden ifade edebilme firsati verir ve arastirmacinin goriisme yaptigi
kisilerin anlam diinyalarini, bakis agilarini, igcinde bulunduklari 6zel durumlara ait duygu,
diistince ve tecriibelerini yine onlarin ifadeleri yardimiyla derinlemesine anlamasina
imkan sunar. Goriismeler, 6rnek olay ¢alismalarinin en 6nemli veri kaynagi olarak ifade

edilmektedir (Yin, 2003).

YUz ylze yapilan goriismelerde yar1 yapilandirilmis goriisme yontemi uygulanmistir.
Yar1 yapilandirilmis goriisme tiirlinde, goriismeyi yapan kisi sorular1 6nceden
hazirlamigtir, fakat bu yéntem goriisme sirasinda katilimeiya kismi esneklikler saglar.
Gerekirse sorularin yeniden diizenlenmesine veya ilgili konu lizerinde tartismaya izin
verir. Bu sayede katilimcilarin da yapilan arastirma uygulamasi iizerinde s6z sahibi

oldugu bir ortam olusmus olur.

Bilindigi tizere 6rnek olay ¢alismalarinda en 6nemli veri toplama yontemlerinden birisi
miilakattir (Yin, 2003: 89). Bu ¢alismada da verilerin toplanmasindaki merkezi rolii

miilakatlar olusturmaktadir. Ancak bazi calismalarda goriisiilen kisiye veya arastirmaciya
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ait olas1 Onyargilar, goriismelerin saglikli veri sunmasinin Oniine gegebilmektedir. Bu
noktada Yin (2003), goriismenin farkli araclarla desteklenmesi gerektigini dnermektedir.
Bu ¢ercevede, calisma kapsaminda veri toplama yontemlerinden yiiz yilize goériisme
yonteminin yam sira, ikincil verilerden de yararlamilmustir. Ikincil veri kapsaminda,
goriisiilen isletmelerle ilgili agik kaynaklardan firma bilgileri ve arastirma konusu ile ilgili

haberler derlenmistir.

Arastirmada ikincil verilerin kullanilmasi, toplanan birincil verilerin bagka bir
perspektifle ele alinmasina olanak vermekte, kavramsal olarak yeni yorumlamalara imkan
saglamakta ve goriigmelerdeki olas1 dnyargilarin kontrol edilmesine olanak tanimaktadir
(Goulding, 2002). Ayrica, goriismelerin Oncesinde ikincil verilerin toplanmasi ve
incelenmesiyle, gorlisme sirasinda c¢alismanin igerigine dair konularin &zellikle

vurgulanmasi saglanabilmektedir.

Calisma esnasinda goriisiilen kisilerin temel kavramlarin anlamlari konusunda arzu edilen
bilgi seviyesinde olmadig1 gozlemlenmistir. Bu kapsamda her bir sorudan 6nce konu ile
ilgili gerekli agiklama yapilmis, miiteakiben sorulari cevaplamalari saglanmistir. Bu
konunun, nitel yontem c¢alismalariin en temel artilarindan birisi  oldugu

degerlendirilmektedir.

2.4.4. GUVENILIRLIK VE GECERLILIK

Administrative Science Quarterly dergisinin, orgitsel analizde niteliksel yontemlerin
yerine iliskin tartismalara ayrilan 24/4 sayisinda Van Maanen (1979), niteliksel

yontemlerin niceliksel yontemlerden farkli olarak, arastiran ile arastirilan, kuram ile veri
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ve baglamla eylem arasindaki mesafeleri azalttigini belirtmektedir. Bu anlamda niteliksel
arastirmalar, daha zengin, yogun, derin, gegerli, biitiinciil, dinamik, nedensellikleri

tartigmasiz kabul géren ancak genelleme giicii zayif veriler iiretmektedir (Ozen, 2002).

Nitel arastirmalarin savunucularindan Corbin ve Strauss (1990) ise “iyi bilim” yapmanin
kriterleri olan gegerlilik ve giivenilirlik kistaslarinin korunmasi, ancak nitel arastirmanin
gergeklerine ve sosyal fenomenin karmasikligina uygun olabilmesi igin yeniden
tariflenmesi gerektigini ifade etmektedir. Bu ¢alismada, aragtirma literatiiriinde yaygin
olarak kullanilan giivenilirlik ve gegerlilik kavramlari, ¢alismanin anlasilabilirligini
artirmak maksatli olarak tercih edilecek olup, kavramlarin dl¢iimleri noktasinda nitel

arastirmacilarin gelistirdikleri kistaslar kullanilacaktir.

Bu kapsamda, goriismelerin tamami kaydedilmis, goriisme disinda agik kaynaklardan
firma bilgiler1 ve isletmelerle ilgili haberler kullamilmis, boylece gerek arastirmaciy:
gerekse kaynaklari cesitleme (triangulation) ile calismanin giivenilirligi saglanmaya
calisilmistir. Bunun yaninda, 6rnek olaylar incelenirken ortaya ¢ikmakta olan kategoriler
ve degerlendirmeler baska arastirmacilarla paylasilmis ve ortaya c¢ikan sonuglarin

inandiriciligr artirilmaya calisilmistir (Merriam, 1995).

2.45. ANALIZ

Verilerin analizi asamasinda, dncelikle miilakatlarla elde edilen veriler yaziya gecirilmis
ve her bir miilakat yazili bir dokiiman haline getirilmistir. Calismanin analizi esnasinda
once olaylar tekil olarak analiz edilmis, miiteakiben olaylar birlikte degerlendirilmistir.

Olaylarin tekil incelenmesi neticesinde bazi kavramlar gelistirilmis, sonrasinda, 6znel
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yargilarin azaltilmasi i¢in, s6z konusu kavramlar tekrar gézden gegirilmistir. Olaylarin bu
ilk incelemesi sonucunda, arastirma sorular1 ¢ergevesinde her bir 6rnek olaya yonelik
genellenebilecek kavramlar gelistirilmistir (Santos, 2003; Morse, 2007). Olaylarin tekil
analizini takiben, olaylar arasindaki kavramsal benzerlikler incelenmis ve bdylece olaylar
miisterek olarak ele alinmistir. Olaylarin kavramsal benzerliklerinden ve birlikte
incelenmesinden yola ¢ikarak ortak kavramlar gelistirilmesini takiben, yine miinferit
olaylara geri gidilmis ve olusturulan kategoriler dogrultusunda 6rnek olaylar tekrar
incelenerek, her yeni drnek olayla birlikte siire¢ tekrar edilmistir (Santos, 2003; Morse,

2007; Sabah Kiyan, 2011).

Kategorilerin olusturulmast ve kodlama, tek bir asamadan olugsmamakta, ¢alismanin
basindan sonuna kadar devam etmektedir. Ilk kodlar hazirlik niteligindeki analitik
kategoriler olmakla birlikte aragtirmanin ilerleyen asamalarinda daha soyut kategorilere
evrilebilecegi gibi kullanilmaktan da vazgecilebilinir. Ayrica arastirmanin basinda
belirlenemeyen bir kategori ilerleyen asamalarda ortaya ¢ikabilir. Bu anlamda, bu siire¢
son derece esnek olarak ele alinmalidir. Ayrica, kategorilerin olusumu, arastirmaciy1 ham
verilerin ayrintilarindan kurtarmakta, veriler hakkinda daha iist bir soyutlama diizeyinde
diistinebilmeyi saglamakta, arastirmaciy1 kurama ve genellemelere dogru ilerletmektedir
(Neuman, 2009; Sabah Kiyan ve Ozer, 2011). Kategori ve kodlarin olusturulmasinda,
verilerin siirekli olarak birbirleriyle karsilastirilmasiyla, tekrar eden olaylar ve ortaya
cikmakta olan oriintiiler (pattern) agiga c¢ikarilmaya calisilmaktadir (Goulding, 2002;

Morse, 2007; Sabah Kiyan, 2011).
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Sonug olarak, tablolar ve grafikler yoluyla olaylar arasindaki benzerlikler ve farkliliklar
degerlendirilmis (Miles ve Huberman, 1984), ortaya cikmaya baglayan sonuglari
karsilagtirmak ve kontrol etmek {izere toplanan veriler tekrar irdelenmistir. Bu kapsamda,
verilerin analizinde, Miles ve Huberman Modeli kullanilmistir. Model, verilerin
toplanmasiyla baglayip, sonuglarin betimlenmesi/dogrulanmasi ve verilerin azaltilmasi
seklinde devam eden bir dongii olup, model kapsaminda modelin her agsamasinda verilerin
tekrar sunulmasi ve ihtiya¢ goriildiiglinde tekrar verilerin toplanmasi asamasina

dontilmesi 6nerilmektedir (Miles ve Huberman, 1984; Sabah Kiyan ve Ozer, 2011).

Isletmelerle yapilan goriismelerin tamaminda ses kayd1 yapilmis, ayn1 zamanda goriisme
notlar1 tutulmustur. Arastirma konusu olan agik inovasyon uygulamalarinin, igletme
diizeyinde stratejik kararlar ve uygulamalar olmasi nedeniyle, ¢ogunlukla isletme
sahipleriyle/ortaklartyla, digerlerinde de iist diizey isletme yoneticileriyle goriistilmiistiir.
Amaca yonelik olarak, her sirkette bir temsilci ile goriisme yapilmistir. Onceden ciddi bir
koordinasyon gerektiren bu goriismeler, ortalama bir ila iki saat olarak gerceklesmistir.

Katilimcilart dogru cevaplar vermeye tesvik etmek icin gizlilik saglanmastir.

YUz yuze yapilan goriismeler esnasinda goriismecilere ¢calismanin arka planini ve amacini
Ozetleyen kisa bir giris yapilmistir. Bu katilimcilara daha i1yi bir anlayis saglamstir.
Miiteakiben yar1 yapilandirilmis yontem uygulanarak, dnceden hazirlamis ve Tablo 5’te
yer alan yliz yilize gorisme sorulari sorularak gorlisme yonlendirilmistir. Bazi
goriismelerde ihtiyaca binaen sorular yeniden dizenlenmis veya ilgili konu Uzerinde
tartismaya izin verilmistir. Bu sayede katilimcilarin da yapilan arastirma uygulamasi

Uzerinde s6z sahibi oldugu bir ortam olusturulmaya calisilmistir.
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Yine temsilcilerle yapilan goriismelerde her bir sorudan 6nce konu ile ilgili gerekli
aciklama yapilmis, miiteakiben sorular1 cevaplamalar1 saglanmistir. Isletmeler ile ilgili
degisik kaynaklardan edinilen genel bilgiler ve yapilan goriismeler sonucunda elde edilen

veriler analiz edilerek, ¢alismanin takip eden boliimlerinde sunulmustur.

2.5.S0ONUCLAR

2.5.1. ISLETMELER HAKKINDA GENEL BILGI

Calisma kapsaminda Tiirkiye’de bilisim sektoriinde faaliyet gosteren yedi farkli
isletmeden yedi kisi ile goriisilmiis, goriisme notlari, isletmeler hakkinda acik
kaynaklardan yapilan arastirmalar, isletmelerin kendi internet siteleri ile isletmeler

hakkinda ¢ikmis olan gazete ve dergi haberleri incelenmistir.

Firma 1, “2003 yilinda kurulmus ve kurulusundan bu yana ODTU Teknokent’te
faaliyetlerini siirdiiren bir yazilim ve mihendislik firmasidir. Firmanin ana faaliyet
konusu; ileri teknoloji tirinler, yiiksek katma degerli yazilimlar ve projeler dretmektir.”

Firmanin 27-30 aras1 ¢alisan1 vardir.

Firma 2, “2014 yilinda kurulmus, bilisim teknolojileri, telekomiinikasyon, entegrasyon,
teknoloji damigmanligi alanlarinda inovatif c¢oziimler olusturmay:r hedefleyen bir
miihendislik ve entegrasyon firmasidir. Veri depolama merkezleri, karar destek ve kriz
yonetim merkezi kurulumlari, donanim ve yazilim ¢6ziimleri, teknoloji danigmanlhigi,

isletim sistemi ve sunucu ¢oziimleri, veri yedekleme ¢oziimleri, profesyonel hizmetler,
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yazilim ¢6ziimleri, biitlinlesik sistemler gibi alanlarda hizmet vermektedir.” Proje bazli

calisan firmada, projelere gore sekillenen 5-25 arasi ¢alisani vardir.

Firma 3, “1957 yilinda kurulmus, bilgi teknolojileri ve savunma projelerinde lider rol
oynayan; endiistriyel pazarlama, dagitim ve altyapi1 programlari, entegre lojistik destek,
mayin temizligi ve enerji sektorlerinde faaliyet gosteren bir sirkettir. Firma yerli ve
yabanci miisterileri i¢in, miisteriye 6zgii savunma ve ticari yazilim tasarim ve gelistirmesi

yapmaktadir.” Firmanin projelere gore degisen, 30-50 arasi ¢alisan1 vardir.

Firma 4, “2001 yilinda kurulmus, milli ve yiiksek teknoloji odakl bir sirkettir. Gerekli
uluslararas: sertifikalara sahip olan firma; yapay zeka, siirii zekasi, robotik sistemler,
giyilebilir teknolojiler, artirilmis gergeklik, goriintii ve sinyal isleme gibi teknoloji
alanlarinda ¢ok daha yenilik¢i projeleri gergeklestirmek maksadiyla, 2015 yilinda Ar-Ge
Merkezi unvanim1 da alarak caligmalarini siirdiirmektedir. Halihazirda; savunma,
havacilik ve uzay endiistrilerinin gereksinimlerine yazilimlar gelistirmektedir.” Firmanin

130 civari ¢alisani vardir.

Firma 5, “1999 yilinda kurulmus, ODTU Teknokent’te ¢alismalarini siirdiirmektedir.
Halihazirda; yazilim iiretimi ve sistem entegrasyonunda uzman bir bilisim firmasidir.”

Firmanin 12-17 arasi ¢aligan1 vardir.

Firma 6, “1998 yilinda kurulmus, sistem entegrasyonu, yazilim gelistirme ve savunma
sanayiinde ¢alismasina devam eden bir firmadir. Firma, komuta, kontrol, muhabere,
bilgisayar ve istihbarat (C4I) teknolojileri, ISR ve goriintii kiymetlendirme sistemleri,

elektronik harp, gomiilii yazilimlar, bilgi teknolojileri, siber giivenlik, egitim ve
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simiilasyon alanlarinda &zgiin ¢oziimler iiretmektedir.” ODTU Teknokent’te

calismalarini siirdiiren firmanin 210-250 arasi ¢alisani vardir.

Firma 7, “1982 yilinda kurulmus, yiliksek katma degere sahip, teknoloji-yogun ve gorev-
kritik {irtin, ¢6zlim ve sistemleri hayata gegiren bir firmadir. Tiirkiye ve ABD’deki toplam
alt1 yerleskesi ile bir misyon sirketi olarak faaliyet gostermektedir. Yazilim yogun
sistemler konusunda faaliyet gosteren firma, komuta kontrol, savunma, egitim,
simiilasyon, bilgi ve iletisim teknolojileri ile iilke giivenligi ve siber giivenlik ¢oziimleri
alanlarinda, genis bir yelpazede 6zgiin iiriin ve sistemlerden olusan ¢oziimlere sahiptir.”

Firmanin 1350°nin tizerinde ¢alisan1 vardir.

2.5.2. FIRMALARIN ACIK INOVASYON UYGULAMALARI

Agik inovasyon; degerli bilgilerin, i¢sel inovasyonu hizlandirmak amaciyla igletmeye
giris ve c¢ikisinin saglanmasi ve pazarlarin inovasyonun digsal olarak kullanildig1 hale
getirilmesidir (Chesbrough, 2006). Ac¢ik Inovasyon, firmalarin teknolojilerini ilerletmek
gayreti icindeyken, icsel fikirleri oldugu kadar dissal fikirleri, ayn1 zamanda piyasaya
yonelik i¢ ve dig yollar1 kullanabilecegini ve kullanmasi gerektigini varsayan bir
paradigmadir. A¢ik Inovasyon siiregleri, i¢c ve dis fikirleri, mimariler ve sistemlerde
birlestirir. Deneyimli ve yetenekli kisilerin hareketliliginin artmasi, 6zel girisim
sermayesi varliginin artmasi, birgok iiriin ve hizmetin gitgide daha hizli olarak pazara
girmesi, devam eden kiiresellesme nedeniyle yabanci isletmelerden gelen rekabetin

artmasi ve c¢esitli kaynaklardan daha genis bir bilgi stokunun varligi, kapali inovasyonu
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gecersiz hale getirmistir. Sonug olarak, isletmelerin kapilarini agip, acik inovasyonu

uygulamasi gerektigine inanilmaktadir (Chesbrough, 2003).

Tiirkiye’de bilisim sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin agik inovasyon uygulamalari
ve inisiyatifleri aragtirma kapsaminda incelenmis ve gerek goriisme notlarindan elde
edilen verilerden, gerekse ikincil verilerden firmalarin durumu analiz edilmistir. Bu
kapsamda incelenen firmalarin, ¢ok inovatif ve degisken olan bu sektérde var olabilmek,
rekabet avantaji saglayabilmek ve hayatlarini idame ettirebilmek i¢in agik inovasyonu
aktif olarak kullanmalar1 gerektigi gerek tiim firmalar tarafindan dile getirilmis, gerekse
arastirmaci tarafindan tespit edilmistir. Neredeyse tiim firmalarin her bir {iriinii, tailor-
made bir inovasyon faaliyeti ve bu siire¢ gerek son kullanici, gerek ana yiiklenici ve
gerekse alt yiiklenici tarafindan ortaklasa sekillendirilen calismalar: ihtiva etmektedir.
Firmalarin ¢ogu, her ne kadar yaptiklari inovasyonun, 6zl itibartyla agik inovasyon
oldugunu bilmese de, sektoriin dinamikleri her bir firmayi, bu yaklagimi aktif olarak
uygulamaya mecbur birakmaktadir. Bu kapsamda firmalarin her birinin agik inovasyonu

az veya ¢ok uyguladig goriilmektedir:

“Kendimizi inovatif bir firma olarak tamimlayabiliriz. Cok basit bir ornek vereyim.
Birincisi farkl iiriinler yapiyoruz, ikincisi bizim slogamimiz 19-20 yildir hig
degismedi; ¢oziim iiretiyoruz seklinde... Acik inovasyonu kullaniyoruz. Zaten
sektorimiiz bunu gerektiriyor. A¢ikcasi zaten bilgi teknolojilerinde tamamen kapall
bir yapu ile nitelikli bir tirtin ¢ikarabilmeniz miimkiin degil. Cok fazla ozellesmeler
var, alan uzmanbklar: var. 10 yildwr egitim sektoriinde faaliyet yiiriitmemize

ragmen, ol¢me degerlendirme ile ilgili, 6rnegin bir uzman olmadan, bir yazilim
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veya bir projenin iginde belli bir boliimiinii gelistirme imkaniniz yok. Dogal olarak
bunlart paylasmak zorundayiz. Tedarik¢i kullanmak diye sisteme bakabilirsiniz.
Ama ashinda tedarik¢i kullanmak degil. Entelektiiel birikimden faydalanmaniz
gerekiyor. Dogal olarak a¢ik inovasyona muhtaciz. Bir ikincisi ¢ok biiyiik, devasa
firmalar, yapilar veya laboratuvar firmalart olmadigimiz igin, bir bilgiyi gidip bir
yerden veya kendimiz o bilgiye haiz birisini sisteme alip burada icerde inovasyon
yvapmak ¢ok miimkiin degil. Fizibil da degil aslinda. Bu noktada ashinda
bulundugumuz bolgenin anlami bizim icin biiyiik. Teknokent icerisindeyiz. Saga
bakinca tiniversiteyi gériiyoruz, sola bakinca kamuyu goriiyoruz. Ornek veriyorum
bir yazilm yaptik piyasaya satacagiz. Yaptigimiz idiriiniin, giivenlikle ilgili
hassasiyetleri olan bir alanda ¢alismasi gerekiyorsa, yani kriptoloji ve giivenlikle
ilgili hususlar gerektiriyorsa, benim bu alanla ilgili uzmanlagmam gerekmiyor. Bu
alanda uzmanlasmis kripto ile ilgili personel ¢alistirmam da ¢ok gerekli olmuyor
veya anlamli da olmuyor. Dolayisiyla bu alanlarla ilgili bulundugum ortamdan
faydalaniyorum. Bu konuda uzmanlasmis firmalarin destegini alarak, satacagim bu
urdnle ilgili hassasiyetleri yerine getirmis oluyorum. Yani inovasyonun, ozellikle
agtk inovasyonun take-in boliimiiyle ilgili hususlarda diger firmalardan destek
alyyoruz... Acik inovasyonun take-out bolimune verilebilecek ornekler de
yastyoruz. Ornegin gelistirdigimiz bir kodu veya kod paketini ihtiyaci olan firmayla
paylastigimiz oluyor. Ama bununla ilgili ¢esitli sikintilar var. Birincisi, ¢ok fazla
sayida yazilim gelistirme aract var. Bizim kullandigimiz araglar ile gelistirdigimiz
bir kod, baska firmalarin kullandig1 araglara uygun olmadigi igin, bunu teknik

anlamda kullanamiyor. Yani bu bir motor parcasi olmadigi igin, alip direk
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takamiyor. Dolayisiyla boyle bir teknik problem yasaniyor. Ama ézellikle kamu ile
bizim iirettigimiz veya kamunun iirettigi datalarin paylasimi  konusunda
calismalarimiz oluyor. Biz onlarin iirettigi datalart ¢esitli iiriinlerde girdi olarak
kullanabiliyoruz veya bizim yaptigimiz ¢alismalar sonucunda elde edilen datalart
kamu farkl alanlarda degerlendirmek icin bizden talep edebiliyor. Bu konuyla ilgili
mevzuat oldugu i¢in kamu ile data paylasimi konusunda endise yasamiyoruz. Ama
ozel sektor ile ozel sektor arasinda data paylasimi konusunda bazi sikintilar
olusabiliyor. Dolayisiyla bu alanda take-out ¢ok iyi islemiyor. Take-out konusuna
baska bir érnek olarak, Italyan bir firmamn bir isletme yazilimini Tiirkiye de
pazarlamak icin Tiirkiye’nin muhasebeyle ilgili uygulamalarina veya mali
mevzuatina kendi programini uyarlamasi gerekiyordu. Bizden bu konuda destek
istediler. Biz de kendi firmamizdaki muhasebeyle ilgili boliimii onlarin
calismalarina entegre ettik ve bizim ¢alisanlarimiz onlarin programinda sadece
ilgili boliimiin Tiirkiyeye uyarlanmasi igin gerek fikir gerek bilgi birikimi seklinde
destek saglayarak, Italyan firmamn yaptigi isletme yazilimimn muhasebe
bolimlna, Tiirkiye’ye uygun hale getirilmesini sagladilar. Bu sekilde fikir ve bilgi
birikiminin bir sekilde bagka bir firmaya deger saglamasi seklinde bir uygulamamiz
oldu. Bizim de iirettigimiz tirtinlerin baska iilkelerde biraz iizerinde ¢alisilarak
degerlendirilmesine ait 6rneklerimiz oldu. Ornegin Mali Miisavirler Odast ile ilgili
yaptigimiz yazilimi, Azerbaycan, Kirgizistan gibi iilkelerde yani mevzuati bize yakin
olan iilkelerde, oramin yerel bir firmasiyla anlasarak, kodlariyla birlikte onlara
verilmesi ve onlar tarafindan gerekli giincellestirmeler yapildiktan sonra satilmasi

ve bu satistan da bize pay verilmesi seklinde anlasmalarimiz oldu. Bu da agik
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inovasyonun take-out béliimiine verebilecegimiz orneklerden. Dolayisiyla bu
sektorde zaten inovasyona muhtaciz. Bilisim sektériinde daha once de séyledigim
gibi nitelikli trin Gretimi igin, hem Urdn Uretirken take-in seklinde igeriye dogru
girdiler, hem de tirettigimiz tirtintin, take-out ile baska firmalar tarafindan iizerine
eklemeler yapilarak, onlar tarafindan satisi, ama bizim tarafimizdan da deger

yvaratilmast seklinde a¢ik inovasyona ait ve ¢ok sayida orneklerimiz mevcuttur.’

Firma 1

Firma 1 incelendiginde, agik inovasyonun ii¢ formundan her tgline de yani gelen, giden
ve birlestirilmis model acik inovasyon uygulamalarina sahip oldugu goriilmektedir. Bu
kapsamda firmanin gelen agik inovasyon uygulamalarina 6rnek olarak egitim sektoriinde
uzman destegiyle yapilan 6lgme degerlendirme projeleri verilebilir. Giden inovasyona
ornek olarak dretilen yeni bir yazilim {irlinliniin, bagka firmalar tarafindan iizerine
eklemeler yapilarak, onlar tarafindan degerlendirilmesi ve satis1 gosterilebilir. Son olarak
birlestirilmis acik inovasyon modelini kullanarak, kriptoloji ve giivenlikle ilgili
hassasiyetleri olan bir projede, bu konuda uzmanlagmis firmalarin destegini alarak ortak
proje gelistirme uygulamalar1 yaptiklar1 goriilmektedir. Sonu¢ olarak Firma 1’in,
sektoriin dinamikleri nedeniyle agik inovasyonu aktif ve basarili bir sekilde uyguladigi

degerlendirilmektedir.

“Acik inovasyon konusunda, Amerika’daki bir sirketle ¢ok ciddi bir stratejik bir ig
birligi imzaladik ve onunla ilgili de Tiirkiyede ozel bigdata tizerinde ¢alisan fiizyon
merkezlerini olusturmak igin bir ¢calisma bagslattik. HAVELSAN gibi sirketlerin alt

yoneticisi olarak c¢alistik. Bir kismi da diger malum kurumlar var. Onlarla
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calistgimiz igler var. Daha sonra konjoktiirel daralma geregi sirket tam bir
entegrator sirket olma trendine girdi. Bu trendle de yine trend iiriinlerle ortaya
¢ctkarmaya ¢alistik. Arkasindan da 12 ayri uygulamadan kimlik tarama ve siber
giivenlik operasyon merkezi c¢alistik. Bunlari nasil yapiyoruz: 27’ve yakin
partnerimiz var. IBM’den tutun, Cisco, Huwaei iiriin gamlarmmi gelistirici ve
cesitlendirici iiriinler. Hp, Lenovo gibi bir¢ok firmayla bayrak tasiyiciligin
vapmadan bir miihendislik ¢alismast yapiyoruz. Son bir yildwr da fiziksel giivenlik
tarafinda sistem entegre etmeye ¢alistyoruz. Yuksek ¢cozinirlikli ve yiksek zoom
kapasitesine sahip bir kamera sistemini entegre etmeye ¢alisiyoruz. Uriinlerin nis
olmasinin sebebi de aslinda biraz once bahsettigimiz agik inovasyon dedigimiz sey.
Biz son noktasinda end-pointte bu isi almaya ¢alistyoruz. Take-in boliminde
dedigim gibi bir iiriintimiiz var ve insallah yakin bir siirede ¢ikartabiliriz. Take-out
boyutunda da ben c¢ok farkli bir sey séylecegim. Biz bazi hasilat paylasimi
projelerine girmek istiyoruz. Bunlar kamunun ¢ikardigi projeler. Bu projelerin belli
bir standarda erigtikten sonra igletmesini devretme arzumuz var. Mesela bir yerin
hastlat paylasimi projesine girdik. Giizel bir sekilde gercgeklestirdik. O sirketin ¢ok
ciddi getiri baslad: ve kara dondii ve biz bunu aldigimiz rakamin daha iistii bir

rakama verdik, ¢ciktik.” Firma 2

Firma 2 incelendiginde, agik inovasyonun ii¢ formundan ikisine yani gelen ve
birlestirilmis model agik inovasyon uygulamalarina sahip oldugu goriilmektedir. Bu
kapsamda firmanin gelen acik inovasyon uygulamalarina Ornek olarak firmanin,

ekosistemdeki blyik aktorlerin talepleri dogrultusunda, alt yUklenici olarak inovatif
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¢oziim Onerileri gelistirdigi bilisim projeleri verilebilir. Yine firma birlestirilmis agik
inovasyon modelini kullanarak, bigdata tizerinde ¢alisan fiizyon merkezlerini olusturmak
icin baglattiklar1 calismada, Amerika’daki bir sirketle stratejik is birligi yaptiklari
gortlmektedir. Son olarak giden inovasyona Ornek olarak verilen hasilat paylasimi
projesinin, uygun bir giden acik inovasyon uygulamasi olmadigi degerlendirilmistir.
Sonug olarak Firma 2’nin, gerek entegrator firma kimligi, gerekse sektoriin dinamikleri
nedeniyle, agik inovasyonun 6zellikle gelen ve birlestirilmis modelini aktif ve basarili bir

sekilde uyguladig1 degerlendirilmektedir.

“Ashinda firmada iiretilen hersey bir inovasyon. Tamamen akademik camianin
kullandig tabirle tailor-made Urlnlerle, yani tamamen miisterinin istedigine gore
iiretip ¢tkarryoruz. Sabit boyle kitle retimi ve kalip seyler yok bizde. Ornegin,
bakim ve egitim yardimcisi konusunda su anda heniiz miisterisi olmayan bir
trtintimiiz var. Onu kendimiz iiretip, daha sonra diger firmalarin fikirlerini
aliyoruz... Mesela su anda yeni bir projemiz baslad:. Arkadagimiz bu projeyle ilgili
3 giin egitimde. Eger bir egitim gerekliyse, zaten bunlari biliyoruz ve ona gorede
egitimlerimizi planliyoruz... A¢ik inovasyonun takein béliimiinde Bizde her Grln
ozel iirtin oldugu i¢in, bunun kistaslart geliyor. Bunlart aliyoruz, buna gore bir
inovasyon yaratiyoruz. Iliski icerisinde oldugumuz firmalar bize fikir
verebiliyorlar. Sonra biz bu fikirler dogrultusunda gelistirmeye devam ediyoruz.
Takeout ‘a 6rnek olarak ASELSAN, HAVELSAN gibi firmalarla paylagimlarimiz
oldu. Hani sunu séyle yapabiliriz, sunu gelistirseniz daha iyi olur gibi, proje

baslamadan once fikir verdigimiz goriismelerimiz oldu. Bazen projeyi bize getirip,
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bununla ilgili bir ¢éziim ornegi ile bize gelin gibilerden farkli bir ¢oziim isteyen
seyler de olabiliyor. Bir ihtiyact var ama ¢oziimii bizden bekliyor. Thaleye cikarken
¢cOzum Onerisi verilmesini istedikleri oluyor. Biz onlarin tanimlayamadigi ¢oziimii
bulup, onlara séylilyoruz. Onemli olan karsi tarafin kullanabilecegi, tam r(in
haline gelmemis, bir hamur gibi diistiniin, siz bir sekilde onu sekillediriyorsunuz.

Bu ¢6zUmu onlara sunuyoruz.” Firma 3

Firma 3 incelendiginde, a¢ik inovasyonun ii¢ formundan her {igiine de yani gelen, giden
ve birlestirilmis model acik inovasyon uygulamalarina sahip oldugu goriilmektedir. Bu
kapsamda firmanin gelen agik inovasyon uygulamalarina 6rnek olarak savunma sanayi
icin gelistirdigi yazilim projeleri verilebilir. Giden inovasyona Ornek olarak iliski
icerisinde oldugu firmalarin projeleri i¢in sunulan inovatif ¢6ziim onerileri gosterilebilir.
Son olarak birlestirilmis agik inovasyon modelini kullanarak, ekosistemdeki ana aktor
firmalarla ortak proje gelistirme uygulamalar1 yaptiklar1 goriilmektedir. Sonug olarak
Firma 3’0n, sektorin dinamikleri ve uzun yillar igersinde insa ettigi is iliskileri nedeniyle

acik inovasyonu aktif ve basarili bir sekilde uyguladig1 degerlendirilmektedir.

“Firma savunma sanayinde ¢ok inovatif bir firma. Cok fazla yenilik¢i teknolojiyle
ugrasityoruz.  Gelecekteki  trendleri  takip  ediyoruz.  Konferanslar:  ve
konferanslardan c¢ikan paperlardaki iyi, nis teknolojileri gozlemliyoruz ve o
taraflara da bakmaya ¢alistyoruz. Diinyadaki benzer yapilara sahip olan sirketleri
veya ¢alisma alani olarak benzerlik tasidigimiz sirketlerin yasam siireglerini,
yasam dongiilerini, yani o noktaya gelene kadar ki yaptiklari isleri ve profillerini

modellemeye ¢alisiyoruz. Yani Amerika’yi tekrar kesfetmemeye ¢alisiyoruz. Ciinkii
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onlarin gittikleri yollart modellemeye ¢alisiyorsunuz. Nasil tiriinlesmisler. Ciinkii
bizim Tiirkiye nin niifusu, iiriinlesmede iiriinlerin fonksiyonitesi, satis kanallari,
diinyadaki tutumlari vs bakarak bunlarin hepsine dikkat etmeye ¢alisiyoruz. Tailor-

made tirtinler gelistiriyoruz.” Firma 4

Firma 4 incelendiginde, ag¢ik inovasyonun ii¢ formundan ikisine yani gelen ve
birlestirilmis model agik inovasyon uygulamalarina sahip oldugu goriilmektedir. Bu
kapsamda firmanin gelen agik inovasyon uygulamalarina 6rnek olarak savunma sanayi
icin gelistirdigi yazilim projeleri gosterilebilir. Diger yandan, birlestirilmis agik
inovasyon modelini kullanarak, interaktif televizyonculuk, interaktif yazilim
uygulamalari gelistirme ve oyun teknolojileri gelistirdikleri goriilmektedir. Sonug olarak
Firma 4’{in, argeye yatirim yapan ve oldukg¢a yenilik¢i bir firma oldugu ancak, agik
inovasyon uygulamalarinin oldukga smirli seviyede oldugu gériilmektedir. Inovasyon

uygulamalarinin daha ziyade kapali inovasyona uydugu degerlendirilmektedir.

“Biz Argeye olduk¢a yatirim yapan bir firmayiz. Hedef destekli 3 TUBITAK
projesini tamamlamus bulunmaktayiz. BiriSinin final raporu yaziliyor durumda.
Bunlardan sonuncusu, su anda yapryor oldugumuz dogalgaz sektoriinde evlerdeki
isinmanin akilli yonetilmesi tizerine olan Ve adi da akilli tiiketim olan bir proje. Son
olarak da, bu proje tamamlanmak iizere. Aktif olan projelerden bir digeri de
tarayicilar. Internet tarayicilart iizerinde 3D ¢izim yapp bina modellemesi
yapmaya izin veren bir uygulama gelistiriyoruz. ODTU insaat miihendisliginin
aldig, yani yiiriittiigii bir proje kapsaminda ¢alisiyoruz... Yazilim sektorii diizenli

tiretim yapan ya da mass production yapan bir sektor olmadigi icin proje bazinda
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calistyoruz. Dolayisiyla siivekli ¢calistigimiz bir alan var, dogalgaz sektorii. Diger
alanlarda da bize uygun bir sey ¢iktigi zaman firsatlari kolluyoruz. Evet dolayisiyla
cokta onii goriilemeyen bir sektorde saglam gitmeye ¢alistyoruz. Hem sureclerle
ilgili, hem de iiriinlerimizle ilgili inovatif yaklasimlarda bulunmaya caligsiyoruz.
Once siirecleri cok kisa ozetleyeyim. Diinyadaki yazilim gelistirme kiiltiirii de
inanin 17 senede epey bir degisti. Cok eskiden hani belki suan yeni okuyanlarin
duymadigr waterfall modelinden, ondan sonra experia programindan gelistirilen,
artik takim ¢alismasina dogru donen, 3-4 kisilik ekipler kurulan, butin hepsini takip
ettik ve biz de gectik ve sirketimizi siirekli olarak yapilandwrdik. Egitimler aldik.
Stireglerimizi revize ettik. Stire¢ inovasyonu yaptik. Kendi siire¢lerimizi de diizenli
olarak bunlara uygun sekilde yeniledik. Ben yazilim yonetimi masteri yaptim.
Dolayisiyla orada ogrendigimiz seyleri, siiregleri de diizenli olarak firmamiza
uyguladik. Nasil takip edilebilecegini de ogrendik. Aslinda kendi i¢ egitimlerimizi
yvapiyoruz. Haftada bir cuma giinleri 09:00-12:00 gibi ogleden énce birkag saat bir
konu belirleniyor veya konu provizyonlari gibi. Bunlar gelistrici yapilar...
Dogalgazla ilgili 2004 ’te yaptiginiz ilk versiyon yazilimimiz vardi. Su an 0
versiyonu kullanmayoruz. Bu da iiriin inovasyonuna verebilcegimiz bir 6rnek. Biz
ihtiyaglart eski yazilimla yonetmeye kalksak, herkes icin oldukgca maliyetli hale
geliyordu. Tiimiiyle biitiin firmalart dolasip, niyetimizi belirtip, onlarla birlikte
karsilikli fikir aligverisi yaparak, nasil diisiinebiliriz diye karar verip, timiyle boyle
bir yenileme yontemine gittik. Bunu da 3 yildwr gelistiriyoruz artik. Uriin, bakim
siireclerine gecmis durumda. TUBITAK la birlikte dogalgaz sektéoriinde daha

venilik¢i seyler yapalim dedik. Burada birkag farkli projeye fayda saglayacak bir
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projeyi gelistirmeye devam ediyoruz. Bu, akilli tiiketim dedigimiz proje. Evierin
icerisine sensor yerlestiverek sicaklik, nem, kombinin a¢ilma zamani, kapanma
zamant Ve de anlik gaz tiiketim miktarini élgerek evlerin verimliligini bulmak,
verimliligini artturmak, daha etkili olarak kullaniimasini saglamak gibi
tahmin edecek. Burada kisilerden ayni zamanda demografik bilgilerini topladik.
Dort farkly baslikta, gelir durumlari, evdeki ¢cocuk sayisi, oda sayisi, evdeki giines
alma derecesi. Evet bunlarla birlikte, yalitm durumu c¢ok onemli. Bunlarla
karsilastirmali degerlendirmeler yaptik. Dolayisiyla egdeger verilerin tiiketim
farkindan dolayr yatirumin geri doniis siiresi, eve yalitim yaptirmanin geri doniig
stresini net olarak hesaplayp, 3 yil 5 yil gibi soyleyebiliyoruz. Bu oldukg¢a bilimsel
bir hale getirildi ve dogru tahminler yaptigimizi goriiyoruz. Ama iste sonuglarini
gormek i¢in maalesef bekleme aylarindayiz. Artik oniimiizdeki ay ve yili takip eden
kis aylarinda yapacagiz... Bu, akilli tiiketim kapsaminda sensor gelistirilebilmesi
icin aslinda biiyiik bir firma ile ortak ¢alismistik. Sonugta bizim onerilerimiz
dogrultusunda kendi iiriinlerinde bir gelistirme yaptilar ... Ornegin yine bu projenin
forecasting (tahmine) tahmine dayali béliimleri i¢in hangi yontemin dogru olacagi
ile ilgili ekibimizle bir 6n ¢alisma yaptik. Diinya buna nasil yaklasvyor, firmalar,
insanlar, akademik yayinlarla ilgili ¢alistik. Kendimizce bir model ¢ikardik ve bunu
dogalgaz firmalariyla, dogalgaz dagitim firmalariyla tartistik, fikirlerini aldik ve
ilgili kusmi geligtirmeyi bunun itizerine yaptik. Burada azimsanmayacak bir emek
var ve de yaklasim olarak da herkesi tatmin edecek bir yaklagim oldu... Bunun

disinda, UrUnU destekleyen kimi ek yazilimlar, firmalara 6zel yazilimlar yaptik.
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Ortasina dokunmadan, parc¢ast olmadan, onun bitisine paralel ¢alisip, ikinci
tictincti yazilimlarimiz oldu. Ama onlar hani is hacmi kapsaminda oldukga kiigiik is
pargalart idi... Birinci verisyondan ikinci versiyona gegisteki bu degisiklik
gereksiniminde firmalari tetikleyen biz olduk. Yani bu uygulamalarin artik
kendilerine yetmedigini, ¢ok is giicii gerektirdigini ve olduk¢a islerini
kolaylastiracagi konusunda iddiada bulunduk. Oyle de oldu. Ciinkii takip edilemez
bir stire¢ olmaktan, sure¢ yonetimine gectiler tiimiiyle. Soyle diistinelim, yani bir
veri yigini var. Data yaziyor ¢esitli insalara. Cegitli insanlar o veri iizerinden rapor
okuyor. Tamam hersey kontrol altinda ama bir akis yok, siire¢ yok. Ne yapacagini
hangi an ashinda kendi deneyimleriyle biliyor. Yazilimin siiregleri de yonetiyor
olmasi bambagska bir siire¢ gerektiriyordu. O yapiya ikna ettik. O yapiyr aslinda
ikna olduktan sonra o yazilimi gelistirmeye bagladik. Yani oradaki degisim

ihtiyacini biz belirleyip, teklif ettik...” Firma 5

Firma 5 incelendiginde, argeye yatirim yapan, diinyada yazilim sektoriindeki trendleri
takip eden ve oldukg¢a yenilik¢i bir firma oldugu goriilmektedir. Ancak acik inovasyon

uygulamalarinin oldukga kisith seviyede oldugu goriilmektedir. Bu kapsamda firmanin

gelen agik inovasyon uygulamalarma drnek olarak TUBITAK projeleri ve akilli tiiketim

projesi verilebilir. Sonug olarak, Firma 5’in inovasyon uygulamalarinin, daha ziyade

kapali inovasyona uydugu degerlendirilmektedir.

“Inovasyon firmamizda en énemli konulardan birisi, ¢iinkii inovatif olmadiginiz
zaman sektorde geride kaliyorsunuz. Her iiriiniiniizde bir arge ¢alismasi var.

Dolayisiyla  her sattigimiz sey hizmet bile olsa hepsi de inovasyon diye

94



tammlanabilir. Genel anlamda zaten bizim CMMIS5in siirecleri olsun, siirekli
yenilesmeye, inovatif olmaya, her anlamda isleri iyilestirerek daha iyi nasil
vaparim, viriiniimiizii nasil gelistiririz, hangi alanlara girebiliriz ¢alismalart hep
surdyor... Fikir verme konusunda, evet fikir veriyoruz. Ama hep dedigim gibi
rakibine fikir vermiyorsun, rakip olmadigini diisiindiigiin ve benim tiriintimii de
gelistirebilicegini diisiindiigiim noktalarda fikir veriyoruz. Yazilim yapryoruz ama
donamm da ¢ok kritik bir konu. Donanimin boyutlar: da ¢ok onemli. Yani iki ayr
sistem vermek yerine, sistemi bir kutu icerisinde verebiliyorsaniz, o daha kiymetli.
Dolayisiyla bizim bir yerde fikir veren konumunda olmamiz gerekiyor. Yazilim
calistigimiz firmalarda biz zaten alt yiiklenici olarak veriyorsak onlarin seviyelerini
arttirmalart konusunda ciddi destek gosteriyoruz... Bilgi ve fikir paylasimi
konusunda, yurtdisindan yabanci yiiklenicilerle calistigimiz zaman daha iyi
feedback, bilgi alabiliyoruz. Biz de bilgi sistemimizi iyilestirebiliyoruz.
Kuvvetlerden fikir aldigimiz cok oluyor. Ozellikle Deniz Kuvvetleri Komutanhg
olsun Hava olsun, fikir alip, ona gore iiriiniimiize yon verebiliyoruz. Miisteriden
aldigimiz o feedbackler gercekten kiymetli ve ¢okta anlamli. Gergekten de ¢ok ise
yariyor. O zaman da onlari zaten sirket sahipleniyor. Bu bize ilave efor gerektirse
bile 0UrGnln iyilestirmesi adina bunu gsirket kendi 6z sermayesinden
karsilayabiliyor.  Miisteri  analizleri  yapryoruz.  Miisterilerimizle  tekrar
konusuyoruz, sistemde neyi farkl isterdiniz diye. Bunlarin analizlerini yapip,
sonuglarmi tiriinlerimize yansitiyoruz. Bizim arge ve iiriin hatti departmani
direktorliigiimiiz var. Ama altinda arge grubumuz yok. Her iiriin hatti kendi

argesini yapmakla yiikiimlii. Dolayisiyla o iiriin hatti mantigimin kendi iginde
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olusan bir ¢oziim bu. Her iiriin hatti kendi inovatif ¢oziimleri icin kendisi
gelismeleri takip edecek, yurtici yurtdisi gelismeleri, konferanslara katilacak,
feedbackleri alacak ve teknoloji nereye gidiyor bunu 6grenip, kendi arge onerilerini
bize sunacak. Bunlarin bir kismi TUBITAK destekli olur, bir kismi sirket 6z

sermayesiyle olur.” Firma 6

Firma 6 incelendiginde, acik inovasyonun ii¢ formundan her {igiine de yani gelen, giden
ve birlestirilmis model acik inovasyon uygulamalarina sahip oldugu goriilmektedir. Bu
kapsamda firmanin gelen agik inovasyon uygulamalarina 6rnek olarak savunma sanayi
icin gelistirdigi yazilim projeleri verilebilir. Giden inovasyona Ornek olarak iligki
igerisinde oldugu uluslararasi firmalarin projeleri i¢in sunulan inovatif ¢6ziim Onerileri
gosterilebilir. Son olarak birlestirilmis agik inovasyon modelini kullanarak, daha ¢ok
donanim {izerine caligan firmalarla ortak proje gelistirme uygulamalar1 yaptiklart
goriilmektedir. Sonug¢ olarak Firma 6’nin, sektoriin dinamikleri, kamu ile gelistirmis
oldugu baglantilar ve yazilim konusunda sahip oldugu teknolojik altyapisi nedeniyle agik

inovasyonu aktif ve basarili bir sekilde uyguladig1 degerlendirilmektedir.

“Bizim bulundugumuz yazilim alanini diistiniirsek, inovatif bir alan olarak diistinebiliriz.
Yani su an silikon vadisini de diisiiniin, buradan pek ¢ok inovasyon ¢ikiyor. Orada da
yine boyle girisimcilikten gelen inovatif fikirler. Firmalar yazilim alaninda ¢ok ciddi,
diinyayr sarsan seyler gelistirebiliyorlar. Bizim bulundugumuz alan itibari ile de
dolayisiyla biz faliyet alanimizi diistindiigiimiiz zaman inovasyonun, kendi alanimizda
¢okta gerekli olduguna inanan bir firmayiz. Bu alandada zaten inovasyonu yonetebilmek

adina, zaten firmada bir organizasyon var. A¢ik inovasyon tanimi itibari ile bir¢ok kesime
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ulasmayr gerektiriyorsa da, bizim ulasabildigimiz kesim belki sadece iiniversiteler veya
ag icindeki partnerlerimizdir. Biz simdi bunun biraz daha kanalint a¢ip, vatandas,
liniversite dgrencisi, girisimciler gibi kilcal aglara ulasmayr hedefliyoruz. Oniimiizdeki
donemde bir agik inovasyon portali agacagiz ve oradan fikir yarismalari, kampanyalar
diizenleyecegiz ve ihtiva¢ duydugumuz program alanlarinda iiniversitelerin
girisimcilerin ya da iiniversite 6grencilerinin, bir nevi vatandasin fikirlerini almak
isteyecegiz. Karsiiginda édiil de verecegiz. Ikinci fazimiz ise, bir acik inovasyon
laboratuvart kuracagiz ve yeni ozel teknolojilerle ilgili ¢esitli imkanlar sunacagiz. Bir
laboratuvar ortami kurup, burada kisinin fikirlerini gerceklestirebilmesi i¢in imkan
saglayacagiz... Ama tiirkiye sartlarina gore baktigimizda firmamiz inovatif bir firma.
Yani iirettigi her tiriin aslinda bir inovasyon diyebiliriz, hazir olan paket tiriin degil. Hepsi
veni bir sey. Deger yaratan, iizerinde hersey yeni olmasa da, bir kismi degigmis bir yenilik
var. Biz mesela blyuk bir savas yonetim sistemi yaptik. Ama o savas yonetim sisteminin
icinde cok farkli bir iz yonetimi yaptik. Iste dedigim inovatif kismi o ashinda. Ya da iste
milli kayit yonetimi gelistirdik. Mesela daha once hi¢ yapilmayan bir yontemle yaptik.

Bizim i¢in inovatif olan kismi o. ” Firma 7

Firma 7 Tirkiye bilisim sektoriiniin lideri ve ana aktorii konumundaki firmadir. Firma 7
incelendiginde, acik inovasyonun ii¢ formundan her iiciine de yani gelen, giden ve
birlestirilmis model agik inovasyon uygulamalara sahip oldugu goriilmektedir. Bu
kapsamda firmanin gelen acik inovasyon uygulamalarina 6rnek olarak basta MSB, SSB,
Gnkur ve kuvvet komutanliklarinin talepleri ve geri doniisleri dogrultusunda yapilan ve

gelistirilen savunma sanayi projeleri verilebilir. Giden inovasyona 6rnek olarak diger
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vakif sirketlerine teklif edilen inovasyon uygulamalar1 ve inovatif ¢oziim oOnerileri
gosterilebilir. Son olarak birlestirilmis acik inovasyon modelini kullanarak diger biiyiik
vakif sirketleri ve alt ytiklenici firmalarla ortak proje gelistirme uygulamalar1 yaptiklari
gorulmektedir. Sonug¢ olarak, Tiirkiye bilisim sektoriiniin lideri ve ana aktori
konumundaki firmanin, sektoriin dinamikleri, kamu ile olan dogal baglantilar1 ve yazilim
konusunda sahip oldugu teknolojik altyapisi nedeniyle agik inovasyonu en aktif ve en

basarili sekilde uygulayan firma oldugu degerlendirilmektedir.

Firmalarin agik inovasyon uygulamalari genel olarak incelendiginde, sektoriin
dinamikleri nedeniyle, tim firmalarin az veya ¢ok ac¢ik inovasyonu uyguladigi
gorulmektedir. Acgikgasi zaten bilgi teknolojilerinde ¢ok fazla Gzellesmeler ve alan
uzmanliklar1 olmasi ve tamamen kapali bir yapi ile nitelikli bir {irtin ¢ikarilabilmesinin
miimkiin olmamasi nedeniyle, sektér bunu gerektirmektedir. Ancak drneklemdeki bazi
firmalarin agik inovasyon yaklasimini uygulama ve mevcut potansiyelini gelistirme
konusunda daha basarili ve proaktif olduklari tespit edilmistir. Bu degerlendirmeler

kapsaminda firmalarin agik inovasyon uygulamalari durumu, Tablo 2’de gosterilmistir.
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Tablo 2: Firmalarin Ac¢ik Inovasyon Uygulamalar

Firma Gelen Agik Inovasyon Giden Aqik Inovasyon Birlestirilmis Model Acik Inovasyon Degerlendirmesi
Uygulamalari Uygulamalar
Yeni bir yazilim tirtiniiniin, Kriptoloji ve guvenlikle ilgili
Egitim sektoriinde uzman baska firmalar tarafindan hassasiyetleri olan bir projede, | Sektoriin dinamikleri nedeniyle agik
1 destegiyle yapilan 6lgme tizerine eklemeler yapilarak, bu konuda uzmanlasmis inovasyonu aktif ve basaril1 bir sekilde
degerlendirme projeleri onlar tarafindan firmalarin destegini alarak uyguladigi degerlendirilmektedir.
degerlendirilmesi ve satist ortak proje gelistirme
Ekosistemdeki biyuk Bigdata tizerinde ¢alisan
aktorlerin talepleri fuzyon merkezlerini Sektoriin dinamikleri nedeniyle, agik
5 dogrultusunda, alt yiiklenici B olusturmak igin baslattiklar1 | inovasyonun 6zellikle gelen ve

olarak inovatif ¢6ziim
oOnerileri gelistirdigi bilisim
projeleri

calismada, Amerika’daki bir
sirketle yaptiklar stratejik is
birligi

birlestirilmis modelini aktif ve basarili bir
sekilde uyguladigi

Savunma sanayi icin

Iliski icerisinde oldugu
firmalarin projeleri i¢in

Ekosistemdeki ana aktor

Sektoriin dinamikleri ve uzun yillar
icersinde insa ettigi is iliskileri nedeniyle

. : firmalarla ortak proj . . .
3 gelistirdigi yazilim projeleri sunulan inovatif ¢oziim elli t?rrileauo tlallafnzlj:rl acik inovasyonu aktif ve basarili bir
Onerileri gells e sekilde uyguladig1 degerlendirilmektedir.
Argeye yatirim yapan ve oldukca
Interaktif televizyonculuk, yenilik¢i bir firma oldugu ancak, agik
4 Savunma sanayi icin 3 interaktif yazilim uygulamalar1 | inovasyon uygulamalarinin olduk¢a

gelistirdigi yazilim projeleri

gelistirme ve oyun teknolojileri
gelistirmeleri

siirli seviyede oldugu goriilmektedir.
(Yaygin kapal1 inovasyon uygulamalari
mevcut)
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Argeye yatirim yapan, diinyada yazilim
sektoriindeki trendleri takip eden ve
oldukea yenilik¢i bir firma oldugu, ancak
5 TUBITAK projeleri ve B B acik inovasyon uygulamalarinin oldukca
akilli tikketim projesi kisith seviyede oldugu goriilmektedir.
Inovasyon uygulamalarinin, daha ziyade
kapali inovasyona uydugu
degerlendirilmektedir.
Sektortin dinamikleri, kamu ile
o Iliski igerisinde oldugu Daha gok donanim iizerine geligtirmis oldl.lgu bag}antllar Ve.yamhm
Savunma sanayi igin uluslararasi firmalarin . konusunda sahip oldugu teknolojik
6 e e D s . . calisan firmalarla ortak proje . . .
gelistirdigi yazilim projeleri | projeleri igin sunulan inovatif .. altyapisi nedeniyle agik inovasyonu aktif
e gelistirme uygulamalari ) ) g
¢Ozum onerileri ve basaril1 bir sekilde uyguladigi
degerlendirilmektedir.
Tiirkiye bilisim sektoriiniin lideri ve ana
MSB, SSB, Gnkur ve aktorii konumundaki firmanin, sektoriin
kuvvet komutanliklarinin | Diger vakif sirketlerine teklif e . . dinamikleri, kamu ile olan dogal
. e L Diger biiytik vakif sirketleri ve - .
talepleri ve geri doniisleri edilen inovasyon . e baglantilar1 ve yazilim konusunda sahip
7 5 ; ) alt yuklenici firmalarla ortak 3 .. )
dogrultusunda yapilan ve uygulamalari ve inovatif ; . oldugu teknolojik altyapisi nedeniyle agik
R . P proje gelistirme uygulamalar1 | . . .
gelistirilen savunma sanayi ¢cozim onerileri inovasyonu en aktif ve en basarili sekilde
projeleri uygulayan firma oldugu
degerlendirilmektedir.
Chesbrough (2003, 2004, 2006a, 2006b), Docherty (2006), West ve Gallagher (2006), Laursen ve Salter (2006), Van der Meer (2007),
Literatir | Vanhaverbeke vd. (2008), Enkel vd. (2009), Lichtenthaler (2009, 2011), Herzog ve Leker (2010), Bianchi vd. (2011), Huizingh

(2011), West vd. (2014), West ve Bogers (2014), Bakar (2015).

Not: Literatiir boliimii uyumlu ge¢mis literatiirii ifade etmektedir.
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2.5.3. FIRMALARIN ORGUT KULTURU TIiPLERI

Firmalarin orgiit kilttirQ tipleri incelendiginde, nispeten kiigiik firmalarin adhokrasi ve
pazar kiiltlirti agirlikli 6rgiit kiiltiiriine sahip olduklar1 ve farkli odaklarla olsa da ¢esitli
acik inovasyon faaliyetlerini basarili sekilde uyguladiklar1 gozlemlenirken, biiyiik ve agik
inovasyonu ¢ok daha basarili sekilde uygulayan firmalarin hiyerarsi ve klan agirlikli
kiiltiirlere sahip olduklar1 goriilmektedir. Firmalarin orgiit kiiltiirii tiplerini tekil firma

bazinda ele alirsak:

“Firmamizin yapisinin farkli oldugunu diisiiniiyorum. Firmada bir defa patron yok,
boyle bir hitap tarzi da yok. Bu kadar yillik bir firmada uzun siire ¢alisan
arkadaglar da var. Ornegin bana abi diye hitap ederler. Diger bazi arkadaslar
farkly ortamlarda bey diye hitap ederler...Sabah gelince kahvalti yapilir. Bu da, bu
vapilirsa personel motive olur diye de yapilmiyor, oyle oldugumuz icin éyle. Bizim
kaltirimuazden gelen bir uygulama. Avantaj bizim icin. Personelimiz hi¢bir zaman
bizim ile konusmak igin bir amirine ihtiya¢ duymaz. Herkes kendisi konusabilir.
Ozetle, firma icinde hiyerarsik bir yapi yok. Bizim firmamizda ¢ok sayida birim yok,
iki temel birim var. Birisi yazilim gelistirme, ikincisi de egitim icerigi gelistirme.
Askerlikteki gibi kidem var. Ustteki adam genelde en eski adam oluyor. Birincisi,
miisterileri tamidigi icin, ikincisi de herkes miihendis oldugu i¢in daha kidemli olan
daha tecriibeli oluyor. Dolayisiyla dogal liderler olusuyor. Biz kimseye seni sor ilan
ettim falan demiyoruz... Herkes bizimle direkt olarak konusabiliyor. Hiyerarsi
olmadan esnek bir yapiyla yapimizi siirdiiriiyoruz... Eger internet ve gerekli

donanim varsa, personel isini ofise gelmeden de yapabiliyor. Arada swrada
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kullandiginiz bu tiir uygulamalar disinda bir de Istanbul’da home ofis ¢alisan
kidemli bir miihendisimiz var... BUrokrasi ve hiyerarsi olmadig i¢cin olduk¢a hizli
bir karar verme siirecimiz var Bir¢ok karari ayakiistii toplantilarda verebiliyoruz.
Nihai olarak kararlar: iki ortak olarak veriyoruz. En son noktada, en mahrem
kararlarda bile, iki ortagin oluru olmadan bir karara varmiyoruz. Yan yana
olmadigimiz durumlarda dahi WhatsApp tizerinden Yazisarak, mail vasitasiyla veya
cesitli iletisim vasitalariyla bile karar verdigimiz durumlar oluyor. Kisa ve hizli
karar verme slrecine sahibiz. Yaptigimiz 6nemli toplantilarin hepsi kayit altina
alimir ve toplanti sonucu da imza altina alvur. Bu, firma icinde de olabilir, firma
disinda da olabilir. Bu kultir, benim daha once calistigim baska bir sirketten
edindigim bir aliskanlik ama bunu sirdirlyoruz... Kod gelistirme asamasinda
takim ¢alismas1 anlayisi mecburen olusuyor. Isin dogasi gereSi zaten takim
calismast olmasi gerekiyor. Bir kisinin yazdigi kod boliimii tamamlanmadan, baska
bir kisi ona devam edemedigi icin mecburen gruplar icerisinde takim ¢alismasi
olusmasi gerekiyor... Bazen yeni bir iiriin gelistirme asamasinda, yaptigimiz
toplantilarda, ¢ok ciddi inovatif fikirler ortaya ¢ikabiliyor. Dolayisiyla sinerji ve
inovasyon konusunda durum ve sartlara gére degisen ornekler karsimiza
ctkabiliyor... Fikirleri yazdigimiz bir defterimiz var. Gayri resmi toplantilar da
duzenliyoruz. Sonugta ¢ogunlukla aymi ortamda yasiyoruz. Cay igerken, yemek
yerken dahi, cesitli fikirler paylasiyoruz. Mola esnasinda olsun veya ofiste
calisirken, herhangi bir zamanda kendiliginden gelisen kayit altina almadigimiz
gayriresmi toplantilar da ger¢eklesiyor... Firma yonetimi disa acik ve acik

fikirlidir. Yabanct fikirleri degerlendirmeye isteklidir. Zaten IT firmas: olarak,
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hayatta kalabilmek icin bunlari uygulamak zorundayiz... Is hayatinda risk igin
dogasinda vardir ama hesaplanmis riskleri aliriz... Kurum kultlrinde
paylasimcilik olmal Ki gerek orgut icinde, gerekse bu firmanin yaptigi inovasyonu
disaryla paylasma konusunda belli bir altyapt olmasit gerekiyor. Bu da zaten,
paylasimer olma kiiltiiriinii zorunlu hale getiriyor. Baktigimizda biskivisini
paylasmayan adam, bilgiyi hi¢ paylasmaz. Firmamizdaki bu ag¢ik ortam, bu
rahatlik, bu paylasimcilik da bizim inovasyonu, ozelinde de acgik inovasyonu
basarili bir sekilde yapmamizi sagliyor. Ama hangisi hangisine etkiliyor derseniz,
iki tarafli bir etkilesim var: hem orgiit kiiltiirii acik inovasyonu etkiliyor ve
destekliyor, hem de ag¢ik inovasyon drgiit kiiltiiriinde degisiklige sebep oluyor.
Dolayisiyla iki tarafli bir etkilesim var. Sonucta inovatif bir 6rgit kultlrimuiz var

olduguna inaniyorum. Net olarak bunu soyleyebilirim.” Firma 1

Firma 1 incelendiginde, hiyerarsik olmayan, esnek bir firma yapisinin mevcut oldugu
goriilmektedir. Evden is yapma gibi esnek uygulamalart var. Dinamik, girisimci ve
yaratici bir i mekani sunulmaktadir. Basariy1 tanimlanirken essiz ve yeni mal veya
hizmetlere sahip olmak, sunulan mal veya hizmet konusunda lider olmak esas
alinmaktadir. Bireysel inisiyatif ve oOzgirlik desteklenmektedir. Firmanin agik,
paylasimci, rahat bir ortama ve bagliliga sahip, kideme dayal1 ve inovatif bir 6rgat kilturd
oldugu degerlendirilmektedir. Firma, Cameron ve Quinn (2006)’in rekabet eden degerler

cercevesi agisindan ele alindiginda:
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Stabilite ve Konitrol

Sekil 8: Rekabet Eden Degerler Cercevesi (Cameron ve Quinn, 2006)

1. Esneklik ve sagduyu — stabilite ve kontrol ekseninde: Esneklik ve sagduyunun
yiiksek, stabilite ve kontroliin diisiik oldugu,
2. Digsal odaklanma ve farklilasma ile igsel odaklanma ve entegrasyon ekseninde:

Firmanin bu eksende ortaya yakin (dengeli) oldugu degerlendirilmektedir.

Yukarida yapilan analizler dogrultusunda Firma 1’in, klan ile adhokrasi arasi1 inovatif bir

orgut kaltird oldugu degerlendirilmektedir.

“Bizde hiyerarsi sadece is tinvanlarinda var. Herkes patronun masasina gelip
oturup konusuyor. Ovyle bir sitkintimiz yok. Yani tamamiyle isin yiiriimesini
gerektiren seyler neyse, dinamiklik neyse, ona gore devam ediyoruz. Ama lnvanlar
var tabi. Direktorimiz var, proje yoneticimiz var, bir teknikerimiz var, teknik

miihendisimiz var. Normalde o da mecburen kurumsal yapiyi, o c¢atiyi
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gosterebilmek i¢cin. Herkes rahatlikla iletisim kurabiliyor. Ben mikro-
managementleri hi¢ sevmem. Insanlarin sorumluluklar: cercevesinde hareket
etmesini isterim... Biz hep takim olarak ¢alisiyoruz. Bagimsiz degil. Her bakimdan
herkes bir ucundan tutup, bilgisini alip ona gére yapryor. Sirkette ¢ok iyi orgiitsel
bir sinerji var. Hep takim olarak c¢alistyoruz. Belli araliklarla, ihtiyaca gore
toplantilar yapariz... Orgiit kiiltiirii konusunda, yani soyle, klan diyelim. Ahilik
anlayisi ashinda birebir bunun aynisidir. Iste o yiizden bu kardes kiiltiirii bizim
sirketimizde de var. Ama biz bunun iistiine, dinamizmi getirmeye c¢alisiyoruz.
Dinamizm getirirken uymayan arkadaglar oldugunda gidiyorlar. Mesela ¢ok
duygusalimdir ama gerektiginde ¢ok kati da olabilirim. Eger ger¢eklesmiyorsa
dedigmiz seyler biitiin hatlarvyla, arkasalarimiza hosca kal diyebiliyoruz. Agirlikl
olarak klan kiiltiirii ama diger rekabet¢ilige de yonelik pazar ve adhokrasi kiiltiirii
var diyebilirim. Evet hiyerarsi yok. Inovatif bir érgiit kiiltiiriimiiz var. Ciinkii

inovatif olmazsa hayatta kalamazsiniz.” Firma 2

Firma 2 incelendiginde, yiiz yiize iletisim ile diisiik biirokrasiye deger veren bir firma
yapisinin mevcut oldugu goriilmektedir. Esnek c¢alisma saatleri mevcut. Cekirdek kadro
arasinda aile yapisi, abi kardes, uzun yillar ¢alismalar, birbirini firma igerisinde
destekleyen bir yapi var. Ancak hedef odakli ¢alisma ve yetersiz olanlarin isten
cikarilmasi gibi uygulamalar da mevcut. Takim ¢alismasina, katilima ve uzlasmaya 6nem
verilmektedir. Firmada pazar kiiltiiriiniin tipik O6zellikleri olan sonug¢ odakli olmak,
liderlerin zorlayici, iiretken ve rekabet¢i olmasi, orgiitii bir arada tutmak icin “kazanma”

kavramindan yola ¢ikilmasi, uzun vadede rekabetgi faaliyetlere, 6lculebilir amag ve
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hedeflere ulagmanin Ongdriilmesi, rekabetci bir fiyatlandirma politikast ve pazar
liderliginin 6nemsenmesi goze carpmaktadir. Firma, Cameron ve Quinn (2006)’in

rekabet eden degerler ¢ergevesi acisindan ele alindiginda:

1. Esneklik ve sagduyu — stabilite ve kontrol ekseninde: Firmanin bu eksende ortaya
yakin (dengeli) oldugu degerlendirilmektedir.
2. Dissal odaklanma ve farklilasma ile i¢sel odaklanma ve entegrasyon ekseninde:

Firmanin bu eksende ortaya yakin (dengeli) oldugu degerlendirilmektedir.

Yukarida yapilan analizler dogrultusunda Firma 2’nin, klan ve pazar arasi inovatif bir

orgiit kiiltiirii oldugu degerlendirilmektedir.

“Biz sadece isimizi yapmakla ugrasityoruz. Cok kati kurallar: olmayan, belirli bir
hiyerarsisi olan, kurumsal bir firmayiz. Aile gibi bir ortama yakin ama belli bir
kurumsalliktan kaynakli hiyerarsi diizeni var. Baskanimiz da bunu ¢ok onemsiyor.
Onun igin de zaten ailelerimizde isin icine giriyor. Sirket yemegine de ailecek
gideriz... Aslinda biz pek proje bazli ¢alismiyoruz. Arkadaslarimiz buraya uzun
soluklu ¢alismaya gelirler. Su ana kadar proje bittikten sonra bir arkadasimiza,
proje bitti giile giile demedik. Yani arkadaslarimiz eger kendilerini burada gormek
istiyorlarsa, uzun siire kalabilirler... En deger verdigimiz nokta takim ¢alismasidir.
Herkes bu takim ¢alismasi icerisinde uymak zorunda. CUnki bir projede en azindan
bir analizci olacaktir, bir yazilimci, bir proje yoneticisi olacaktir. Yani mutlaka
kicuk bir proje de olsa en az 3 kisi ele alacaktir. Muhakkak her proje kesinlikle

takim calismas: gerektiriyor. Ise alirken egitim verdigimiz noktalardan biri takim
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calismasidir. Tek basina herseyi yapan olmuyor. Dolayisiyla takim ¢alismasi
anlayist iist diizeyde... Gruplarin goriismeleri kapsaminda, surekli olarak onlarla
birlikte toplanip, her zaman sinerji yapmamiz, onlarin fikirlerini biliyor olmamiz,
oglen saati olsun, kahve molalarinda, sirekli olarak birlikte onlarla olmaya ve
konugmaya 6nem veriyoruz. Birlikte olmalart i¢in, firsat bulduk¢a bunu yapryoruz...
Yilbagst partimiz mutlaka olur ve hep birlikte mutlaka ailelerimizle birlikte gideriz.
Sosyal etkinlik icin ailecek evine cagirir. Aileler ¢oluk ¢ocuk kisileri bir araya
getirmek icin. Bunlar da énemli oluyor aslhinda... Biz mutlaka egitim planlamast
yvapiyoruz. Egitime onem veriyoruz. Mutlaka egitim digardan alinacak bir egitim
degildir, icerden de dahili egitimler olabilir ve bunlara egitime 6nem veriyoruz.
Egitim planlamast yapryoruz, ¢iinkii personelimizin neye ihtiyact olup olmadigini
da biliyoruz... Son noktada genellikle tiim kararlar baskana kadar ¢ikryor. Sonugta
o kadar biiyiik olmadigimiz icin orta seviyelerde oldugu icin bir sekilde baskan
herseye miidahil. Yiiz yiize iletisimimiz ¢ok fazla. Iletisimin bence boyle olmasi ¢ok
daha iyi... Orgiit kiiltiirii inovasyonu ve inovatif iiriinler ortaya ¢ikarimasini

destekliyor. Herhangi bir sekilde engel degil, notr de degil, tamamen destekleyici.’

Firma 3.

Firma 3 incelendiginde, kurumsal ve cok koklii bir firma yapisinin mevcut oldugu
gorulmektedir. Onun igin de belirli bir hiyerarsi var. Hem yap1 olarak, hem de iletisim
olarak hiyerarsi orta seviyede olarak ele alinabilir. Firma uzun vadede istikrari, ileriyi
tahmin etmeyi ve verimliligi amaclamaktadir. Orgiitii bir arada tutmak icin resmi kural

ve politikalardan faydalanilmaktadir. Firma kismen bir aile gibidir. Iletisimin gelismesine
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olanak taninmaktadir. Sosyal faaliyetlere 6nem verilmektdir. Firma takim ¢alismasina,
katilima ve uzlasmaya dnem vermektedir. Firma, Cameron ve Quinn (2006)’in rekabet

eden degerler cergevesi agisindan ele alindiginda:

1. Esneklik ve sagduyu — stabilite ve kontrol ekseninde: Firmanin bu eksende
stabilite ve kontrole yakin oldugu degerlendirilmektedir.

2. Dissal odaklanma ve farklilasma ile i¢sel odaklanma ve entegrasyon ekseninde:
Firmanin bu ecksende igsel odaklanma ve entegrasyona yakin oldugu

degerlendirilmektedir.

Yukarida yapilan analizler dogrultusunda Firma 3’iin hiyerarsi ile klan aras1 inovatif bir
orgiit kiiltiirti oldugu degerlendirilmektedir. Kurumsallik ve c¢alisan sayisi arttikca,

hiyerarsiye yakinsama oldugu belirtilmektedir.

“Verimliligi yiiksek olan bir sirket olmaya ¢alistyoruz... Bizimkisi daha yumusak,
daha sakin, sert eklemleri olmayan, katmanlari olmayan bir yapi. Katmanlar
tamamiyle yatay. Belli meslek gruplarina sahip insanlarin takim liderleri var. Onun
yvanminda bir de proje liderleri var. Her béliimiin proje lideri var, o kadar. Savunma
sanayiinde ¢alisiyoruz, Kurallarimiz, prosediirlerimiz var. Teblig, tebelliig
mekanizmast var. Bunlara uymak zorundalar. Belli araliklarla béyle bir araya
gelip boyle beyin firtinast think-tank gibi, doért ayda bir de vizyon toplantilar
yapiyoruz. Bu vizyon toplantilarinda biz neredeyiz, nerelere teklif verdik, ne yaptik,
0 konferans salonunu gorduniz ya orada yapacagiz iste. Buralarda ciddi fikirler

cikiyor, degisik. I¢ ice kimse konusmuyor. Biz ¢iinkii toplum olarak sindirilmis bir
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toplumuz. Yani soru sorarsa herkes giiler falan dalga geger falan. Ben soru sorarim
ihaleyi alirim. Yani anlamadig belli olur. Millet komik bulur, giiler, dolayisiyla biz
insanlara genelde soz verdirtiyoruz. Takim liderleri sunum yapiyorlar. O sekilde
katilyyorlar. Firma yonetimi olarak disa acgik, acik fikirli ve yabanct fikirleri
degerlendirmeye istekliyiz. Zaten dyle olmasak is alamayiz. Ya da bu sektorde
tutunamayiz. Ben Istanbul’dan geldim, Istanbul teknik iiniversitesi mezunuyum.
Istanbul’da béyle yani yoksa éliirsiin. Yani Istanbul da bir araba ¢arpar, takla atar,
hayat ¢ok hizly, pratik ve devamlilik 6nemli. Devamli akan bir gey var. Minibiste
bile bircok sey égrenirsin. Yani baktigimizda o ortamda ben 6 sene ¢alistim. Ozel
sektorde ¢alistim. Dogan Holding 'te ¢ok sey ogrendik. Ankara biraz daha duragan.
Ankara’da statiiko, bir ego var. Iste biraz daha fazla kurallar var. Yazilar,
dokiimantasyon biraz daha uzun... Orgit kiltirimize inovatif diyebiliriz? Acik

inovasyon ile birbirini destekleyici ve tamamlayici. Firma 4

Firma 4 incelendiginde, personel sayis1 olarak genis olmasina ragmen, hiyerarsinin ¢ok
az oldugu elastik ve organik bir yapmin mevcut oldugu goriilmektedir. Yatay bir
organizasyon yapist Mmevcut. Firma, kriterlere uymayan personeli isten ¢ikarma
konusunda prensip sahibi. Firmanin genel karakteri, sonu¢ odakli lideri zorlayici, iiretken
ve rekabetci, Orgltd bir arada tutmak i¢in “kazanma” kavramindan yola ¢ikilmakta, ve
uzun vadede rekabet¢i faaliyetlere, Olgiilebilir ama¢ ve hedeflere ulagmayi
ongormektedir. Firma, Cameron ve Quinn (2006)’in rekabet eden degerler cercevesi

acisindan ele alindiginda:
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1. Esneklik ve sagduyu — stabilite ve kontrol ekseninde: Firmanin bu eksende
esneklik ve sagduyuya yakin oldugu degerlendirilmektedir.

2. Daissal odaklanma ve farklilasma ile i¢sel odaklanma ve entegrasyon ekseninde:
Firmanin bu eksende digsal odaklanma ve farklilasmaya yakin oldugu

degerlendirilmektedir.

Yukarida yapilan analizler dogrultusunda Firma 4’iin pazar ile adhokrasi arasi inovatif

bir 6rgut kaltird oldugu degerlendirilmektedir.

“Oncelikle, kesinlikle bir yazili kuralimiz yok. Hiyerarsik bir yapt yok.
Departmanlar bilmem neler yok. Herhalde deneyimden ve firmadaki roliinden
kaynakli hiyerarsi her ne kadar olmasa da son séz yédneticilerin s6zidir. Ama
bunun disindaki ¢alisma yontemi olarak paralel diyebilirsiniz. Tabi ki takimlar var,
3-4 kisilik takimlar var. Takim lideri bunu yoneten kigi. Ama hiyerarsik bir yapidan
da bahsedemeyiz. Takim liderleri ayni zamanda deneyim olarak da firmada daha
eski calisanlar. Sirket biitiinliigiine daha hakim olan kisiler. Yani yatay denklemde
miidiir odasi bile yok. Yani herkes ayni salonda ¢alisiyor. Yiiz yiize iletisim
miikemmel. Boyle iist kata ¢ik direktorden paraf al, oradan miidiir yardimcisina git
onu gor, oradanda miidiire ¢tk onay al gibi bir mekanizma yok. Hersey, ayni ortam
icerisinde yiiz yiize goriiserek ya da mail atarak, koordine edilen, entegre et, onayla,
kontrol et vs gibi ¢alismalar. Evet, biz dahil aymi ortamda bilgi paylasiyoruz. Biz
buraya girdigimizde bir oda vardi, oday kaldwrdik... Mesai saatleri 09:00-18:00
arasidir. Oglen bir bucuk saat. Ara hari¢ 09:00-18:00 e arkadaslarin genel olarak

uymasint bekleriz. Ama bu baglantida oldugumuz diger firmalarin miisterilerinin
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haberlesme saatlerine denk geldigi icin. Yoksa bu zorlanan bir saat yapisi degil.
Ama genel olarak da uyulur, 09:00-18:00 ¢alisma saatine. Bunun disinda herhangi
bir rahatsizliktan veya iste evde ¢alisayim veya bugiin gelmeyeyim ama cumartesi
gtinii tatili hak ederim gibi boyle seyleri kesinlikle uygun olarak karsilyyoruz. Evden
calisiimasint tercih etmiyoruz ama, mesela esim hasta, rahatsiz, ben iki giin evde
calissam olur mu denildiginde, bunu geri ¢evirmiyoruz. Arkadaslar izin kullanmada
da rahattir. Yani sabah beni arayip, ben bugiin ikide gelecegim denildiginde,
benden herhangi bir tepki ile karsilasmayacagin bilir. Tam kural demesek de
alisilmis seyler vardw. Yillik kag giin izin kullanacagindan tutun, haftada mesela
ne kadar gunlUk izin alabilir. Bunlarda yasal olan seyler neyse uymak zorundasiniz.
Zaten yasal prosediir neyse tam olarak da oyle isler. Yasal izin zamani gegen
seylerde kotiiye kullanim olmadig siirece problem olmaz. Bugiine kadar hi¢ oyle
bir sey olmadi. Biz sanslyiz aslinda. Uzun ¢alisma stiresi tanimlamaya ¢alisiyoruz.
Bizim hani git dedigimiz arkadasimiz sanirim olmadi. Hani basta deneme siirecinde
olmayan arkadasimiz mutlaka oldu. Yillarca c¢alisip da artik yapamiyoruz
dedigimiz ise olmadi. Ciinkii ise alirken de ona bakiyoruz. Bunu degerlendiriyoruz
yani titiz davraniyoruz. Su anda ¢alisan arkadaslara baktiginizda toplam 12
kisiden, 2 kisi 17 yillik. 13-14 yillik olan iki kisi daha var. Onun disinda mezun olan
arkadaglar var. En yeni ¢calisamimiz herhalde 2 yildan daha eskidir. Su an 8 yildir
calisanimiz var. Yani tiim 12 personele uyguladigimizda 7-8 yili bulur. Altidir en
koth ihtimal diyelim... Gelir dizeyi olarak bir dezavantajimizin oldugunu
diistinmiiyorum. Hani baglanma konusunda bizim de bir ayibimizin oldugunu

diisiinmiiyorum. Is goriismelerine gittigini bildigimiz arkadaslar da oldu. Ama
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halen bizimle devam ediyorlar. Devam eden de oldu, ayrilan da oldu. Bizim sirketin
calisanlarinin biiyiik bir avantaji da baska yerde ¢alisip da gelen arkadaslardir.
Kendi sirketini kurup basarisiz olup gelen, disarida ne tiir problemler oldugu
konusunda deneyimli kisiler. Ilk mezun, taze gelip, diinyasinda gérdiigii tek sirket
biz olan su anda hi¢ yoK... Firma bazinda baktigimizda hem kisa hem de hizli bir
karar verme siirecimiz var. Risk varsa onu da degerlendirir ve ¢ok siiriincemeye
bakmadan yolumuza devam ederiz... Takim c¢alismast motivasyonu ve pratigi
viiksek. Haftada bir yapilan egitimlerde, yeni bir teknolojiyi tanitmak olabilir, kendi
konularimizi gozden gecirmek olabilir, bir arkadagsin teknik bir konuda duyumu bir
arastirma odevi oluyor, oyle bir siire ayirdigimiz i¢in bu etkilesim sinerji
yvaratabiliyor. Buradan da yiikseliyor ve paylasiliyor. Dolayisiyla bu sekilde
paylasimda bulunuyoruz. Herkesin ayni seyi anladigint da garantilemis oluyoruz.
Giincel konulari takip etme konusunda bir egitim olusmakta. Mesela, birisi diyor
ki, soyle bir uygulama ¢ikmis, bunu uygulayinca bu yazilim daha kisa yapiliyor
gibi... Cuma giinleri ogleden dnce yarim giin kadar bir toplanti, bir egitim
duzenliyoruz. Bu, Gok diizenli olarak her hafta yapilyor. Proje teslimi yakinsa
yvapmadigimiz oluyor. Ama normalde kurum kiiltiiriimiizde her hafta diizenli olarak
bunlari yapmak var. Sadece ig sikismasi nedeniyle iptal ediyoruz... Biz 12 kisiyiz.
Uzun stiredir ¢calisiyoruz ve gergekten buna (Klan’a) daha ¢ok yakiniz. Yenilik¢iyiz,
ama risk almayr sevmiyoruz. Su an klan kiiltiiriine yakiniz. Biiyiimeye bagl olarak
adhokrasiye kayabiliriz. Genel anlamda inovatif bir firma oldugumuzu
diisiiniiyorum. Orgiit kiiltiiriiniin agik inovasyona etkisiyle ilgili bir yorum

yapamiyorum.” Firma 5
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Firma 5 incelendiginde, yliz yiize iletisim ile diisiik biirokrasiye deger veren, hiyerarsik
olmayan, esnek bir firma yapisinin mevcut oldugu goriilmektedir. Calisanlarin pek ¢ok
seylerini paylastiklari igten bir mekandir. Bir bakima genis bir aile gibi. Orgiite sadakat
ve geleneklere baglilik 6nemli. Takim calismasina, katilima ve uzlagsmaya Onem
verilmektedir. Evden is yapma gibi uygulamalar var. Kidem ortalamasi oldukga yiiksek.
Firma ge¢misginde hicbir ¢alisanin isine son verilmemis. Takim liderleri de kidem esasina
gore belirleniyor. Firma, Cameron ve Quinn (2006)’in rekabet eden degerler ¢ergevesi

acisindan ele alindiginda:

1. Esneklik ve sagduyu — stabilite ve kontrol ekseninde: Firmanin bu eksende
stabilite ve kontrole yakin oldugu degerlendirilmektedir.

2. Daissal odaklanma ve farklilasma ile i¢sel odaklanma ve entegrasyon ekseninde:
Firmanin bu eksende digsal odaklanma ve farklilasmaya yakin oldugu

degerlendirilmektedir.

Yukarida yapilan analizler dogrultusunda Firma 5’in hikim bir klan kiiltiiriiniin mevcut

oldugu degerlendirilmektedir.

“Firmamizin kiiltiirii agisindan bakarsak, bence ¢alisan saysi arttik¢a, firmalar
biraz daha hiyerarsiye dogru kaymaya baslyor. Evet sunu soyleyeyim, yoneticiler
var, direktorler var, genel miidiir yardimcisi var, genel miidiir var. Aslinda
bakarsaniz hiyerarsik duruyor ama uygulamaya baktigimizda oyle degil. Yani daha
samimi bir ortam var. Insanlar goriislerini, fikirlerini, yapilan toplantilarda

rahatlikla paylasabiliyor. Yani her déonemin aylik toplantisi oluyor. Orada genel
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miidiire kadar her ¢alisan kendi goriisiinii paylasabiliyor. Kagit Ustinde belirli bir
hiyerarsi, sistem olsa da ¢alismada pratikte hiyerarsinin kalktigi yatay iletisimin
onemli oldugu bir yapidan bahsedebiliriz... Ben firmadaki kurallarin engelleyici
olmadigint diigiiniiyorum. Ozellikle bu alanda c¢alisan bir firma icin gerekli
oldugunu diigiiniiyorum. Ornegin disaridan bir dokiiman getirdiginizde computer
servise veriyorsunuz, onlar sizin yerinize yukluyor veya internetten dokiiman
istediginizde, oraya mail atiyorsunuz, onlar sizin bilgisayariniza yiikliiyorlar. Veya
bir dokiiman getirdiginizde veriyorsunuz taratilip size iletiliyor. Yani bu kolayliklar
oldugu i¢in ben bir engel teskil ettigini diistinmiiyorum ... Karar verme surecimiz en
tepede. Oldukga deneyimli bir sirket sahibimiz var. Dolayisiyla o ¢ok da bu seyleri
birakmak istemiyor. Ama farkl gériisleri soylemenize ¢ok agik bir insan, hatta bunu
istiyor. Ama genelde kararlart o veriyor. Siz sunuyorsunuz ve genelde kararlari o
veriyor. Sahis sirketlerinde tek patron var, ¢ok patron yok... Bizde contact linelarda
takim ¢alismasi daha iyi. Ciinkii onlarda iiriin hakkinda takim ¢alismast lazim.
Orast biraz daha iyi ama farkli birimlerin beraber ¢alismasi konusunda daha iyi
seviyede olmamiz gerekiyor. Cok iyi olmadigimizi diistiniiyorum. Bizim sirketimizde
ego biraz yuksek, ¢iinkii yeni mezunlart aliyoruz. Ciinkii gergekten c¢aliskan
insanlar. Orada senin fikrini dinlememe gibi durum oluyor. Takim ¢alismasi
vapsak, ikimiz birlikte ¢calissak belki daha iyi bir fikir ¢ikacak ortaya. Kotiiyiiz
demiyorum ama, iyilestirme gereksinimi olduguna inandigimi, insan kaynaklarina
da soyledim. Takim ¢alismasi gelistigi anda her anlamda, her alanda gelisir. Biraz
daha bunu arttirici faaliyetlerde bulunmamiz gerektigine inaniyorum... Genel

miidiiriimiiziin bir ozelligi var, yemekhanede yemek yiyor ve hep birilerinin yanina
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oturuyor ve genelde konusmayi seviyor. Yani konusup iste o noktada fikirleri alryor,
Ozendiriyor. O ozellikleri bence ¢ok 6nemli... Diizenli olarak yapilan katilimct ve
gayrt resmi toplantilarimiz yok. Prodaktlaynlarin (productline) altlarinda var.
Arkadaslarin fikirlerini alalim, illa miidiirlerin degil, ¢calisanlarin da fikirlerini
alalim dedigimiz bir platformu kurma konusunda bir niyetimiz var. Toplanti var
ama daha iyi toplanti daha diizenli sekilde bu isi yapacak mekanizmayt kuracagiz.
Bunun yaninda yilda 300 iin iistiinde dneri aliyoruz ¢alisanlardan. Hem bu, onlarin
siireglerini de sahiplenmelerini saglyor. Urline yonelik konularda daha cok arge
Onerilerinin sunulmas: istenen bir sey. Belli platformlarda bunlart konusarak,
kisilerin acimalarimt saglamak ¢ok kiymetli. Onu yapamadik daha... Firma
yonetimimiz disa agik, acik fikirli ve yabanci fikirleri degerlendirmeye isteklidir.
Tam fikirleri destekliyoruz... Sirket icin risk yonetimi en énemli konulardan bir
tanesi. Bizde teklif golden go ile basliyor. Golden go ¢ikti teklif hazirlanmaya
basliyor. EKip inceliyor ve o notta diyorki cok riskli konular var. Ust yonetime
sunuyor: su su konular karar gerektiriyor. Karart iist yonetim inceliyor son karari
ondan sonra veriyor. Yani haywr da diyebilir. Sonra teklif olumlu bir projeye
donerse formatiyla beraber devroluyor. Zaten bunlar hep siire¢lerle ilgili. Sirketin
risk yonetimi gercekten ¢ok Ust seviyede. Riski yonetilemeyecek gibi géruliiyorsa en
bastan o ise girmeme noktasinda kararl davraniyoruz. Proje ylritirken ortaya bir
nokta ¢ikarsa o noktada da yine aynt mantik gidiyor, bayragi kaldiralim mi, yoksa
bu isi ne kadar risk edelim, yoksa ydnetebilir miyiz noktasi. Gozii kapalr risk alan
bir sirket degiliz. Risk is hayatinda zaten olmazsa olmaz. Hi¢ risk almadan

tutunamazsiniz...  Orgiit  kiiltiiriimiiziin -~ acitk  inovasyonu  destekledigini
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diigtiniiyorum. Firmamizin kurucusu inovatif oldugu icin her yerde o mesaji verdi
ve surecleri ona uygun hale getirdi. Kendisi de bunu bilfiil takip ettigi i¢in, 0 kulttr
otomatik olarak icerde var. Daha iyi olabilir mi, olabilir. O ayr: bir konu ama
inovatif inovasyon kiiltiirii var mi derseniz var. Zaten bakin bu sektorde bunca yildir
milli olup ayakta durabiliyorsak, tek sebebi ancak ve ancak inovatif kiltirll
olmaktir. Orgiit kiiltiiriiniiziin ana elemanminin ya da en etkili elemanimin ben
liderimiz oldugunu diisiiniiyorum. Kendisi inovasyona ¢ok onem verdigi icin
sirkette otomatikman herkesin kafasinin bir kosesinde bir inovasyon geligir. Sonug
olarak bizim érgiit kiiltiiriimiiz en ¢ok hiyerarsiye uyuyor gibi goziikiiyor. Ama o
kadar da kati degil. Yani klanimsi hiyerarsik. Biraz aile yapisi da var. Ama sonugta

biiyiikliikten kaynaklanan bir hiyerarsi de var.” Firma 6

Firma 6 incelendiginde, yatay iletisim ve paylasima deger veren ve organizasyonun
bliyiikliiglinden kaynaklanan hiyerarsik bir yapinin mevcut oldugu goriilmektedir.
Firmada calisan personelin firmaya bakis agis1 bir egitim kurumu gibi. Firma klan
kaltirin ozelliklerinden olan; insanlarin pek ¢ok seylerini paylastiklari icten bir mekén
olmasi, genis bir aile gibi olmasi, liderin bir akil hocas1 ve hatta anne/baba figiirii olarak
goriilmesi, iletisimin gelismesine olanak taninmasi, takim calismasina, katilima ve
uzlasmaya oOnem verilmesi hususlarini sergilemektedir. Ayni zamanda hiyerarsi
kaltaranun 6zelliklerinden; resmi yapiya benzer bir is mekani sunmasi, ¢alisanlarin
yaptiklarinin yonetilmesi konusunda prosediirlerden faydalanilmasi ile uzun vadede

istikrari, ileriyi tahmin etmeyi ve verimliligi amaglamasi hususlarini sergilemektedir.
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Firma, Cameron ve Quinn (2006)’in rekabet eden degerler cergevesi agisindan ele

alindiginda:

1. Esneklik ve sagduyu — stabilite ve kontrol ekseninde: Firmanin bu eksende ortaya
yakin (dengede) oldugu degerlendirilmektedir.

2. Daissal odaklanma ve farklilasma ile i¢sel odaklanma ve entegrasyon ekseninde:
Firmanin bu ecksende igsel odaklanma ve entegrasyona yakin oldugu

degerlendirilmektedir.

Yukarida yapilan analizler dogrultusunda Firma 6’nin klan ile hiyerarsi aras1 inovatif bir

orgut kaltlirl oldugu degerlendirilmektedir.

“Yani askeri diizene yakin bir yerdir. Hiyerarsik, biirokratik diyebiliriz. Diistik
degil, yiiksek biirokrasiye deger verir. Yani katilik goreceli ama ¢okta boyle
memnun edecek bir rahatlik yoktur. Ama fonksiyonel uzmanlagmadan da tabi
bahsedebiliriz. Tabi bir google degiliz... Firmamiz bir¢ok tammlanmis kural ve
prosediir ile yapilandirilmigtir. CMMI yazilim gelistirme standartlart ve proje
yonetme ve standart kalite yonetim sistemimiz var. Yani bu da pekgok kural ve
prosediir demek. Ciinkii o yaptiginiz isin askeriyeye teslimati, bunlar belli
dokiimantasyon ve kurallar ¢ergevesinde oluyor. Calisan kurallar:, en azindan
yvazilim gelistirici tarafindan konusacak olursak, ¢ok ozgiirliigiinii kisitlayici seyler
olarak goriir. Ya ben isimle mi ugragacagim, dokiiman mi yazacagim diye diistiniir.
Aslinda dokiiman yazmazsan yaptigin is daha sonra havada kalir ve takip

edemezsin, destekleyemezsin. O nedenle personeli o yola sokmaya ¢alisiriz. Yani
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bir, evden c¢alisma yok. Ama mesai disi ¢alismighgimiz ¢oktur. Yani kamu
kurumunda 24 saat ¢alisan arkadaslarimiz, siirekli gece giindiiz arizalarla ilgilenen
arkadaslarimiz olur ve evden ¢alisma ortami burada yok. Ben 3 giinliik isi evden
vapip gonderecegim falan yok. Burada askeri standartlar oldugu icin giivenlik
protokolii vs gegerlidir. TSK ile calistigimiz igin kurallar ve prosediirler bizim i¢cin
onemlidir... Bana sorarsaniz firmamizda yavas karar verme stirecine sahibiz. Yani
birseyin onaymni almak i¢in, burokratik olarak iist tarafi ¢ok fazla zorlamaniz
gerekiyor. Benim gordiigiim kadariyla firmalar biiyiidiikce zaten bu zincirler
otomatikman artiyor. Biirokratik olmak zorunda kalvyor. Bir de isin igerisinde
savunma ve giivenlik girdigi zaman hem kurallar artiyor, hem de hiyerarsiye gore
biirokrasi artryor. Yani kagimilmaz sonug... Firmamizda takim ¢alismast anlayist
ile ilgili 3 tane ana faliyet alanimiz var. Ancak anlayis, ana faliyet alanlar: arasinda
degil, kendi i¢clerinde yaygindir. 21 grubumuz, 200 kigi. Bu 200 kisi bunu kendi
icinde ¢ok iyi ¢alistirir. Cok iyi takim ¢calismasi yaparlar. Ama verimliligi arttirmak
demek, diger boliimiin yaptigi gelistirdigi modiilii alip, orada kullanmak demektir.
Benim en kaba tabirle soyleyebilecegim, burada bu akis kolay olmaz...
Fonksiyonlar arasi entegrasyon da zayif. Bu durumdan ¢ikmak igin soyle bir
uygulamaya bagsladik. 2016 da teknoloji yonetim kurulu diye bir kurul kurduk. Artik
bundan sonra teknolojiyi gelistirmeye yonelik hangi boliim hakediyorsa o aliyor.
Su boliim birseyi yapmak istiyor. Kurulda bu diger biitiin boliimlerin temsilcileri
var. Dolayisiyla bu getirdigini burada goriiyor dolayisiyla evet bunu ben de
istiyorum, buna ben de sponsorum diyebiliyor. Boylelikle aradaki etkilesim

mekanizmasi geligiyor. Onun disinda bir de yine 2016°da sirket i¢i teknoloji
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panelleri diizenlemeye bagsladik ve bunlarin hepsi benim boliimiim araciligi ile
ilerliyor. Teknoloji panelleri yapip teknik olarak c¢iktilarin paylasilmasin
saglyoruz ki bir sonraki projesinde buradaki adam burada ne oldugunu bilebiliyor.
Farkindaligi arttiriyoruz yani. Burada c¢alisanlar arasinda etkili iletigimi
arttirtyoruz ... Fikir tiretme agisindan bir brainstorming diisiiniip, belirli araliklarla
veni gelismelere yonelik toplanilir. Bir ¢ay molast bile aslinda bir gayriresmi
toplantidr aslinda. Kurumsal olarak mesela yeni bir is alan tartisiliyordur ve bu
asagida tartisiimasi gereken birseydir. O fikirlerin tartismalart yapilir ve makul
oldugu gozlemlenirse olumlu tavsiye verilir. Ama buna ragmen karar almak yine
ust yonetimin olur. Dolayisiyla béyle bir git gele de rastlanabiliyor. Ama bana
sorarsaniz yeterli seviyede degil. Fikir tiretme bazinda bireysel fikirleri aliyoruz...
Yine goriintii isleme isiyle ugrasan bir grubumuz var. Bu goriintii igleme grubu
haftalik toplantisinda bir tartisma esnasinda bir sey ¢ikarabiliyor. Bunu fikir
¢tkartmak i¢in yapmiyor. Ama 0 esnada tartisirken ¢ikiyor ve onu parlatmak igin
calismalara devam ediyor. Oyle bir olusumumuz var. Daha farkli ne yapabiliriz
ciimlelerinin kuruldugu yerler buralar... Normalde de mesela bizim info@... diye
bir adresimiz var. Disardan herhangi bir vatandas fikir belirtebiliyor. Cok ucuk
seyler de geliyor. Bu sistem var ama biz bunu kurumsal olarak yapmak istiyoruz.
Yoksa o maili degerlendirip degerlendirmeme, yine bizim inisiyatifimize kalmis bir
durum olarak soylenebilir. Sonu¢ olarak disa agigiz... Risklerin, teklif riskleri,
finansal riskler ve siyasi riskler gibi ¢esitleri var. Yani teknik risk konusunda biz
sunu hi¢ yasamadik. Yani bir kamu kurumu ile herhangi bir teknolojiyi gelistirerek

¢oziimii konusunda konuguyorsak biz onu biliriz. Yani o an bilmesek bile o isleri
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ogrenir ve o yola ¢ikabiliriz. Teknik alt yapi konusunda o riski almayiz. Riski
degerlendirmek igin 10 kiglik bir ekibe ihtiyacim var diyip yola ¢ikariz ve bunu
yaptigimiz olmustur. Mesela su an Tiirkiyede yetismis siber giivenlik¢i yok sayilir.
Mesela biz yola ¢iktik ve siber savunma teknolojilerinde bir sey bulmakta
zorlanabiliyoruz. Yetigmis insan yok gibi ama ve o yola ¢ikabiliriz... Hiyerarsi var
zaten. Hiyerarsi agwrlikli, hiyerarsik. Pazar olarakta her ihaleyi alma gibi bir
hedefimiz vardir. Yani oralara girip bir isin pesinde kosuyorsam ciddi kosariz. Yani
pazardaki o isi almak igin zorlayict birseyimiz vardir... A¢ik inovasyondan dolay:
firmanin kiiltiiriinde vs bir degisiklik olmadi, olmayacakta. Tahmin ediyorum kiiciik
firmalar yapilarini degistiriyorlar. Ona gére birim kurabiliyor, ona gore ¢alisma
mantigint degigstiriyor. Sonradan agik inovasyon sistemi kurdum, actik iste,
vatandaglar bir sekilde getirdi, ya da iste laboratuvar: agtik, gelen grup da soyle
bir sey yapti, gelin burada bir yer belirleyelim hizli bir takim olusturalim vs bunlar
olmayacak yani... Firmamizdaki ¢alisanlarin profiline baktiginiz zaman tist diizey.
Evet, adamin kafast iyi ¢alisiyor. Bunu séyleyebilirim. Adamin kafasi iyi ¢calistyor
ve bunu ortaya ¢ikartmaniz lazim. Yani adam adalet bakanligina ya da TSKya
rutin 3 — 5 yul siirecek bir isin igine girdigi zaman, o kapasitesi yiiksek adam birden
sonebiliyor. Bizim onu partlatmamiz lazim. Biz iste fikir kampanyasi édiillendirme
vs.lerle ara ara tekrar canlandirma c¢alismalart yapmamiz lazim. Bizim 0rgut
kaltGrand, inovatif bir 6érgit kaltird tamamen olusmasa da, olusturmak yéniinde
cok ciddi eforumuz var. Iste bu alanda da destek bekliyoruz. Yani ben birinin fikrini
alip adam odiillendirip ondan bir proje yapryorsam bu mesela ¢ok onemli. Yani bu

alanda destek gormek istedigimiz alanlardan biri. Bizim inovatif olmamiz,
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miisterinin beklentisi ile de ilgili. Ciinkii herhangi bir gemi moderizasyon projesi
alsaniz, gemideki ekranlar 1960 ’tan kalma. Ben ona dokunmatik ekran vereyim ya
da iste 4k ekran vereyim dediginiz zaman onu kabul edecek mi, etmeyecek. Onun
alt yapisi zaten miisait degil. Ya da herhangi bir siber savunma ydnetim sistemini
gelistirdik diyorsunuz. Ama iste burada CMMI5 ¢ikti. Yani siz simdi bunu buraya
aktarabilecek misiniz? Bulut tizerinde orayt yonetebilecek misiniz mesela? Karsi
tarafin sartlart da bizi buna zorluyor. Ama tiirkiye sartlarina gore baktigimizda
firmamz inovatif bir firma. Yani tirettigi her iiriin aslinda bir inovasyon diyebiliriz,
hazwr olan paket iiriin degil. Hepsi yeni bir sey. Deger yaratan, iizerinde hersey yeni

olmasa da, bir kismi degismis bir yenilik var.” Firma 7

Firma 7 incelendiginde, hiyerarsik ve biirokratik bir yapinin mevcut oldugu
goriilmektedir. Yani askeri diizene yakin bir organizasyon. Diisiik degil, yiiksek
bilirokrasiye deger veriliyor. Esneklik simirli. Ama fonksiyonel uzmanlasmadan da
bahsedilebilir. Firma hiyerarsi kiltliriiniin 6zelliklerinden; resmi yapiya benzer bir is
mekan1 sunmasi, c¢alisanlarin yaptiklarinin yonetilmesi konusunda prosediirlerden
faydalanilmasi, liderlerinin iy1 birer koordinatér ve organizator olmasi, saat gibi isleyen
bir orgiit olusturma cabasi, Orgiitii bir arada tutmak i¢in resmi kural ve politikalardan
faydalanilmasi ile uzun vadede istikrari, ileriyi tahmin etmeyi ve verimliligi amaglamasi
hususlarini sergilemektedir. Ayni zamanda pazar kiiltiiriiniin 6zelliklerinden olan; sonug
odakl1 olmasi, basar1 kriterleri olarak pazar pay1 ve pazara niifuzu esas almasi ile pazar
liderligini 6nemsemesi hususlarini sergilemektedir. Firma, Cameron ve Quinn (2006)’in

rekabet eden degerler ¢ergevesi agisindan ele alindiginda:
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1. Esneklik ve sagduyu — stabilite ve kontrol ekseninde: Firmanin bu eksende
stabilite ve kontrole yakin oldugu degerlendirilmektedir.

2. Dissal odaklanma ve farklilagma ile igsel odaklanma ve entegrasyon ekseninde:
Firmanin bu eksende igsel odaklanma ve entegrasyona yakin oldugu

degerlendirilmektedir.

Yukarida yapilan analizler dogrultusunda Firma 7°nin hiyerarsi ve pazar arasi inovatif bir
orgut kaltiird oldugu degerlendirilmektedir. Biiylikliik ve sektérdeki konumundan dolay1

hiyerarsi daha agir basmaktadir.

Orneklemdeki firmalarin drgiit kiiltiirleri incelendiginde, daha kiigiik firmalarin adhokrasi
ile klan arasinda bir kiiltiire sahip olduklar1 gériilmektedir. Ote yandan, firmalarda
kurumsallik ve calisan sayisi arttik¢a, hiyerarsiye yakinsama oldugu tespit edilmistir.
Gerek kiiciik, gerekse biiylik firmalarin (en biiylik firma hari¢), mevcut deneyimli is
giiclinii kaybetmemek i¢in, belirli seviyede aile tarzi bir organizasyon yapisini1 korumaya
calistiklar1 ve buna bagli olarak belirli seviyede klan kiiltiiriin izlerini barindirdiklari
tespit edilmistir. Firmalarin (Firma 5 hari¢) agik inovasyon uygulamalarina katki
saglayan, destekleyici ve uyumlu inovatif orgiit kiiltiirleri oldugu degerlendirilmektedir.
Bu degerlendirmeler kapsaminda firmalarin oOrgiit kiiltiiri durumu, Tablo 3’te

gosterilmistir.
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Tablo 3: Firmalarin Orgiit Kiiltiirii Durumu

Firma Klan Kuilttru Pazar Kultiru Adhokrasi Kiiltiirii Hiyerarsi Kiiltiirii Inovasyon Kiiltiirii
1 + + +
2 + + +
3 + + +
4 + + +
5 ++
6 + + +
7 + + +
Cameron ve Quinn (1999, 2006), Akinci (1998), Berberoglu (1990, 1998), Child (2002), Dawson (2010), Demir (2007), Denison
Literattr | (1996), Deshpande ve Webster (1989), Erez ve Gati (2004), Herzog ve Leker (2010), Hofstede (1991, 2001), Ipek (1999), Lund

(2003), Schein (1990, 1992, 1997, 2010), Smart ve Hamm (1993), Smart ve St. John (1996). Terzi (2000), Unutkan (1995).

Not: “+” isareti, firmanin belirtilen kiiltiir 6zelliklerini tagidigini belirtmektedir. Literatiir boliimii uyumlu gegmis literatiirii ifade etmektedir.
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2.5.4. TURKIYE’DE BiLiSiM SEKTORUNDE SOSYAL AGIN DURUMU

Tirkiye’de bilisim sektoriinde agik inovasyonu destekleyici bir sosyal agin var olup
olmadig1 ve niteligiyle ilgili olarak yapilan arastirma sonucunda, 6rneklemdeki firmalar

tarafindan asagidaki degerlendirmeler yapilmistir:

“Tiirkiye de nitelikli, diizgiin ¢alisan bir ag yok. Bu benim kesin inancim. IkinCisi
bu agda, teknik ve global diinyada Tiirkiye 'nin pozisyonunu degistirecek sekilde,
ortak bir fikrin arkasindan giden bir yapilanma da yok. Daha ¢ok kéra dayalr bir
vapilanma var. Burada da dogulu olmamizdan kaynaklanan bir biat kiiltiirii
isletilmek isteniyor. Biiyiik firmalar, “biz sizin abiniziz, bunu size verdik, bunu
yapwn.” seklinde ve ana sanayi etrafinda oriilmiis alt yiikleniciler seklinde bir yapi
kurulmaya ¢alisitliyor. Bence bu dinamik bir yapt degil. Tam anlamiyla hiyerarsik
bir zorlama var onun altinda. Ciinkii kiigiik firmalar esnek olarak daha giizel isler
¢tkartabiliyor. Biirokrasi yok. Kamuda veya ozel sektérde cok katmanli, ¢ok
calisanl, yazilim gelistirme siireglerinin her asamasini ayrintili bir sekilde ve
biirokratik ve hiyerarsik katmanlardan gegiren yapilar ve olusumlar mevcut. Ama
bu yapilar tam anlamiyla esnek yazilim gelistirme siirecini igletemiyorlar. Cikan
bir hatanin ¢oziimii bir ay siiriince orada ¢oziim bulmak zor oluyor. Ama ufak
firmalar ki bunlar 10 kisilik yazilim firmalari, bana gére 10 kigi etkin bir buyukluk,
yvazilim gelistirmede ¢ok daha etkin ¢alisabiliyorlar. Simdi burada Tiirkiye 'deki ag
yvapisina bakinca, bu gelistirme baglaminda yapilanmanin agi. Bir de ticari ve
uluslararasit aglar var. Ticari aglar daha ¢ok dernekler ve vakiflar iizerinden
oluyor. Tiirkiye Biligim Dernegi, Tiirkive Donanimcilar Dernegi ve buna benzer bir
stirti dernek var piyasada. Bu dernekler iizerinden yapilar kuruluyor... Cluster
konusunda ise, Tiirkiye'de cluster yok, yapabilme cabast var. Mevcut yapilar

cluster olarak lanse ediliyor ama clusterda bir sinerji ¢tkmast lazim. Tiirkiye 'deki
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clusterlarda rekabet ¢ikiyor. Bu rekabet oliimiine rekabete doniisiiyor, firmalar
iflas ediyor. Cluster dedigimizde, belli firmalarin bir arada, yakin firmalarin ortak
is yaptiklar: alandir. Bu alann illaki fiziksel bir alan olmasi gerekmiyor dogal
olarak. Fakat biz bunu yaparken ana sanayi firmasi veya devlet veya global bir
firma geldiginde, bu yapuy gordiigiinde, ornegin ben bir yazilim yapiyorum. Benim
yaptigim yazilimi x firmasi da yapiyor ve y firmasi da yapryor. Genellikle su oluyor,
birincisi fiyatlar alintyor, sonra deniyor ki bakin en diisiik su verdi, bunun altinda
yvapwn. Kiiciik firmalar genellikle kiiciik kar ile calistigi icin normalde fiyatta indirim
imkanlart ¢ok kisith oluyor. Ama firmalar ikinci turda, dciincli turda yine de
sartlarini zorlayarak fiyat indirimi yoluna gidiyor. Bu da ana yiiklenici agisindan
oldukca kérli bir is haline geliyor. Ancak bunun sonucunda kii¢iik firmalar hayatin
suirdiirme konusunda sorun yasiyor ve bir¢ok firma hayatini devam ettiremiyor.
Dolayisiyla Tiirkiye’deki cluster yapist firmalar agisindan destekleyici bir olusum
degil. Tiirkiye’de kiiciik firmalar: éldiiren bir mekanizma haline geliyor. Bu konu
ile ilgili olarak biz burada cluster kurmaya ¢alisirken Ingiltere’de cluster kurmus
vasl bir duayen bizdeki durumu soyle analiz etmisti: “Siz burada clusterla sinerji
yvaratip firmalar: global markete hazirladiginizi diigiiniiyorsunuz, ama bir clusterin
olusmasi cluster kiiltiiriine baghdir. Cluster kiiltiiriinde bir nezaket vardir, birbirine
oldiirmemek vardir. Siz burada kendinizi 6ldiirmek igin daireler kuruyorsunuz gibi
bir yapi var.” Dig gozle Tiirkiye’deki clusterin yapisi bu. Son nokta, uluslararasi
networklerden  faydalaniyoruz.  Network soyle c¢alisiyor. Ornegin  sizin
gelistirdiginiz bir tiriin var. Bu itirtin teknik bir tiriin. Tek basina da miisteriye
satilabilecek bir iiriin degil. Ancak alicist baska bir yazilim firmasi ya da baska bir
ARGE firmas olabilir. Baska bir inovatif firma olabilir. Daha ¢ok Avrupa merkezli
vazilim networklerine elimizdeki ¢alismalart sunuyoruz. Baska bir firmanin buna

ihtiyaci varsa, o bizi bu network iizerinden bulup iletisime gegiyor ve onun ihtiyaci
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olan Urln bizde varsa biz ona temin ediyoruz... Tiirkiye de ana yiiklenici firmalar,
alt yiklenici firmalarla bir is ortakligi icerisinde calisiyorlar. Ama bu genellikle
belirli firmalarla ¢alisma seklinde oluyor. Diger firmalarla ortak is yapma nadiren
oluyor ve genellikle de bu, sagaktaki diger firmalarin 6lmemesi veya iliskinin
olmemesi agisindan seyrekte olsa ortak is yapma seklinde ortaya ¢ikiyor. Sonug
olarak baktigimizda, Tiirkiye’'de ana sanayi firmalarimin kurdugu networkler var

ama bu networkler profesyonel bir sekilde olusturulup ¢alistirilamiyor...” Firma 1

“Ag konusunda oncelikli olarak bizim yogurt yiyis tarzimizi adapte, modifiye
etmemiz gerekiyor. Devlet destegi tesvik degildir. Farkli ¢alismasi lazim. Bizde o
simdiye kadar kendi savunma sanayimizi olusturalim zihniyetinden fikrinden yola
ctkarak hep ASELSAN, HAVELSAN, ROKETSAN vs gibi vakif kuruluslarini
biiyiitme seklinde anlasildi. Halen de bu gelenekgilik devam ediyor. Onlar da ne
kadar etkin c¢alistyor sorusu olusuyor. Ondaki kisileri siz farkl sekilde motive
edebilirseniz farkll seyler ¢ikabilir. Ben 9 ay baska bir iilke ile ¢alistim. Cok iyi,
miithis yatirimlar var. Insana olan yatirim da ¢ok fazla. Yazilim sektoriine bakarsak
bizde bir silikon vadisindeki gibi, Amerikadaki gibi bircok yerdeki gibi bir
networkten bahsedemeyiz. Yani bazilar: birgeyleri aldigi zaman hani paydaslar: da
dahil edelim, birlikte yapalim, sinerji olusturalim vs yok. Daha kapali ¢evreler
icerisinde doniiyor. Keske daha iyi networklerimiz olsa. En iyi network nerde
olmast lazim? Bilisim sektoriinde, yazilim sektoriinde. Network konusunda ulke
olarak kat etmemiz gereken yol var. Bunu yapmakta sektor paydaslar: gerekli. Bunu
yapan yabanci sektorler var. Insaat sektorii bunu cok iyi bilir. Tiirkiye'de ciddi
networkleri var adamlarin. Bir ihale aldigi zaman bir insaat firmasi yurtdisinda,
altyapr m1 yapacagiz Ahmeti ¢agiriyor. Asfalt mi yapacagiz, Mehmeti ¢agiriyor.
Mermerleri mi yapacagiz bak Abdullahla bunu daha iyi yapariz. Bunu diyor ama

biz yazilim sirketleri eger konunun béyle olmadigini diistiniiyorsa birazcik diyorum
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kendilerine bakmalari lazim. Ben ne yaptim da bir araya getiremedim bu seyi veya
bir beklentiyi. Yukaridan beklenmemesi lazim. Tiirkiye deki otomotiv sekotiiriiniin
basarisi kiimelenmeden olustu. Organize sanayilerde kiimelenme olustu. Insaat
sektorii de keza oyle. Bunun gibi biiyiiyen baska sektor turizm sektorii. Bilisim
sektoriinde genel olarak, herkes kendisine. Dayanisma kiiltiirii yok, beraber
calismaya tahammiil edemiyoruz. Giiven yok, sonra iste network olusturuyoruz.”

Firma 2

“Iigili firmalara béyle birseyi kendimizi tamittigimiz icin bir ihale oldugunda teklif
istiyorlar bizden, bizde teklif sunuyoruz. Buna savunma sanayindeki abiler
diyebilecegimiz ASELSAN, HAVELSAN, ROKETSAN 'in merkezinde oldugu guglu
bir ag diyebiliriz. Su anda biz kobi firmasiyiz. Biz sU anda onlarin bir alt evresiyiz.
HAVELSAN dahil hepsiyle bir is birligi anlasmamiz var. TAI'nin de alt yiklenicisi
olduk. Boyle bir network otomatik olarak yok. Bu networkl olusturmak icin ¢ok
ciddi caba sarfetmeniz gerekiyor ve siz ¢caba sarfetmeye devam etmezseniz ve o
network ¢ok kisa siirede yok oluyor. Bakiyorsunuz ASELSAN ’la ¢alisiyorum, 6 ay
gegemig, kimse gelip size geri donmayor. Yani bu network bizim sirekli gayret ve
cabalarimizin bir sonucu. Surekli denetliyoruz, ziyaretlerine gidiyoruz, kendimizi
tamitiyoruz. Isin giizel tarafi ise, SSM su anda ¢alistigi firmalara hepsini siz
yapmayacaksimz, dagitacaksiniz diger. Uretici firmalar da biyiteceksiniz,
oOzellikle kobileri diyor. Biz bir kobi firmasyiz, daha buyuk bir firma olmak da
istemiyoruz. Belli bir hedefimiz var bu hedefe yavas yavas gelmek istiyoruz. Birlikte
calisabilecegimiz bir firma olursa neden ¢alismayalim. Biz herseye agigiz. KUguk
bir firma ile ufak ¢apl bir ig birligimiz oldu. Ciinkii onlarin ézellikle belli bir
fonksiyonu vard: ve yetenek sahibidiydiler. Sonugta strekli olarak kendimizi
tanitarak bu noktaya geldik. Yani biraz zorla mucadele ile bu noktaya geldik. Biz

biiyiik firmalarin tedarikgisi konumunda oldugumuz igin ag yapisimin igletme
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modelimizde ¢ok merkezi rolii var ve bunu korumak zorunday:z. Baskanimizdan en

alt personelimize kadar ayni sekildeyiz.” Firma 3

“Savunma bilisim sektoriinde bir ag yapist mevcut. En iistte Aselsan, Havelsan ve
Roketsan. Bir alt tabakada orta sirketler ve en alt tabakada da 7-8 kisilik sirketler,
belki 3-4 kisive kadar sirketler var... Simdi biz ara kademede oldugumuzu én
gortiyoruz. Ama ara kademede olmamizi sistem kabullenmiyor. Ciinkii ara
kademeye geldiginde iist kademeye ¢ikma olasiligi ortaya ¢ikiyor. Dolayisiyla
genelde bu ara kademede ya adami déviiyorlar ya da sey yani is alamiyor. Bu
denklemde biz 12 senede geldigimiz bu noktada, hala kendimizi ana firmalarin bir
program yonetimi konusunda yetkinligimizi ikna etmekte zorluk yasiyoruz. Ben
degilsem kim denkleminde, su anda ilk 5 firma say denildiginde, sayilabilen bir
firma olmamiza ragmen genelde kiiciik ve olduk¢a parcalara ayrilmis islerle
karsilagiyoruz. Denklemde olmasi gereken, hani bizim okudugumuz ydnetim
bilimleri ile ilgili kitaplarda yazan seyde, bunlarin bir ana tedarik¢i pozisyonda
olmasi, entegrasyon rekabetinin olmasi, bizim ise altimizdaki kobilerle program
yvonetebilecek yetkinlige sahip olmamiz gerekiyor. Bizim de altimizda belki 20
kisilik dort tane sirketi mikro bir projede yonetebiliyor olmamiz lazim. Onlarin da
aslinda benim gibi dort tane sirketi, ana yiiklenicinin de dort tane sirketi yonetiyor
olmast lazim. Raporlar: konsolide etmesi lazim. Yukar: dogru ¢iktik¢a sayinin
azalmasi lazim. Yani esit derken her bir dalin esit olmasi lazim. Ana yiiklenicinin

15 20 kisilik sirketlerle ugragsmamasi lazvm.” Firma 4

“Tiibitak ve Sanayi Bakanliginin is birligini 6zendirici faaliyetleri ve destekleri var.
Kamu boyle bir yonlendirme yapiyor ama kendi kendine gitmiyor bu. Sektordeki
sirketler arasinda ise, béyle bir sey olmuyor. KOBI boyutundaki sirketler arasinda

is birligi nadir olarak gozlemleniyor ... Biz yaptigimiz projelerin higcbirinde, bir alt
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yiiklenici olarak ¢aliymadik. Ayni zamanda alt yiiklenicimiz de olmadi. Ama ortak
calistigimiz firmalar oldu. Yani bu gaz projesinin ilk versiyonunda bir harita
sistemi vardi. Cografya bilgi sistemidir. Onlar yeni kissmlarint yiiklendiler, tabi biz
de kendi tarafimizi yaptik ve ortak bir proje olarak ¢ikti. Dolayisiyla béyle bir biling
ve ¢caligsma kiiltiirii var aslinda. Burada network var. Yurtdisi firmalara da tanittik
ve ilgi alanlar degisti. Beraber olarak da siirdiirebildik. Bu son bahsettigim teyit
ettigim proje yine hizmet alimi olarak gériinse bile, hani bu evlere konulan
sensorler, yonetebilmemiz gereken cihazlar ve bizim icin kritik 6nemi olan cihazlar
ve bunlar: zaten yapan bir firma vardi. Bizim i¢in arge yaptilar ve biz bunun
maliyetine katlandik. Bir arge faaliyetine giristiler ve bizim i¢in onlar yaptilar ve
biz onlardan almis olduk. Ortak éyle bir cihaz gelistirdik. Cihazlar: kabloluydu ve
biz kablolu cihazlar: bir yere veremeyiz, pilli olmas: gerekir dedik. Bunun pillisini
vaptilar. Pilli cihazlarin onlara da oldukga faydast oldu. Diger isler konusunda da
sadece bilgi olarak séyleyeyim, savunma sanayinde ASELSANin dogrudan
ihaleleri oldu. Onlarla goriismeler bir yere kadar tirmandirma seklinde gitti. Ama
sonugta devami gelmedi... Yani olumlu faydalarini saydik zaten. Onlar: gordiik.
Olumsuz olarak karsimiza ¢ikan net bir problem yok. Sunu soyleyebilirm, sonugta
inovasyon birinin aklina bir sey geldi, sahane, bunu yapalim tarzinda birsey degil.
Gergekten emek isteyen, iizerinde ¢alisiimasi gereken, sistematik vakit ayirmak
gereken bir sey. Vakit ayirdigimiz, yani iizerine aylarca yogunlastigimiz birsey
olmadi mi, oldu. Bu siirecte bu isi yapalim dedik. Hem ortak, hem miisteri tarafinda
birseyler gelistirmek, yapmak gerekiyor, yapamadik, degerlendiremedik. Sonugta o
is icin aywdigimiz emek, vakit baska yerde de kullanilamadi. Bizim i¢in zaten en
degerli sey zaman. Oraya harcadigimiz zaman bizim igin bir kaynak kaybt oldu.
Tabii, buna yapacak bir sey yok. Herhalde geriye doniik seyler is hayatinin

dogasinda var. Yani o kadar da risk almak zorundasiniz tabi.” Firma 5
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“Ag yapisimin ben inanilmaz kétii oldugunu diigiiniiyorum. Maalesef tiziilerek bunu
sOylemek istiyorum, oncelikle onu soyleyeyim. Vakif sirketlerimiz sagolsunlar ve
gergekten olmalart  gerekiyor ancak, hani varliklarini farkli bir sekilde
kullanvyorlar. Bilgi akisi yok. Herkes kara kutu, kimse ne bilgiyi ne de fikrini
paylasmiyor. Buna vakif sirketleri de dahil. Bizim patronumuz iy aldigimizda daha
kiictik firmalara da is verilmesini istiyor, alt yiklenici olarak. Ama iceride de
miihendislik refleksi var. Sadece bizde degil, baska sirketlerle de konustugumuzda
miihendislerimiz herseyi kendileri yapiyorlar. Ona gére prim alacak. O
miihendislik refleksini kirmak ¢ok zor. Her firmanin miihendisleri, ben en iyisini
yaparim noktasinda. Bilgiler akmiyor. Alt ylklenicilerden destek alma konusunda
biz de ¢ok asama kaydedemedik. Ciinkii ayni seyi genel miidiiriimiiz de soyliyor:
“Ben size sdyluyorum soyliyorum, siz bunu yapmiyorsunuz diyor.” Biz de yeterli
seviyede degiliz. Tabi bize su anda gelen is miktarina bakarsak, agik¢asi su anda
kendi personelimiz de yetiyor. Dolayisiyla biz de bu konuyu ¢ok fazla irdelemedik.
Biraz CMMIin da zorlamas: oldu bu konuda. Sirketlerin beraber ¢alisma kiiltiirii
cok zayif. Yani herseyi ben yaparuim mantigr hakim. O sinerjiyi yakalasak, sen de
bir ¢oziim var, bende de var, birlestirelim gidelim, Katar’a ¢oziim sunalim. Birlik
olsak iilke i¢inde, cok anlamli olacak... Ag yapisinin inovasyon ¢abalarina olumsuz
etkisi bazen iiziicii olabiliyor. Siz bisey icin ¢alisiyorsunuz, TUBITAK destekli Arge
projesi yapmigsiniz. Birakin 6z sermayeyi, devlet tarafindan destekleniyor. Ama bu
network yapisi olumsuz oldugu icin bir baskast hi¢ bunu bilmeden ya da inviyo
ederek kendisi teklif sunuyor ve sizin bu gelistirdiginiz iiriin projelendirilememe
riskiyle kaltyor. Daha iyi ag yapist olsa bence inovasyon konusunda ¢ok daha etkin,
daha olumlu sonuglar alinabilir. Ag yapisinin iyi olmamasi, inovasyonu olumsuz

etkiliyor. Problemler biraz da guven probleminden kaynaklaniyor.” Firma 6
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“Biz entegrator kimligimizle var olan bir firmayiz. Entegrasyon faaliyetlerinde bir
ag va da ekosistem kullanmak gerekiyor. Biz bu agda ortadayiz. Yukarida kamu
kurumlari, devlet kurumlari, TSK, SSM var. fhtiyaglarmz belirtip, bizden aliyorlar.
Biz ana yiiklenici kategorisindeyiz. Alt kategoride de alt yuklenici, daha ¢ok bizim
is ortagr diye adlandirmak istedigimiz, entegrasyon faliyetlerinde kullandigimiz
firmalar var. Kiigiik firmalar, orta élgekli firmalar ve yurtdisi firmalart olabilir.
Onun disinda, yine miisterinin ihtiyacim karsilayabilmek amach, direkt biiyiik bir
yurtdist firmasiyla ortaklik seklinde hizmet saglayabiliyoruz. Yani bir nevi, agin
icinde daha farkl bir boyutta. Yani belki orada alt yiiklenici olabiliyor. Sonra onun
da altinda daha az nitelik gerektiren alt yiiklenicileri. Bu firmalar degisebiliyor.
Biiyiik savunma ve simiilasyon firmalar: gelebilir. IBM ile biiyiik bir is
vapabilirsiniz, Cisco ile yapabilirsiniz gibi bir¢ok sey var. Biiyiik yurtdisi firma
baglantilarini kullaniyoruz. Onun disinda inovasyon agisindan baktigimiz zaman
aslinda daha ¢ok tiniversite, enstitii baglantist 6ne ¢ikryor. Su an mesela bilmem ne
tiniversitesinde iste herhangi bir teknoloji ile ilgili gordiigiimiiz, kegsfettigimiz,
ogrendigimiz zaman, bunu kullanabilmek adina Arge faaliyeti baslatiyoruz. Bunu
da aktif bir sekilde kullaniyoruz. Su an yaptigimiz Arge ¢alismalarinin %60 — %70
oraminda tiniversite — sanayi is birligi ile yapiyoruz. Yani oradaki bilgi birikimini
kullaniyoruz. Biz onu goyle formiilize etmeye c¢alistyoruz; teknolojiye hazirlik
seviyesi 3’tin altindaki islerle, firma olarak ilgilenmek istemiyoruz. Teknoloji
gelistirme kismini tiniversitelere, enstitiilere birakmak istiyoruz. Biz bir alanda bir
sey yapmak istedigimize kanaat getirmigsek, tiniversitenin o kismini halletmesini, o
teknolojiyi 3 seviyesine getirmesini, bundan sonra uygulamayi Arge kisminda
devam etmeyi tercih ediyoruz. Uygulama kismi mutlak bizdedir. Fakat teknoloji
seviyelerinin ilk 3 seviyesi daha ¢ok teori bazinda gittigi igin, tasarum olmuyor. Yani

algoritmaya bile gelemez. Hem de litaretiirde yaymlanmis arastirmalart inceler,
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litaretiir tarafini bizim istedigimiz konseptte bunlart nasil kullanabilir diye
arastirmalarina devam eder. Belli bir asamaya getirdigi zaman konuyu, biz ondan
sonra birlikte devam ederiz, o hocayla, o akademiyle. Ama sunu da soyle
adlandirmayi tercih ediyoruz, x iiniversitesi gelir, benim elimde goyle bir konu var.
Su hoca, sunu gelistirdi denir. Biz bunu tespit edip inceleyip onun seviyesi 1 mi, 3
mii bakip, ona gére hareket etmeyi tercih ediyoruz. Mesela ¢cok bebek bir teknoloji
ise, cok geride, yani daha ¢ok efor gerekiyorsa, ben bu ise girmeyi kisa vadede
tercih etmem. Yani uzun vadede tartisirim. Bunun nereye gidecegini, teknoloji
trendlerini inceleyerek, buna iki sene l¢ sene bu seviyesine gelmesi icin vakit
ayirabiliriz diye bir sey soyleyebiliyoruz. Ondan sonra da uzun vadede bu isi beg
sene sonra doniistiirebilecek saglamlikta durabiliyorsak, o ise devam ederiz...
Kamu ile iliskilerimizde, daha ozelde baktigimizda, TSK ile iliskilerimizde ¢ok
saglam bir bag vardir. Diger bakanliklarla da baglaruimiz var. Bizim Adalet
Bakanligina, Tapu Kadastro Midiirliigiine, Yiksek Secim Kuruluna ve bunlarin
bagl oldugu bakanliklara, ondan sonra Tarim Bakanhgina gap projesi icin
goriintii isleme amacgl ¢oziimler, Sayistaya, Danistaya, Cumhurbaskanligina ve
sayabilecegim onlarca kamu kurumuna e-devlet ¢oziimleri sunuyoruz. Ya da sistem
odasi tasarimlari. Sistem odast hayata gegirme, bilisim tizerine her tiirlii ihtiyaglar.
Saglik bakaniligi projeleri. Diger kamu kurumlar: da agimizdalar. Yani gayet
saglam bir ag bulunmakta ve bu agin biz ortasindayiz. Mesela bir SSM veya diger
bir kamu kurumu direkt 3. parti kiigiik bir firmadan bir sey almayt tercih etmiyor.
Veya bir iiniversiteden direk bir sey almay tercih etmiyor. Araya vakif firmalarini
koyuyor ve bunlar iizerinden iy yapmayi tercih ediyor. Ciinkii isin icinde
giivenilirlik var. Yani herhangi bir isi yarim bwrakmama hususu var. Yani
konusabilecegi, saglam partnerlerin karsisinda oldugunu bilirse kamu kurumu, ona

gore hareket eder. Biz bu sistemin ortasindayiz. Hem alt tarafi ¢alistirip, hem
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miisteri ile arayi iyi tutup, onlarin isteklerini karsilamada aktif rol oynariz. Yani
inovatif isler yapmak istiyorsak, iiniversite, enstitii alaninda, ekosistemimizdeki
firmalarla ¢ok net ¢alisiyoruz. Aynmi zamanda entegrasyon islerimizde de
ekosistemimizdeki yiizlerce firmayla yilardir ¢alistyoruz. Dolayisiyla, bizim icin
tabi ki olumlu. Bu olmazsa olmaz bir par¢adir bizim i¢in. Highir sekilde
olumsuzlugundan bahsedemeyiz. Ciinkii biz herseyi kendimiz yapamayiz. Yani bunu
kabulle biz ekosistemle yapariz isimizi. Universiteler de biz sunu arastirdik, su
asamaya geldik seklinde tekliflerle geliyorlar. Ben gidiyorum mesela uludag
universitesine. Firma olarak, kurumsal olarak geldim. O Universitedeki onlarca
ogretim tiyesi gelir, ben sunu gelistirdim, obiirii bunu gelistirdim diye anlatir. Bu
calismada biz de onlara ne yapabiliriz ve onlarla devam edip etmeme hususlarinda
karar veririz. Yani boyle bir etkilesim de var. Bazen onlar da gelir, anlatirlar ve bu
maksatla ¢alistay yapariz. Bu ¢alistaya iiniversiteleri davet ederiz. Belli tematik
alanlar ortaya koyariz. Ona gore ilgi gosteren universite, akademisyen gelir, der ki
iste ben ¢anakkale tiniversitesindeyim, seninle normalde iletisim kurmam ¢ok zor.
Size ulagmak ¢ok zor. Ama senin ¢alistayimin davetini gordiim, su tematik alanda,
soyle bir gelistirmem var. Dolayisiyla al bunu degerlendir. Bir sey yapabilir miyiz
konusalim. Agdaki baglar tek yénlii ¢alismiyor. Bizden de onlara fikir gidiyor,

onlardan da bize geliyor. Bilgi akist iki yonlii.” Firma 7

Johanson ve Mattsson (1988, s. 51), Ag (Network) Teorisine gore, sirketlerin aglar
icindeki aktorlerle (kamu kurumlari, rakipler, tedarik¢iler, miisteriler, finansal kurumlar
vb.) iligkileri ve boylece eristikleri, faydalandiklar1 kaynaklarin (iiriinler, hammaddeler,
teknoloji, fonlar, bilgi, vb.) sirketin rekabet avantaji kazanmasinda Onemli bir rol
oynamakta oldugunu ve dahasi iliskiler kullanildiginda, degerlerinin genellikle artmakta
oldugunu belirtmektedir. Yukarida siralanan degerlendirmeler incelendiginde,

Tiirkiye’de bilisim sektdriinde temel ihtiyag sahibi makam olarak kamu kurumlari ortaya
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cikmakta ve sektore onlar yon vermektedir. Kamu kurumlar ise tedarik faaliyetlerinde
ana yuklenici olarak cogunlukla vakif sirketleriyle ¢alismay1 tercih etmektedirler. Bu
kapsamda Tiirkiye’de bilisim sektorii aginin merkezinde, biiylik vakif sirketlerinin oldugu
gorulmektedir. Sonug olarak, Tiirkiye’de bilisim sektoriinde bir sosyal agin bulundugu,
ancak bu ag tizerinde firsat esitligi olmadig1 goriilmektedir. Sosyal agin nitelikli olmadigi
ve diizgiin caligmadigi, dayanismaya degil, 6ldiiriicii rekabete dayali oldugu genel kanisi
mevcuttur. Kamunun is birligini 6zendirici faaliyetleri ve destekleri olmasina ragmen,
sistemin ancak kisisel gayretlerle islemekte oldugu goriilmektedir. Yatay bazda
bakildiginda, sektordeki sirketler arasinda is birliginin nadir olarak gerceklestigi

degerlendirilmektedir.

2.5.5. FIRMALARIN SOSYAL AGDAKi KONUMU VE AGIN

FIRMALARA KATKI DURUMU

Firmalarin sosyal agdaki konumlar1 ve agin firmanin agik inovasyon faaliyetlerine katki

durumuyla ilgili degerlendirmeleri asagida siralanmaistir:

“Bizim gsirketimiz ac¢isindan baktigimizda, biz kendi isimizi, kendimiz gorme
cabasindayiz. Bizim boyutumuzdaki firmalarin bircogu bu sekilde, biiyiik firmalarin
altinda tedarik¢i olarak caligabiliyor. Orada da séyle bir sikinti var: Ben ana
sanayi firmasi olsam, bana zamaninda ve dogru cevap verebilen bir firmay
bulunca, ikincisini bulur, béylece birincisini yedeklerim ve isleri paylastiririm. Su
anda o yapilyyor ve ¢ok mantikli bir durum. Ama bu baska firmalarin geligsmesini
engelliyor. Buylk yapilar altinda ikinci bir daire olusuyor iigiincii bir daire
olusmasina izin vermiyor. Aslinda bu sunun gibi: mese ¢ok hizli yetigiyor ve altinda

¢cim veya bagka bir orman yetismiyor. Ama yukarist yemyesil; ucaktan baktigimizda
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her sey giizel ama ortamin igine girdiginizde, alt taraf kurumus durumda. Piyasay
buraya getiriyor. Su an bizdeki ag yapist bu... Bize lazim olan bir yazilim veya
vazilim parg¢asi baska bir firmada varsa, biz de onu bu network iizerinden bulup,
talebimizi iletiyoruz. Karsilikli anlasmalar yapildigi zaman aradaki moderator
vasitasiyla anlasma yapiliyor ve bu sekilde alim satim islemleri gergeklesmig
oluyor. Daha ziyade Avrupa birligi ile ilgili networklerde variz. Ortadogu’da
Network yok. Uzakdogu networklerine girmek igin gayret gosteriyoruz.
Girisimlerimiz genellikle yiiz yiize gériisme seklinde degil, internet tizerinden bazi
islemler yaparak network’e ddhil olma seklinde oluyor... Mevcut network
vapisindan firma olarak faydalanma durumumuz cironun ancak yiizde ikisi
kadardr... Biz de netice itibariyle, 30 kisinin ¢alistigi, 15 yildir hayatini siirdiiren,
orta seviyeli bir firmayiz. Altimizda da iki ii¢ kisilik IT firmalar: var. Biz bir projede
minimum 2-3 firmaya is dagitacak sekilde ¢alistyoruz. Bunun da sebebi su: bizim
vapamadigimiz isi bizden sonraki nesil devam edebilsin diye kendi altimizdakilerle
vapiyoruz. Maliye Bakanligi'ndan is alyyoruz, Maliye Bakanlig: bize diyor ki ii¢
boyutlu falanca tasarim yapilacak egitim i¢in bizim boyle bir ekibimiz var burada.
Us boyutlu tasarim yapabiliyoruz. Ben kendi ekibimle yaparsam karliligim daha
fazla olacak. Bunu isletebiliyorum ¢iinkii. Ama ti¢ boyutlu tasarimla ilgili béliimii,
kulucka merkezinde iki kisilik, ii¢ kisilik animasyon firmalar: var, onlara tagere
ediyorum. Bu is resmi bir is oldugu icin bakanlikla paylasiyorum; su gruplarla su
sekilde tedarik¢i olarak ¢alisacagim diye ki béyle olmasi gerekiyor. Bakanlik da
bunu kabul ediyor. Halihazirda ¢ok sayida tedarik¢i kullaniyoruz. Kendi islerimizi
olabildigince kulucka merkezi sayilabilecek daha kiiciik firmalarla paylasiyoruz.
Ust networkten faydalanamamizin gerekcesi, belki de bizim bu iliskileri

yonetemememiz yiiziinden kaynaklantyor olabilir.” Firma 1
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Firma 1 incelendiginde, bilisim sektoriinde yerel ve uluslararasi olmak {izere en az iki ag
yapist oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Firmanin yerel sosyal agda kenarda konumlandigi
gorulmektedir. Yine bu agda merkezi konumdaki aktorlerle saglam baglari olmadigi
degerlendirilmektedir. Firma inisiyatiflerinin ¢ogunlukla uluslararasi agdan istifade
etmeye yonelik oldugu gorilmektedir. Sonug¢ olarak firmanin Tiirkiye’deki bilisim
sektorii aginda merkezi konumda olmamasi ve merkezi konumdaki aktorlerle saglam
baglar1 olmamasi nedeniyle, sosyal agdan oldukca kisith seviyede istifade edebildigi

degerlendirilmektedir.

“Bizim ana ¢alisma yapimiz, ag yapisi icerisinden gelen talepleri, tailor-made bir
sekilde ¢alisarak, istege gore sekillendirmek ve inovatif sonuglar ¢tkarmak. Yani
biz miisterilerinizle tedarik¢iler arasinda inovatif fikirler tiretiyoruz... HAVELSAN
gibi sirketlerin alt yuklenicisi olarak ¢alistik. Bir kismu da diger malum kurumlar
var. Onlarla ¢alistigimiz isler var. Daha sonra konjoktiirel daralma geregi sirket
tam bir entegrator sirket olma trendine girdi... 27’ye yakin partnerimiz var.
IBM’den tutun, Cisco, Huwaei tiriin gamlarini gelistirici ve ¢esitlendirici tiriinler.
Hp, Lenovo gibi bir¢ok firmayla bayrak tasiyiciligini yapmadan bir miihendislik
calismast yapiyoruz... Biz son noktasinda end-pointte bu isi almaya ¢alisyyoruz...
Entegrator konumumuzdan dolayr daha ¢ok agda yer alma gayreti igerisindeyiz.
Iliskileri gelistirme gayretimiz var. Hem yukaridan asagiya dogru hem firmadan
yukariya dogru bir akis olmak zorunda. Agin aktif kullanicist olmaya ¢alisiyoruz.”

Firma 2

Firma 2 incelendiginde, entegratdr konumundan dolay1 bilisim sektoriinde gerek yerel
agdan ve gerekse uluslararas1 agdan faydalandig1 degerlendirilmektedir. Firmanin yerel
sosyal agda kenarda yer aldig1 ancak merkeze yakin olmaya ¢alistig1 ve yine agda merkezi

konumdaki  aktorlerle  baglarin1  gelistirme  gayreti  igerisinde  oldugu
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degerlendirilmektedir. Firma inisiyatiflerinin cogunlukla yerel agdaki kamu kurumlari ile
vakif sirketlerinden istifade etmeye yonelik oldugu goriilmektedir. Sonug olarak firmanin
Tirkiye’deki  bilisim  sektorii  agindan  belirli  seviyede istifade edebildigi
degerlendirilmektedir. Firmanin sosyal agdaki konumu agik inovasyon performansini

olumlu olarak etkilemektedir.

“Ana aktorlerin oldugu agda, alt yiiklenici olarak irtibatlar: koruma ve siirdiirme
gayreti icerisindeyiz... Buna savunma sanayindeki abiler diyebilecegimiz
ASELSAN, HAVELSAN, ROKETSAN "tn merkezinde oldugu gii¢lii bir ag diyebiliriz.
Su anda biz kobi firmasiyiz. Biz su anda onlarin bir alt evresiyiz. HAVELSAN dahil
hepsiyle bir is birligi anlagmamiz var. TAI nin de alt yuklenicisi olduk. Boyle bir
network otomatik olarak yok. Bu networkii olusturmak i¢in ¢ok ciddi ¢aba
sarfetmeniz gerekiyor ve siz caba sarfetmeye devam etmezseniz ve o network ¢ok
kisa siirede yok oluyor. Bakiyorsunuz ASELSAN la ¢alisiyorum, 6 ay gegmis, kimse
gelip size geri donmiiyor. Yani bu network bizim siirekli gayret ve ¢cabalarimizin bir
sonucu. Siirekli denetliyoruz, ziyaretlerine gidiyoruz, kendimizi tamtiyoruz. Isin
giizel tarafi ise, SSM su anda ¢alistgi firmalara hepsini siz yapmayacaksiniz,
dagitacaksimz diger. Uretici firmalart da biiyiiteceksiniz, ozellikle kobileri diyor ...
Birlikte ¢calisabilecegimiz bir firma olursa neden ¢alismayalim. Biz herseye agigiz.
Kiiciik bir firma ile ufak ¢apl bir is birligimiz oldu. Ciinkii onlarin ozellikle belli
bir fonksiyonu vard: ve yetenek sahibidiydiler. Sonugta siirekli olarak kendimizi
tanitarak bu noktaya geldik. Yani biraz zorla miicadele ile bu noktaya geldik. Biz
biiyiik firmalarin tedarik¢isi konumunda oldugumuz icin ag yapisimin isletme
modelimizde ¢ok merkezi rolii var ve bunu korumak zorundayiz. Baskanimizdan en
alt personelimize kadar ayni sekildeyiz... Biz olumsuz olan iligkilerimizi hep pozitife

getirmeye ¢aligtik ve getirdik su ana kadar. Yillaca olumsuz olan firmalarla su anda
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olumlu olarak devam ediyoruz. Biz siirekli olarak sicak yaklagimla herkesle iyi

olmaya ¢alisiyoruz. Ciinkii bagkanimizin tek hedefi bu.” Firma 3

Firma 3 incelendiginde, kamu kurumlariyla ve vakif sirketleriyle saglam baglar1 oldugu
goriilmektedir. Tiirkiye’deki bilisim sektoriindeki konumundan dolay1 yerel agdan
olumlu olarak faydalandig1 degerlendirilmektedir. Firmanin yerel sosyal agda kenar ile
merkez arasinda yer aldig1r ve yine agda merkezi konumdaki aktorlerle baglarini siki
tutma gayreti igerisinde oldugu degerlendirilmektedir. Firma inisiyatiflerinin ¢cogunlukla
yerel agdaki kamu kurumlar ile vakif sirketlerinden istifade etmeye yonelik oldugu
goriilmektedir. Sonug olarak firmanin Tiirkiye’deki bilisim sektorii agindan aktif olarak
istifade edebildigi degerlendirilmektedir. Firmanin sosyal agdaki konumu a¢ik inovasyon

performansini olumlu olarak etkilemektedir.

“Biz ara kademedeyiz. Ama ara kademede olunmasini sistem kabullenmiyor. Ciinkii
ara kademeye geldiginde iist kademeye ¢ikma olasiligi ortaya ¢ikiyor. Dolayisiyla
sistem, genelde bu ara kademedekileri engellemeye calisiyor. Ilk 5 firma arasinda
olmamiza ragmen genelde kiiciik ve olduk¢a pargalara ayrilmis islerle
karsilagiyoruz. Sektorde ciddi bir giiven sorunu var... Bizim Ustimizdeki ana
firmalardan bize inovasyon yapmaya yonelik fikirler gelmez. Kiicuk firmalardan da
gelmez. Kiiciik firmalar da ¢ekiniyorlar. Bir siirii kisi onlart optiigii i¢in, o yiizden
onlar da ¢ekiniyorlar. Bilgilerini paylagmaktan korkuyorlar. Hani ben burada bu
bilgiyi paylasirsam, bu alip gider mi diyebiliyorlar. Hani béoyle iirkek tavsan
gibiler. Dolayisiyla alttaki sirketlerden yukariya bir sey gelmiyor. Herkes kendi
yvaginda kavruluyor. Yani benim gordiigiim sey o. Mesela bizim de bir yol haritamiz
var. Su an gercekten de birisinden inovasyon istemeyecek kadar inovatif bir
ortamimiz var. Gergekten soyliiyorum ve dolayisiyla kendi igimizde kavruluyoruz.

Simdi bagka bir sirketle mesela denedim bunu. Beraber birseyler yapalim diye.
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Denklem soyle oldu. Mesela FNSS ye dedik ki, séyle bir sey yapalim. FNSS dedi ki,
ben para vermem. Tamam verme dedik. Yani adam bakmadi yapilan seylere. Ama
denklem su, adam ¢ok yogun. Ben gidip teklif hazirlyyorum, yogunlugum ¢ok yiiksek
diyor. Sonra birsey yaptik diyorsun, bunun i¢in miisteriye ihtiya¢ yok diyor. Yani
oyle bir beklentisi, 6ngorusi yok. Orada miisterinin ihtiyact hizly ilerledigi icin
zaman konusunda tikaniyorsun... A¢ik inovasyonu, bizim sektérimizde tamamen
miisterilerin beklentileri yonlendiriyor. Miisteri ihtiyacini tanimlryor ve biz onu
inovatif bir yaklasimla yapmaya ¢alistyoruz. Yani a¢ik inovasyondaki giris boliimii
sadece son nokta olan miisteridir. Aradaki firmalar arasinda boyle bir bilgi
paylasimini desteklemek amaci ile ilgili hususlar yok. Giiven nedeniyle zayif. Ben
mesela adama is gotiirdiim. Beraber toplantiya gidecegiz. Saat 14’te toplantimiz
var. Adam 12’de erken gidip adamlarla konusmus, demis ki esas ben yapiyorum.
Arkadagslarin biitiin alt yapilarint ben yapryorum demis ve ben gittigimde boyle
kolkolalardi. Yani sarmas dolastilar ve sen artik alt yiiklenici olacaksin dedi. Tabi
benim tizerime binecek is dedi. Tamam, sorun yok dedim. Ama onunla bir daha hig¢
calismadim.  Giivenilen insanlar, ama baskalarindan gérdiikleri  seyleri

uyguluyorlar. Baskalarmmin yaptiklar: seyleri yapiyorlar.” Firma 4

Firma 4 incelendiginde, firmanin yerel sosyal agda kenara yakin konumlandig:
goriilmektedir. Yine bu agda merkezi konumdaki aktorlerle saglam baglari olmadigi
degerlendirilmektedir. Firma inisiyatiflerinin ¢gogunlukla son kullanicilarla iyi iligkiler
kurarak istifade etmeye yonelik oldugu goriilmektedir. Sonu¢ olarak firmanin
Tiirkiye’deki bilisim sektorii aginda merkezi konumda olmamasi ve merkezi konumdaki
aktorlerle saglam baglar1 olmamasi nedeniyle, sosyal agdan oldukg¢a kisitli seviyede

istifade edebildigi degerlendirilmektedir.
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“Sirketimizin diger firmalarla ortak ¢calismalar yapmast nadir gergeklesiyor. Ag
yvapisindan ciddi bir deger elde edemiyoruz. Yani agdan bize gelen ciddi bir bilgi
akist yok. Agdan ¢alisip faydanlandigimiz ¢calismalariniz oldu, iste iiniversitelerle
vaptigimiz ¢alismalar olsun diger baska bir firma ile ortak arge ¢alismasi olsun
bunlar oldu. Ama siirekli olan bir network yapisindan bahsedemem. Dolayisiyla
isletme modelimiz, isletme yapimiz agdan gelecek bilgilere odakli degil. Kamu ile
daha iyi bir sosyal ag iliskimiz mevcut. Kamu aglarindaki bilgi akist vasitasiyla,
TUBITAK projelerinde rol aliyoruz. Sektorel aglarin ise sirkete katkisi ¢ok ¢ok

kisitl miktarda. Sektorde pozitif ortakliklar kurmak ¢ok kolay olmuyor.” Firma 5

Firma 5 incelendiginde, firmanin yerel sosyal agda olduk¢a kenarda konumlandig:
goriilmektedir. Yine bu agda merkezi konumdaki aktorlerle saglam baglar1 olmadig:
degerlendirilmektedir. Firma inisiyatiflerinin ¢ogunlukla son kullanicilarla ve kamu ile
iyi iligkiler kurarak istifade etmeye yonelik oldugu goriilmektedir. Sonug olarak firmanin
Tiirkiye’deki bilisim sektorii aginda merkezi konumda olmamasi ve merkezi konumdaki
aktorlerle saglam baglar1 olmamasi nedeniyle, sosyal agdan oldukg¢a kisitli seviyede

istifade edebildigi degerlendirilmektedir.

“Savunma bilisim sektoriinde mevcut olan ve en iistte Aselsan, Havelsan ve
Roketsanin yer aldigi agda, kendimizi tam olarak konumlandiramiyorum. Sektor
icerisinde yazilum bazl diistiniirsek, aktif bir konumda, merkeze yakin géoriiyorum.
Projeleri cogunlukla ihale asamasinda direkt kuvvet komutanliklarindan aliyoruz.
Zaman zaman vakif sirketleriyle de is yapiyoruz. Aymi zamanda firmamizi teknik
seviyesi ¢ok yuksek olan bir firma olarak gortyorum. Buraya geldiginizde teknik
konular konusuyorsunuz genelde. Havadan sudan bilmem neden degil ve ¢ogu
firma hep bizden teklif istiyor, tersaneler olsun, diger firmalar olsun. ASELSAN "in

en iyi ¢calistigr sirketiz. Kendisinden %100 almisiz. TUSAS da Oyle, bizimle
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calistyor. ROKETSAN keza 06yle. Sonu¢ olarak firmamizin teknik olarak
yapamayacagi bir sey yok. Profesyonel anlamda da ben zaten isimi yapiyorum.
Sirketten ayrilanlardan duydugum, hep bir okul olarak gériyorlar firmay:, bu da
onemli. Ben firmanin ¢ok daha iyi yerde olabilecegine inaniyorum yakin gelecekte.
Aldigimiz bilgiler kapsaminda, firmayt giiclendirme yoniinde niyet oldugu bizimle
de paylasildi. Biz biiyiirsek bizimle birlikte baska sirketleri de biiyiitecegiz. O
anlamda giizel iiriinlerde sunacagiz. Insallah daha iyi yerde oluruz... Biz de
aldigimiz isi paylagsma konusunda cimriyiz. Agdan faydalanmanin zayif oldugunu
diisiiniiyorum. Fikirlerin paylasimi konusunda, mesela Amerikali sirketler gelip,
dinleyip, evet bu ¢ok glizel diyip, sonra kendisinin bunu yapip getirdigi oldu. Keske
boyle olmasaymis, ¢ok daha iyi yerde olurdu sirket o zaman. Ama fikir calma
konusu ¢ok yuksek. O yiizden insanlar laf almaya bakiyor. Ben de risk olarak
goruyorum fikir paylasmayi. Ancak rakibim olmaycagindan %100 emin oldugum
bir sirkete olabilir. Ama onda bile bir risk var. Ciinkii o firma fikrinizi alip baska
bir firmaya verebilir, beraber yapalim diyebilir. O yiizden sirketler bu tarz
fikirlerini bence kapali, i¢erde tutmaya ¢alistyor. Arge projelerinde de sakliyor
dolayistyla. O ylzden bilgi akisi sadece son kullanici olan ihtiyag sahibi

makamlarla oluyor.” Firma 6

Firma 6 incelendiginde, kamu kurumlariyla ve vakif sirketleriyle saglam baglar1 oldugu
goriilmektedir. Tiirkiye’deki bilisim sektoriindeki konumundan dolay1r yerel agdan
olumlu olarak faydalandig1 degerlendirilmektedir. Firmanin yerel sosyal agda merkeze
yakin bir konumda yer aldig1 ve yine agda merkezi konumdaki aktorlerle baglarinin

saglam oldugu degerlendirilmektedir. Firma inisiyatiflerinin ¢ogunlukla yerel agdaki

kamu kurumlar ile vakif sirketlerinden istifade etmeye yonelik oldugu goriilmektedir.

Sonu¢ olarak firmanin Tiirkiye’deki bilisim sektorii agindan aktif olarak istifade
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edebildigi degerlendirilmektedir. Firmanin sosyal agdaki konumu agik inovasyon

performansini olumlu olarak etkilemektedir.

“Biz firma olarak entegrator kimligimizle var olan bir firmayiz. Yani hem sistem
gelistiven, ama daha c¢ok entegrasyon kimligiyle. Dolayisiyla entegrasyon
faaliyetinden bahsediyorsak, bir ag (network) ya da ekosistem kullanmaniz
gerekiyor. Firmamiz ag yapisinda ortadadir. Yukarida kamu kurumlari, deviet
kurumlar, TSK, SSM. Bizden ihtiyaglart var. Bizden alvyorlar. Biz ana yiiklenici
kategorisindeyiz. Alt kategoride de alt yiklenici, daka ¢ok bizim is ortagt diye
adlandirmak istedigimiz, entegrasyon faliyetlerinde kullandigimiz firmalar var.
Kiiciik firmalar ve orta 6l¢ekli firmalar ve yurtdisi firmalar: olabilir. Onun disinda
vine miisterinin ihtiyacint karsilayabilmek amacli direkt biiyiik bir yurtdis
firmasuyla ortaklik seklinde hizmet saglayabiliyoruz. Yani bir nevi, agin icinde daha
farkly bir boyutta. Yani belki orada alt yiiklenici olabiliyor. Sonra onun da altinda
daha az nitelik gerektiren alt yiiklenicileri. Bu firmalar degisebiliyor. Blylk
savunma ve simiilasyon firmalar: gelebilir. IBM ile biiyiik bir is yapabilirsiniz,
Cisco ile yapabilirsiniz gibi bir¢ok sey var. Biiyiik yurtdisi firma baglantilarini
kullaniyoruz. Onun disinda inovasyon agisindan baktigimiz zaman aslinda daha
cok Universite, enstitii baglantisi one ¢ikiyor. Su an mesela bilmem ne
tiniversitesinde iste herhangi bir teknoloji ile ilgili gordiigiimiiz, kegsfettigimiz,
ogrendigimiz zaman, bunu kullanabilmek adina Arge faaliyeti baslatiyoruz. Bunu
da aktif bir sekilde kullaniyoruz. Su an yaptigimiz Arge ¢alismalarinin %60 — %70
oraninda tiniversite — sanayi is birligi ile yapiyoruz... Kamu ile iligkilerimizde,
daha ézelde baktigimizda, TSK ile iliskilerimizde ¢ok saglam bir bag vardir. Diger
bakanliklarla da baglarimiz var. Bizim Adalet Bakanligina, Tapu Kadastro
Miidiirliigiine, Yiiksek Secim Kuruluna ve bunlarin bagl oldugu bakanliklara,

ondan sonra Tarim Bakanligina gap projesi igin goriintii isleme amacl ¢oziimler,
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Sayistaya, Damistaya, Cumhurbaskanligina ve sayabilecegim onlarca kamu
kurumuna e-devlet ¢oziimleri sunuyoruz... Diger kamu kurumlar: da agimizdalar.
Yani gayet saglam bir ag bulunmakta ve bu agin biz ortasindayiz. Mesela bir SSM
veya diger bir kamu kurumu direkt 3. parti kiiciik bir firmadan bir sey almayi tercih
etmiyor. Veya bir Universiteden direk bir sey almayt tercih etmiyor. Araya vakif
firmalarini Koyuyor ve bunlar tizerinden is yapmayi tercih ediyor. Ciinkii isin i¢inde
giivenilirlik var. Yani herhangi bir isi yarim birakmama hususu var. Yani
konugsabilecegi, saglam partnerlerin karsisinda oldugunu bilirse kamu kurumu, ona
gore hareket eder. Biz bu sistemin ortasindayiz. Hem alt tarafi ¢alistirip, hem
miisteri ile arayt iyi tutup, onlarn isteklerini karsilamada aktif rol oynariz. Yani
inovatif isler yapmak istiyorsak, iiniversite, enstitii alaninda, ekosistemimizdeki
firmalarla c¢cok net c¢alisiyoruz. Aymi zamanda entegrasyon iglerimizde de
ekosistemimizdeki yiizlerce firmayla yillardir ¢alistyoruz. Dolayisiyla, bizim igin
tabi ki olumlu. Bu olmazsa olmaz bir parcadir bizim i¢in. Hi¢hir sekilde
olumsuzlugundan bahsedemeyiz. Ciinkii biz herseyi kendimiz yapamayiz. Yani bunu
kabulle biz ekosistemle yapariz igimizi. Universiteler de biz sunu arastirdik, su
asamaya geldik seklinde tekliflerle geliyorlar. Ben gidiyorum mesela uludag
universitesine. Firma olarak, kurumsal olarak geldim. O Gniversitedeki onlarca
ogretim tiyesi gelir, ben sunu gelistirdim, obiirii bunu gelistirdim diye anlatir. Bu
calismada biz de onlara ne yapabiliriz ve onlarla devam edip etmeme hususlarinda
karar veririz. Yani boyle bir etkilesim de var. Bazen onlar da gelir, anlatirlar ve bu
maksatla ¢alistay yapariz. Bu ¢alistaya iiniversiteleri davet ederiz. Belli tematik
alanlar ortaya koyariz. Ona gore ilgi gosteren tiniversite, akademisyen gelir, der ki
iste ben ¢anakkale tiniversitesindeyim, seninle normalde iletisim kurmam ¢ok zor.
Size ulasmak ¢ok zor. Ama senin ¢alistayinin davetini gérdiim, su tematik alanda,

soyle bir gelistirmem var. Dolayisiyla al bunu degerlendir. Bir sey yapabilir miyiz
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konusalim. Agdaki baglar tek yonlii ¢calismiyor. Bizden de onlara fikir gidiyor,

onlardan da bize geliyor. Bilgi akisi iki yonlii.” Firma 7

Firma 7 incelendiginde, kamu kurumlariyla, uluslarasi kuruluslarla, tiniversite ve
akademi ile, vakif girketleriyle ve ekosistemdeki neredeyse tiim 6nemli aktorlerle saglam
baglar1 oldugu goriilmektedir. Yerel ve uluslarasi aglardan olduk¢a olumlu olarak
faydalandig1 degerlendirilmektedir. Firmanin yerel sosyal agda merkezi bir konumda yer
aldig1 ve yine agda merkezi konumdaki diger aktorlerle baglarinin saglam oldugu
degerlendirilmektedir. Firmanin yerel ve uluslarasi tim anlamli projelerden istifade
etmeye calistif1 goriilmektedir. Sonu¢ olarak firmanin Tiirkiye’deki bilisim sektorii
agindan aktif olarak istifade edebildigi degerlendirilmektedir. Firmanin sosyal agdaki

konumu agik inovasyon performansini olumlu olarak etkilemektedir.

Yukarida siralanan degerlendirmeler incelendiginde, bilisim sektdriindeki mevcut agin
isledigi, ancak bu agdan faydalanma konusunda ciddi firsat esitsizligi oldugu
goriilmektedir. Genel itibartyla agin ana moderatorii kamu olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Kamu TUBITAK ARGE projeleri vasitastyla kiigiik biiyiik tiim aktérlere firsatlar saglasa
da, gelistirme ve tedarike yonelik diger faaliyetlerde “giivenilirlik” gerekgesiyle ana
yiiklenici olarak kamuya yakin biiylik sirketlerle is yapmay:1 tercih etmektedir. Bu
sitketlerin de bilgi ve is paylasimi konusundaki tercihleri, agin etkin ve verimli
calisamamasina neden olmaktadir. Kamu haricindeki aktorler ele alindiginda ise, ciddi
bir giivensizlik oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Sonug olarak, agda merkezi konumda yer alan
firmalari agdan ¢ok olumlu olarak faydalandig, diger firmalarin ise sosyal agdan ¢ok
kisitl miktarda faydalanabildigi tespit edilmistir. Sosyal agda merkezi konumda veya
merkeze yakin, saglam baglar1 olan firmalar inovatif islerde tiniversite, akademi ve kamu
ile cok aktif ve etkili olarak ¢alisabilmektedir. Ayn1 zamanda bu firmalar, entegrasyon

islerinde de ekosistemdeki ¢ok sayida firmayla siirekli olarak is yapabilmektedir.
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UCUNCU BOLUM
TARTISMA VE SONUC

Bu ¢alismada temel olarak, Tiirkiye’de bilisim sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin
acik inovasyon performanslari, acik inovasyon ile orgiit kiiltiiri ve ag teorisi arasindaki

etkilesimler incelenmistir. Bu kapsamda tekil firma bazinda baktigimizda:

[Ik firmaya bakildiginda, sektdriin dinamikleri nedeniyle faaliyetlerinde agcik
inovasyonun kullanildig1 ortaya ¢ikmaktadir. Yine bu kapsamda, bilgi teknolojilerinde
tamamen kapali bir ar-ge yapist ile nitelikli bir iiriin ¢ikarabilmenin miimkiin olmadigina
inanilmaktadir. Firmanin gergeklestirdigi TUBITAK Ar-ge projeleri, giden agik
inovasyon ¢alismalarina (take-out) 6rnek verilebilir. Ayrica firmanin, AB ile ilgili aglarda
internet Uzerinden gelen (take-in) ve giden tarzi agik inovasyon uygulamalart mevcuttur.
Ozellikle yerel aga ulasimim sikintili oldugu degerlendirilmektedir. Firmanin mevcut is
ortam1 ve oOrgiit kiiltlirii (klan ile adhokrasi arasi) acik inovasyonu destekler niteliktedir.

Ancak, firmada sosyal agin acgik inovasyona katkis1 sinirl seviyededir.

Ikinci firmada ise, miisterilerle tedarikgiler arasinda inovatif fikirler iiretilmektedir. Yine
son kullanicr istekleri dogrultusunda sekillenen inovatif ¢oziimler, gelen acgik inovasyon
caligmalarina, hasilat paylasimi projesi de giden acik inovasyon yaklagimina 6rnek
verilebilir. Daha ziyade ikili iliskilerle dahil oldugu degerlendirilen sosyal agin aktif
kullanicist durumundadir. Firmanin mevcut is ortami ve orgiit kiiltiirii (pazar ve adhokrasi

arasi) acik inovasyonu destekler niteliktedir. Ancak firma bazinda, agik inovasyonun esas
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destekleyici unsuru olarak, firmanin 6rgiit kiltiriinden ziyade, sosyal ag baglantilarinin

one ciktig1 degerlendirilmektedir.

Uciincii firmada da gerek gelen acik inovasyon gerekse giden agik inovasyona ornek
verilebilecek projeler mevcuttur. Bu kapsamda firmanin, acik inovasyonu giinliik faaliyet
gerektiren ¢aligmalar da dahil olmak {izere aktif olarak kullanmakta oldugu
goriilmektedir. Firmanin orgiit kiiltiirti, hiyerarsi ile klan arasindadir ve firmadaki inovatif
orgiit kiiltiirii, agik inovasyonu pozitif etkilemektedir. Firma, biiyiik firmalarin tedarikgisi
konumunda oldugu igin, ag yapisinin ¢ok merkezi rolii bulunmakta ve bu durum, agik

inovasyonun ana destekleyici faktorii olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Dordiincii firmada ise, miisterinin tanimlamig oldugu ihtiyag, inovatif bir yaklasimla,
miisteriye en iyi ¢iktry1 verecek bir sekilde tanimlanmaktadir. Firmadaki her operasyon
miisteriye 6zgl (tailor-made) bir inovasyon c¢alismasidir. A¢ik inovasyonun gelen agik
inovasyon asamasi ¢ogunlukla direkt son kullanicidan gelen verilerle, zaman zaman da
ana yliklenici katkisiyla gerceklesmektedir. Firmanin sektordekai iliskilere bakisi oldukca
kuskucu ve negatif olarak degerlendirilmektedir. Bu kapsamda inovasyona disardan
yapilan nagizane girdi, son kullanicidan veya en iist kademede yer alan ana yiikleniciden
gelmektedir. Sosyal agdaki yatay ve alttaki aktorlerden gelen acik inovasyon tarzi girdi
bulunmamaktadir. Firmalar aras1 giden agik inovasyon tarzi girisimler ise zaman zaman
suistimal edilmistir. Firmadaki personelin ¢ogunlugu operasyonel faaliyetlerle ilgilendigi
icin, inovatif faaliyetlere katkis1 ¢cok sinirlidir. Diger yandan, proje gruplarinda calisan
azinlik, fikir iiretme ve agik inovasyona katki anlaminda oldukg¢a iiretkendir. Dolayisiyla,

firma inovatif bir firma olarak kabul edilse de agik inovasyon yaklasimi ¢ok sinirh
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seviyede uygulanmaktadir. A¢ik inovasyon konusundaki bu eksikligin, firmanin pazar ve
adhokrasi aras1 olan orgiit kiiltiirlinden ziyade, sosyal agdan sinirli faydalanma

durumundan kaynaklandig1 degerlendirilmektedir.

Besinci firmada TUBITAK projeleri ile sensér cihazlarmin pille ¢alistirilmasi projesi
giden acik inovasyona ornek verilebilir. Ayrica, miisterilerin taleplerine gore dogalgaz
yaziliminda yapilan degisiklikler de gelen agik inovasyona Ornek verilebilir. Buna
ragmen, firmanin agik inovasyon girisimleri oldukca kisitlt seviyededir. Firmada hakim
bir klan kiiltiiri mevcuttur, kidem ortalamasi oldukga yiiksektir ve higbir ¢alisanin isine
son verilmemistir. Takim liderleri de kidem esasima gore belirlenmektedir. Firmanin
stabil ve muhafazakar yapisi ile riske karst mesafeli karakterinin, agik inovasyon
girisimlerini olumsuz etkiledigi degerlendirilmektedir. Ayn1 zamanda firmanin sosyal
agdan faydalanma seviyesinin olduk¢a kisitli olmasi da bu duruma negatif katki

saglamaktadir.

Altinc1 firmada ise, Uriinlerin son kullanicilariyla ¢ok ciddi bir bilgi aligverisi vardir.
Dolayisiyla tiriinlerin siirekli gelismesi i¢in iki yonlii bir veri akist bulunmaktadir. Firma,
rakip olmadigini diisiindiigli ve iirliniinii de gelistirebilecegini diisiindiigli noktalarda
diger firmalara fikir vermekte ve ortak c¢aligmalar yapmaktadir. Bu kapsamda,
gerceklestirilen inovasyon calismalart agirlikli olarak paylasim icinde yapildigi i¢in, agik
inovasyon olarak degerlendirilebilir. Firmanin her ne kadar i¢inde konumlandig1 sosyal
agdan sikayetleri olsa da, agik inovasyon kapsaminda sosyal ag tizerinde oldukca iyi
konumda oldugu ve agdan etkin olarak faydalandig1 degerlendirilmektedir. Firma, son

kullanici olan kuvvet komutanliklari ile kurdugu ag sayesinde gelen a¢ik inovasyonu ¢ok
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basarili bir sekilde uygulamaktadir. Ayn1 zamanda gerek firmanin son kullanicilara
sagladig geribildirimler ve bu sayede daha inovatif {iriinlerin ortaya ¢ikmasi, gerekse
rakip olmayan diger firmalarla fikir paylasip, ortak iiretime girmesi giden agik inovasyona
ornek verilebilir. Firmanin agik inovasyon konusundaki basarisinda, klan ile hiyerarsi
arasinda olan orgiit kiiltiiriinden ziyade, 6zellikle son kullanicilarla olusturdugu basarili

ag yapisinin ve iligkilerinin etkili oldugu degerlendirilmektedir.

Son firmada ise, acik inovasyon, hali hazirda tiniversitelerle ve partnerlerle, gerek gelen
acitk inovasyon olarak gerekse de giden acgik inovasyon olarak etkin sekilde
uygulanmaktadir. Yine bu kapsamda agik inovasyon, 2017’den itibaren iki fazli sekilde
gelistirilmektedir. Birinci fazda, bir agik inovasyon portali agilarak oradan fikir
yarigmalari, kampanyalar diizenlenmekte ve ihtiyag duyulan program alanlarinda
tiniversitelerin, girisimcilerin ya da tiniversite grencilerinin, bir nevi vatandasin fikirleri
alinmaktadir. Ikinci fazda ise, bir acik inovasyon laboratuvari kurulmasi ve burada yeni
ozel teknolojilerle ilgili g¢esitli imkanlarin sunulmasi planlanmaktadir. Firma agdaki
konumundan dolay1 gerek alttan, gerek tistten, gerek akademiden, gerekse siradan
kisilerden ¢ok fazla fikir ve proje teklifine maruz kalmaktadir. Bu durum, a¢ik inovasyon
acisindan konum ve sosyal agin ne kadar etkili olduguna 1yi bir 6rnektir. Diger yandan,
firmanin hiyerarsi ve pazar arasi bir orgiit kiiltiirii mevcut olmasina ragmen, biiytikliik ve
konumdan dolay1 hiyerarsi daha agir basmaktadir. Firma 6zeline bakildiginda, orgiit
kalturinden ziyade, personel portfoyl her tirll inovasyonu destekler niteliktedir. Hatta,
Tiirkiye’de en 1yi egitimli kesimi istihdam eden bir firma olarak gdziikmektedir. Daha

ziyade bu parlak zekalarin, diger ifadeyle iyi egitimli personelin verimliligini arttirmaya
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doniik gayret sarf edilmektedir. Genel olarak degerlendirildiginde, firma bazinda 6rgiit
kiiltiirsi ile a¢ik inovasyon arasinda anlamli bir iliski saptanamamustir. Hatta, hiyerarsik
ve biirokratik bir organizasyon yapisi olmasina ragmen, 6rneklem i¢inde, agik inovasyonu

en etkili sekilde uygulayan firma olarak degerlendirilmektedir.

Firmalarin ag¢ik inovasyon performanslari, agik inovasyon ile orgiit kiiltiirii ve ag teorisi
arasindaki etkilesimler, EK-1’de yer alan Tablo 2 Firmalarin Agik Inovasyon
Performanslari, Ac¢ik Inovasyon ile Orgiit Kiiltiirii ve A§ Teorisi Arasindaki

Etkilesimler’de 6zet olarak gdsterilmistir.

Tekil firmalarin analizinden yola ¢ikarak genele bakildiginda, Tiirkiye’de bilisim
sektorlinde faaliyet gosteren firmalarin, ¢ok inovatif ve degisken olan bu sektdrde var
olabilmek, rekabet avantaji saglayabilmek ve hayatlarini idame ettirebilmek i¢in agik
inovasyonu aktif olarak kullanmalar1 gerektigi, gerek tiim firmalar tarafindan dile
getirilmis, gerekse arastirmaci tarafindan tespit edilmistir. Neredeyse tiim firmalarin her
bir liriinli miisteriye 6zgii (tailor-made) bir agik inovasyon faaliyeti durumundadir ve bu
stire¢ gerek son kullanici gerek ana yiiklenici ve gerekse alt yiiklenici tarafindan ortaklaga
sekillendirilen ¢alismalar1 ihtiva etmektedir. Firmalarin ¢ogu, her ne kadar yaptiklar
inovasyonun 0zt itibariyla agik inovasyon oldugunu bilmese de sektoriin dinamikleri her

bir firmay1, bu yaklagimi aktif olarak uygulamaya mecbur birakmaktadir.

Temel farklilasma ise firmalarin sosyal agdaki konumlari, orgiit kiiltiirii tiplerinin ve
mevcut agin acik inovasyon performanslarina katkisi boyutunda ortaya ¢ikmaktadir.

Firmalarin agik inovasyon performanslari kapsaminda en basarili firmalarin, sosyal agda
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merkezi konumda veya merkeze yakin, saglam baglari olan firmalar oldugu tespit
edilmistir. Bu firmalar, inovatif islerde tiniversite, akademi ve kamu ile ¢ok aktif ve etkili
olarak calisabilmektedir. Ayni zamanda bu firmalar, entegrasyon islerinde de
ekosistemdeki yizlerce firmayla surekli olarak is yapabilmektedir. Dolayisiyla, agin bu
firmalara agik inovasyon anlaminda katkisi olduk¢a olumludur. Firmalar sosyal ag1 ve
ekosistemi kullanarak oldukca degisken ve inovatif olan bir sektorde acik inovasyonu
basarili bir sekilde uygulamaktadirlar. Bu sonu¢ Sakamoto ve digerleri (2012)’nin

tespitleriyle de uyum gostermektedir.

Yine arastirma kapsaminda bilisim sektorii firmalarinda destekleyici ve uyumlu bir orgiit
kiiltiirinlin, agik inovasyon uygulamalarina katki sagladig: tespit edilmistir. Bu tespit
Parveen ve digerleri (2015), Mazur ve Zaborek (2016), Kariyapperuma (2015),
Nagshbandi ve digerleri (2015)’nin bulgulari ile uyumludur. Buna mukabil, firmalarin
orgiit kiltliri tipleri ile agik inovasyon performanslart arasinda anlamli bir genelleme
yapilamamaktadir. Nispeten kiiciik firmalarin adhokrasi ve pazar kiiltiirii agirlikli orgiit
kiiltliriine sahip olduklar1 ve farkli odaklarla olsa da ¢esitli agik inovasyon faaliyetlerini
basarili sekilde uyguladiklar1 gozlemlenirken, biiyiik ve agik inovasyonu ¢ok daha
basarili sekilde uygulayan firmalarin hiyerarsi ve klan agirlikli kiiltiirlere sahip olduklar1
gorulmektedir. Burada, 6rgit kultrd tipinin mi yoksa sosyal agdaki konumun mu agik
inovasyon faaliyetlerinde daha etkin oldugu sorusu giindeme gelmektedir. Bu ¢alismada
elde edilen bulgular degerlendirildiginde, Tiirkiye’de bilisim sektoriinde faaliyet gdsteren

ve agik inovasyonu basarili bir sekilde uygulayan firmalarda, destekleyici ve uyumlu bir
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Orgut kultdrd ile sosyal agdaki konumun, agik inovasyon performansinda, orgiit kiiltiirii

tipinden daha etkili oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Caligsma kapsaminda agik inovasyon uygulamalarini basarili sekilde hayata gecirebilmek
icin, destekleyici ve uyumlu bir 6rgiit kiiltiiriiniin olmas1 gerektigi tespit edilmis, ancak
hangi orgiit kiiltiirii tipinin agik inovasyonu daha destekleyici oldugu konusunda bir
sonuca vartlamamistir. Bu sonug Daft (1983)’in “her bir 6rgut kiltiri tipi, dis ¢evrenin
ihtiyaglarina ve orgiitiin stratejik hedeflerine bagli olarak basarili olabilir, herhangi bir
orgiit kiiltiirii tipi icin digerlerinden daha iyidir seklinde yorum yapilamaz, onemli olan
stratejik amaglar ile orgiit kiiltiirii arasindaki wyumun varligidir.” 6nermesi ile de

uyumludur.

Yine Cameron ve Quinn (2006)’in belirttigi gibi, bu dort orgiit kiiltiirli tipinin ayni anda
bir orgiitte bulunmasit miimkiindiir ve bunlardan bir tanesi baskin olabilir ancak esit
diizeylerde ortaya ¢ikmasi da miimkiin olabilir. Bir isletmenin farkli departmanlarinda
farkl1 6rgiit kiiltiiri tiplerinin hdkim olmasi da miimkiindiir. Bu 6nermede belirtildigi gibi,
yapilan 6rnek olay incelemelerinde ele alinan firmalarin ¢ogunlukla birden fazla orgiit

kiltiirii tipine sahip oldugu tespit edilmistir.

Calisma bulgularindan yola c¢ikarak, acik inovasyon yaklagiminmi etkin ve basarili bir

sekilde uygulamak isteyen firmalara iki temel 6neride bulunulacaktir:

1. Firmalarin sosyal agdaki konumlar1 acik inovasyon performansini dogrudan
etkilemektedir. Sosyal agda merkezi konumda veya merkeze yakin, saglam baglari olan

firmalar inovatif islerde iiniversite, akademi ve kamu ile ¢ok aktif ve etkili olarak
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calisabilmektedir. Ayni zamanda bu firmalar, entegrasyon iglerinde de ekosistemdeki ¢ok
sayida firmayla siirekli olarak is yapabilmektedir. Bu kapsamda firmalarin, agik
inovasyon basarist i¢in, kendilerini sosyal agda dogru konumlandirmalar1 ve saglam

baglar kurmalar1 gerekmektedir.

2. Firmalarda destekleyici ve uyumlu bir Orgiit kiltiirii, agik inovasyon
uygulamalarina katki saglamaktadir. Ancak agik inovasyon basarist agisindan herhangi
bir orgiit kiiltiirli tipi i¢in digerlerinden daha iyidir seklinde yorum yapilamamaktadir.
Onemli olan stratejik amaglar ile orgiit kiiltiirii arasindaki uyumun varligidir. Bu
kapsamda firmalarin, agik inovasyon basarisi i¢in, orgiit kiiltiirlerini stratejik amaglari ile

uyumlu ve bu amaglar1 destekleyici sekilde kurgulamalar1 gerekmektedir.

Bu c¢alisma, gerek Tirkiye’de bilisim sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin agik
inovasyon performanslarini incelemesi, gerek agik inovasyon ile orgiit kiiltiirii arasindaki
iliskiyi ele almasi1 ve gerekse firmalarin sosyal agdaki konumunun agik inovasyon ile
iliskisini analiz etmesi agisindan bilindigi kadariyla bir ilk ¢aligsma 6zelligini tagimaktadir.
Calisma ile nispeten yeni bir yaklagim olan agik inovasyon ile 6rgiit kiiltiirii ve ag teorisi

iliskileri kapsaminda literatiire katki saglandig1 degerlendirilmektedir.

Ancak, Ozen (2002)’in de belirttigi gibi, “niteliksel yontemler, niceliksel yontemlerden
farkli olarak, arastiran ile arastirilan, kuram ile veri ve baglamla eylem arasindaki
mesafeleri azaltmaktadir. Bu anlamda niteliksel arastirmalar, daha zengin, yogun, derin,

gecerli, biitiinciil, dinamik, nedensellikleri tartismasiz kabul goren, ancak genelleme giicii
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zayif veriler iiretmektedir.” Bu Oonermeden yola ¢ikarak, calisma kapsaminda yapilan

genellemelerin gegerliligi ve giicli konusu tartismaya agiktir.

Bundan sonra agik inovasyon ile Orgiit kiiltlirii ve ag teorisi iligkilerini ele alacak
calismalarda, nitel ¢aligmanin gegerliligini ve genellemelerin giiclinii arttirmak agisindan,
analizlerin nicel c¢aligmalarla desteklenmis nitel ¢aligma olarak yapilmasi tavsiye
edilmektedir. Sahada temel kavramlarin anlamlar1 konusunda arzu edilen bilgi seviyesi
olmadig1 gozlemlendiginden, sadece anket uygulamasina dayali nicel g¢aligmalarin

sonuglarinin gegerliliginin zayif olacagi degerlendirilmektedir.
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Tablo 4: Firmalarin Acik inovasyon Performanslari, A¢ik inovasyon ile Orgiit Kiiltiirii ve Ag Teorisi Arasindaki Etkilesimler

Sektor ve M .
Firma Calisan . Acik Oz i_(l_JIturu Sosydlajiaki Degerlendirme
Inovasyon Tipi Konumu
Sayisi
e Klan ile Kenarda, agin - . .
1 Biligsim, 27-30 | Uygulaniyor adhokrasi arast Katkist suurly Sosyal agin, a¢ik inovasyona katkis1 sinirli seviyede.
o Pazar ve Kenarda, sosyal Firmanin 6rgiit kiiltiiriinden ziyade, sosyal ag baglantilar1 agik inovasyonu
2 Bilisim, 5-25 | Uygulaniyor adhokrasi aras1 | agdan faydalaniyor. | destekler nitelikte.
3 Bilisim, 30-50 | Uygulaniyor Hiyerarsi ile Merkeze yakin Ag yapisinin cok merkezi rolii var ve agik inovasyonun ana destekleyici
klan arasi faktori
Acik inovasyon yaklagimi ¢ok sinirlt seviyede uygulanmakta ve bunun,
e . Sinirh Pazar ve - _
4 Biligim, 130 . . Kenara yakin sosyal agdan sinirli faydalanma durumundan kaynaklandig
Seviyede adhokrasi arasi 5 .. .
degerlendirilmektedir
Firmanin agik inovasyon girisimleri oldukga kisithi seviyede. Firmanin
stabil ve muhafazakar yapist ile riske kars1 mesafeli karakteri, agik
e Kisith N Kenarda, . . .
5 Biligim, 12-17 . Klan kaltdra inovasyonu olumsuz etkilemekte, firmanin sosyal agdan faydalanma
Seviyede faydalanma kisitlt A .
seviyesinin oldukga kisitli olmasi da, bu duruma negatif katki
saglamaktadir.
Bilisim, Klan ile Sirketin agik inovasyon basarisinda, klan ile hiyerarsi arasinda olan orgiit
6 Uygulaniyor hiverarsi arast Merkeze yakin kiiltiiriinden ziyade, 6zellikle son kullanicilarla olusturdugu basarili ag
210-250 yerats yapisinin etkili oldugu degerlendirilmektedir.
Bilisim . : : 5 1 5
7 Uygulaniyor Hiyerarsi ve Merkezi konumda Ag:lk 111ovasy'on aq1s11}dan konum ve sos.y.al agn ne kadar etkili olduguna
1350+ pazar arasi iyi bir ornektir. A¢ik inovasyonu en etkili sekilde uygulayan firmadir.
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Tablo 5: Yiiz Yiize Goriisme Sorulari

1. Kendinizi kisaca tanitip, firmadaki konumunuzu anlatir misiniz?

2. Firmanmizi kisaca tanitir misiniz? Tarih, ¢alisanlar, ilgi alanlari, iiriinler, hedefler,

yillik ciro, bliylime oranlar1 vs.

3. Inovasyonun firmaniz agisindan énemi nedir? Firmanizi inovatif bir firma olarak

tanimlayabilir misiniz?

4. Ag (Network) Teorisine gore, isletmelerin i¢inde bulunduklar1 aglardaki aktorlerle
(miisteriler, tedarikgiler, rakipler, finans kuruluslari, kamu kurumlari, vb.) olan
iligkileri ve bu sayede eristikleri, yararlandiklar1 kaynaklar (hammaddeler, iirlinler,
bilgi, fonlar, teknoloji, vb.) isletmenin rekabet avantaji elde etmesinde 6nemli rol
oynamaktadir. Icinde bulundugunuz sektdrde nasil bir ag yapisindan bahsedebiliriz?

Bu agda kendinizi nerede tanimlarsiniz?

5. Ag yapisinin firmanizin isletme modelinde ve inovasyon ¢abalarinda olumlu veya

olumsuz etkilerinden bahsedebilir misiniz?

6. Acik inovasyon isletmelerin kendi kullanmadiklari fikirleri diger isletmelerin
kullanmasina izin verirken, disaridaki fikirleri ve kendi teknolojilerini kullanmak
icin daha fazla ¢aba gostermeleridir. Acik Inovasyon yaklasimimi kullaniyor
musunuz? Bu yaklasimi isletme modelinizde ne sekilde ve hangi boyutta
uygulamaktasiniz? Ne zamandan beri kullaniyorsunuz? A¢ik inovasyon yaklagimini

uygulamaniz i¢in tetikleyici bir durumdan bahsedebilir misiniz?

7. Acik inovasyon faaliyetlerini firmada belirli bir grup mu yiiriitmektedir yoksa tiim

calisanlar m1?
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Acik inovasyona 6zendirici herhangi bir tesvik sisteminiz var midir?

9. Firmaniz1 hiyerarsik ve biirokratik bir organizasyon olarak tanimlar misiniz? Yoksa
firmaniz yiiz yiize iletisim ile diisiik biirokrasiye mi deger verir? Firmanizda kati
orgiitsel bir yap1 ve fonksiyonel uzmanlagmadan bahsedebilir miyiz?

10. Firmaniz birgok tanimlanmis kural ve prosediir ile mi yapilandirilmistir? Calisanlarin
kurallar karsisindaki 6zgiirliik diizeyi nedir?

11. Firmaniz yavag bir karar verme siirecine giden uzun karar zincirleri ile karakterize
edilebilir mi? Yoksa firmaniz, degisim ihtiyaglarina iligskin esnek bir yapiya ve hizli
karar verme zincirine mi sahiptir?

12. Firmanizda takim ¢alismas1 anlayisi ne diizeydedir? Etkililik, verimlilik, degisim ve
inovasyona yonelik drgutsel sinerjiden bahsedebilir miyiz? Tiim ¢alisanlar arasinda
yaratici etkilesimi nasil saglarsiniz?

13. Firmaniz katilimc1 ve gayri resmi toplantilar diizenler mi?

14. Firma yonetimi disa agik, agik fikirli ve yabanci fikirleri degerlendirmeye istekli
midir?

15. Firmaniz1 riske kars1 tutumu konusunda nasil tanimlarsiniz?

16. Firmaniz1 sektdrde nasil konumlandirirsiniz? Yakin gelecekte bu konumun nasil
olacagini 6ngorityorsunuz?

17. Firmanizin 6rgiit kiiltiiriinii nasil tanimlarsiniz? A¢ik inovasyonun orgiit kiiltiirintize

etkisi oldu mu?
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18. Sizce firmanizda inovatif bir 6rgiit kiiltiirii var midir? Bu kiiltiirin agik inovasyon

uzerindeki etkileri nasildir?

19. Firmanizin agik inovasyon uygulamalari kapsaminda yasadiginiz olumlu ve olumsuz

ornekler verebilir misiniz? Olumsuzluklar1 agmay1 nasil basardiniz?

157




KAYNAKCA

Agarwal R., Tripsas M., (2008), Handbook of Technology and Innovation

Management, Edited by Scott SHANE, John Wiley & Sons Ltd.

Akman G., Yilmaz C. (2008), “Innovative capability, innovation strategy and market
orientation: An empirical analysis in Turkish software industry”, International

Journal of Innovation Management, 12 (1) (2008), pp. 69-111
Akinci, B.Z. (1998). Kurum Kiiltiirii ve Orgiitsel Iletisim. Istanbul: iletisim Yaymnlar:.

Akyazi Turgut Emre, (2014), “Girisimcilik Siirecinde Sosyal Sermaye ve Sosyal Aglar
ile I¢ Girisimcilik Arasindaki Iliski Uzerine Bir Arastirma”, Yaymlanmamis

Yiiksek Lisans Tezi, Aksaray Universitesi, Sosyal Bilimleri Enstitiisti.

Alan, H., Yeloglu O. (2013), “Markalasma ve Yenilik¢ilik” Tktisadi Yenilik Dergisi,

Cilt:1 Say1:1; 13-26.

Albert A. ve A.-L. Barabasi (2002), Statistical Mechanics Of Complex Network, Rev.

Mod.Phys. 74, 47-97.

Atay, Kenan (2001). "Ogretmen Yonetici ve Denetmenlerin Bakis Agisindan Okul
Kiiltiirii ve Ogretmenlerin Verimliligine Etkisi", Kuram ve Uygulamada Egitim

Yonetimi, Yil: 7, Say1: 26, Bahar. Ankara: Pegem Yayincilik.

Aydogan Mehmet (2012), “Samsun ilinde Organik ve Konvansiyonel Findik
Yetistiricilerinin Giibre Kullanimi1 Konusundaki iletisim Kaynaklarinin Sosyal Ag
Analizi ile Karsilagtirilmas1”, Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Ondokuz

Mayis Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii.

158



Bakar, R. (2015), Open Innovation Strategy: Exploring Challenges And

Opportunities, Umea University Master Thesis.

Baysal, Ayse Can (1993), Calisma Yasaminda Insan, Istanbul, Istanbul U. Isletme

Fakiiltesi Yayinlar1 No: 225.

Berberoglu, G. (1990), “Orgiit Kiiltiirii ve Yonetsel Etkinlige Katkis1”, Eskisehir
Anadolu Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, C: VIII, S:1-

2, 153-161.

Berberoglu, G., Besler, S. ve Tonus, H. Z. (1998), “Orgiit Kiiltiirii: Anadolu Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Orgiit Kiiltiirii Arastirmasi”, Anadolu

Universitesi. Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 14(1-2), 29-52.

Bianchi, M., Cavaliere, A., Chiaroni, D., Frattini, F., Chiesa, V., (2011), “Organisational
Modes For Open Innovation in The Bio-Pharmaceutical Industry: An Exploratory

Analysis”, Technovation, 31(1), pp.22-33.
Biggs N.L., E.K. Lloyd, R.J. Wilson, (1998), Graph Theory, Oxford University Press.

Blieme, Martin J. ve Maine, Elicia M.A., (2008), “Network Embeddedness as a Predictor
of  Performance for New  Technology-Based Firms.”, Int. J.

Technoentrepreneurship, Vol. 1, No. 3.
Burt, R.S., (1992), Structural Holes, Harvard University, Cambridge, Mass.

Burt, R.S., (2005), Brokerage and Closure: An Introduction to Social Capital, Oxford

University Press, New York.

159



Cameron, K.S. & Quinn, R.E. (1999), Diagnosing and Changing Organisational
Culture, Based on the Competing Values Framework. Massachusetts: Addison-

Westley.

Cameron, K.S. & Quinn, R.E. (2006), Diagnosing and Changing Organizational

Culture: Based on the Competing Values Framework (Revised ed.).

Chatman, J. A., Eunyoung Cha, S. (2003), Leading By Leveraging Culture. California

Management Review, 45, 19-34.

Chesbrough, Henry (2003), Open Innovation: The New Imperative for Creating and

Profiting from Technology, Harvard Business School Press Boston, USA.

Chesbrough, Henry W. (2004), “Managing Open Innovation”, Research Technology

Management, VVol.47, No:1.

Chesbrough, H., (2006a), New Puzzles And New Findings, Open Innovation:

Reaching A New Paradigm, Oxford University Press.

Chesbrough, H., (2006b), Open Business Models: How to Thrive in the New

Innovation Landscape, Boston: Harward Business School Press.

Chesbrough, H., Crowther, A. K., (2006), “Beyond High Tech: Early Adopters of Open

Innovation in Other Industries”, R&D Management, 36(3), 229-236.

Chesbrough, H. W. ve M. M. Appleyard (2007), Open Innovation and Strategy,

California Management Review, Vol.50, No: 1.

Chesbrough, H. W. ve Garman, A. R. (2009), How Open Innovation Can Help You

Cope in Lean Times, Harvard Business Review.

160



Chesbrough, H. ve Bogers, M. (2014), “Explicating open innovation: Clarifying an
emerging paradigm for understanding innovation.”, New Frontiers in Open

Innovation, 3-28.

Child, J. (2002), “Theorizing About Organization Cross-Nationally: Part | An
Introduction”, in M.Warner and P.Joynt (eds.), Managing Across Cultures: Issues

and Perspectives. London: Thomson Learning, pp.40-56.

Cohen, W. M., Levinthal, D. A. (1990), “Absorptive Capacity: A New Perspective On

Learning And Innovation”, Administrative Science Quarterly, 128-152.

Collyer J., Kogak A., Ariton D., Lee G. E. V. (2001), “E-Business in Emerging
Economies: A Comparison of Turkish And Romanian Multimedia Companies”,

The E-Business and E-Work Conference, Venice.

Corbin, J., Strauss, A. (1990). “Grounded Theory Research: Procedures, Canons, And

Evaluative Criteria”, Qualitative Sociology, 13(1), 3-21.

Daft, R.L. (1983). “Learning the Craft of Organizational Research”, The Academy of

Management Review, 8(4), 539-546.

Dawson, C.S. (2010), Leading Culture Change: What every CEO needs to know.

Stanford, CA: Stanford University Press.
Demir, Nevzat, (2007), Orgiit Kiiltiirii ve Is Tatmini, Tiirkmen Kitabevi.

Denison, Daniel R. (1996) “What is the Difference Between Organizational Culture and
Organizational Climate? A Native's Point of View on a Decade of Paradigm Wars”,

Academy of Management Review, VOL. 21, NO. 3.

161


http://www.kitapelinizde.com/book/yazar/82602_1/nevzat_demir.htm
http://www.kitapelinizde.com/book/yayinevi/73571_1/turkmen_kitabevi.htm

Deshpande, R., & Webster Jr, F. E. (1989), “Organizational Culture And Marketing:

Defining The Research Agenda”, The Journal Of Marketing, 3-15

Docherty, Michael (2006), “Primer On Open Innovation Principles and Practice”, PDMA

Visions, 13-17.

Drucker, P. (2002), “The Discipline of Innovation”. Harvard Business Review, 80 (8),

95-102.

Edvinsson, L., Sullivan, P., (1996), “Developing A Model For Managing Intellectual

Capital”, European Management Journal, 14(4), 356-364.

Eisenhardt, Kathleen M. (1989), “Building Theories from Case Study Research”, The

Academy of Management Review, Vol. 14, No. 4, pp. 532-550.

Enkel Ellen, Oliver Gassmann and Henry Chesbrough, (2009), “Open R&D and Open
Innovation: Exploring The Phenomenon”, R&D Management, Blackwell

Publishing Ltd, Oxford.

Erdogan Ilhan (1994), isletmelerde Davrams, Beta Basim Yayim Dagitim A.S. Istanbul,

s.111.

Erdogan, Ilhan (1996), Isletme Yonetiminde Orgiitsel Davrams, isletme Fakiiltesi

Yayini, No:266, istanbul.

Erdost Colak, H. Ebru; Esen, U.B.; Yildirim, S.S. (2015), “Kiiltiir ve Inovasyon Iliskisi:
Kavramsal Bir Cerceve”. Yasam, Diisiince ve Inovasyon, Miilkiyeliler Birligi

Yayini, Ankara.

Eren, Erol, (2004), Orgiitsel Davramis ve Yonetim Psikolojisi, Beta Basim, Istanbul,

162



Erez, Miriam, and Drori, G. (2009), “Global Culture and Organizational Processes”, in
Cambridge Handbook of Culture, Organization, and Work, eds. Rabi Bhagat

and Richard Steers, 148-173. New York: Cambridge University Press.

Erez, Miriam, Gati E. (2004), “A Dynamic, Multi-Level Model of Culture: From the
Micro Level of the Individual to the Macro Level of a Global Culture”, Applied

Psychology, Volume 53, Issue 4.

Fikirkoca, Ali, (2004), Globalisation Of Innovation And Firm-Level Transformations In
The New Economy: A Comparative Institutional Analysis Of French And UK

Multinational Corporations, Ph.D.Thesis, The University of Manchester, UK.

Franke, Richard & Hofstede, Geert & Bond, Michael. (2007). “Cultural Roots of
Economic Performance: A Research Note”. Strategic Management Journal. 12.

165 - 173.

Freeman C., Soete L., (1997), Yenilik Iktisadi, TUBITAK Yayinlar1 / Akademik Dizi,

Basim Yili: 2004.

Goulding, C. (2002), Grounded Theory: A Practical Guide for Management,

Business and Market Researchers, Sage Publications, London.

Granovetter, M., (1973), “The strength of weak ties”, American Journal of Sociology,

Vol. 78, No. 6, pp.1360-1380.

Granovetter, M., (1983), “The strength of weak ties: a network theory revisited”,

Sociological Theory, Vol. 1, pp.201-233.

Granstrand, O., (2004), “The Economics and Management of Technology Trade:
Towards A Pro-Licensing era?”, International Journal of Technology

Management, 27(2), pp.209-240.
163



Gulati, R., (1998), “Alliances and Networks”, Strategic Management Journal, 19, 293-

317.

Handy, C. (1993), Understanding Organizations, London-UK, Penguin Books Ltd, 4th

Edition.

Hellriegel D., Slocum J. W., Woodman R. (1995), Organizational Behavior, 7.Baski,

West Publishing Co., USA.

Herzog, P., Leker, J., (2010), “Open and closed innovation—different innovation cultures
for different strategies”, International Journal of Technology Management,

52(3/4), 322-343.

Hoang, H. and Antoncic, B., (2003), “Network-based research in entrepreneurship — a
critical review”, Journal of Business Venturing, Vol. 18, No. 2, pp.165-187.

Hodgetts R. (1996), International Management, 3rd Ed., McGraw-Hill.

Hofstede. G., Neuijeu, B., Daval, D. O. and Sanders. G. (1990), “Measuring
Organizational Cultures: A Qualitative And Quantative Studyacross Twenty

Cases”. Administrative Science Quarterly, 35:286-316.

Hofstede, G. (1991), Cultures and Organizations: Software of the Mind. London:

McGraw-Hill

Hofstede, G. (2001), Culture’s Consequences: Comparing Values, Behaviors,

Institutions, and Organizations Across Nations, Thousand Oaks, CA: Sage.

Huizingh, E.K.R.E. (2011), Open Innovation: State Of The Art And Future Perspectives.

Technovation, 31(1), pp.2-9.

164



Ipek. C. (1999), “Resmi Liseler ve Ozel Liselerde Orgiitsel Kiiltiir ve Ogretmen Ogrenci
Iliskisi”, Yaymlanmams Doktora Tezi, Ankara Universitesi Sosyal Bilimler

Enstitisu.

Johanson J. ve Mattsson, L. G. (1988), Internationalization In Industrial Systems- A

Network Approach. In N. Hood & J-E. Vahlne (Eds). New York: Croom Helm.

Kariyapperuma K.A.S.K., (2015), “The Role Of Organizational Culture In Open
Innovation”, Department of Business Administration, University of Sri,

Conference Paper.

Katz, R., T. J. Allen, (1982), “Investigating the Not Invented Here (NIH) Syndrome: A
Look at the Performance, Tenure and Communication Patterns of 50 R & D Project

Groups”, R & D Management, Vol. 12, pp. 7-19.

Katz, N., David Lazer, Holly Arrow, Noshir Contractor, (2004), “Network Theory And

Small Groups”, Small Group Research, Vol. 35 No. 3, June, 307-332.

Kaynak R., Maden M. O., (2012), “Inovasyonda Sinirlarin Genislemesi: Agcik
Inovasyon”, Ekonomik ve Sosyal Arastirmalar Dergisi, Bahar Cilt:8, Yil:8,

Say1:1, 8:31-47.

King, Nigel ve Anderson, Neil, (2002), Managing Innovation and Change: A Critical

Guide for Organizations, 2nd edition, Thomson, London p. 2-3.

Kogut, B., (2000), “The Network As Knowledge: Generative Rules And The Emergence

Of Structure”. Strategic Management Journal, 21, 405-425.

Kratzer Jan, Dirk Meissner ve Vitaly Roud, (2017), “Open Innovation And Company
Culture: Internal Openness Makes The Difference”, TechnologicalForecasting &

Social Change, 128 —138.
165



Kuh, G. D., Whitt, E. J. (1988). “The invisible tapestry: Culture in American colleges and
universities”. ASHE-ERIC Higher Education Research Report, No. 1.

Washington, DC: Association for the Study of Higher Education.

Laursen, K. and Salter, A., (2006), “Open For Innovation: The Role Of Openness in
Explaining Innovation Performance Among Uk Manufacturing Firms”, Strategic

Management Journal, 27(2), pp.131-150.

Lambe, C. J., Spekman, R. E., & Hunt, S. D., (2002), “Alliance Competence, Resources,
And Alliance Success: Conceptualization, Measurement, And Initial Test”,

Journal of the Academy of Marketing Science, 30(2), 141-158.

Lettl, C., Herstatt, C., & Gemuenden, H. G. (2006). “Users’ contributions to radical
innovation: evidence from four cases in the field of medical equipment

technology”. R&D Management, 36(3), 251-272.

Levén Per, Jonny Holmstroma, Lars Mathiassenb, (2014), “Managing Research And
Innovation Networks: Evidence From A Government Sponsored Cross-Industry

Program”, Research Policy, 43, 156-168.

Lichtenthaler, U. (2009). “Outbound open innovation and its effect on firm performance:

examining environmental influences”. R&D Management, 39(4), 317-330.

Lichtenthaler, U. (2011), “Open Innovation”, The Academy of Management

Perspectives, 25(1), pp.75-93.

Lim, Taejo, (2010), “Relationships Among Organizational Commitment, Job
Satisfaction, And Learning Organization Culture In One Korean Private

Organization”, Asia Pacific Educ. Rev. (2010) 11, pp.311-320.

166



Louis, M. R. (1985), "An Investigator's Guide to Workplace Culture” in P. J. Frost, L.
F. Moore, M. R. Louis, C. C. Lundberg and J. Martin. Organizational Culture.

Beverly Hills, Sage: 73-93.

Luecke, Richard, (2008), Is Diinyasinda Yenilik ve Yaraticilik, (Cev.: Turan Parlak), Is

Bankas1 Kiiltiir Yayinlar1, No: 1387, istanbul.

Lund, D.B. (2003), “Organizational Culture and Job Satisfaction”, The Journal of

business & Industrial Marketing, VVol: 18, No:3, Emerald

Luthans, F. (1992), Organisational Behaviour, (6th Edition). New York, McGraw-Hill

Marsili, O. and Salter, A. (2005), “Inequality’of Innovation: Skewed Distributions And
The Returns To Innovation in Dutch Manufacturing”, Economics of Innovation and

New Technology, 14(1-2), pp.83-102.

Mazur, J., Zaborek P., (2016), “Organizational Culture and Open Innovation Performance
in Small and Medium-sized Enterprises (SMES) in Poland”, International Journal

of Management and Economics, No. 51, July—September 2016, pp. 104-137.

McEvily, B. and Marcus, A., (2005), “Embedded ties and the acquisition of competitive

capabilities”, Strategic Management Journal, Vol. 26, No. 11, pp.1033-1055.

Merriam, Sharan B. (1995), “What Can You Tell from an N of 1?: Issues of Validity and
Reliability in Qualitative Research”, PAACE Journal of Lifelong Learning, v4

p51-60.

Merriam, S. B., (2015), Nitel Arastirma, Desen ve Uygulama Icin Bir Rehber,

[stanbul: Nobel.

167



Meydan, Cem Harun (2011), “Kaynak Bagimlilig1, islem Maliyetleri, Orgiitsel Ag ve
Yeni-kurumsal Kuram ile Orgiitlerin Ittifak Olusturma Sebepleri Uzerine Bir

Inceleme”, Savunma Bilimleri Dergisi, 9; 2.

Miles, M. B., Huberman, A. M. (1984). Qualitative Data Analysis: A Sourcebook of

New Methods, Sage Publications.

Morgan, G. (1998). Yonetim ve Orguit Teorilerinde Metafor (Cev. Bulut, G.). Istanbul:

BZD Yayincilik.

Morse, J.M. (2007). Sampling in Grounded Theory. The SAGE Handbook of Grounded

Theory, Ed: Antony Bryant ve Kathy Charmaz, Sage Publications, 229-244.

Mortara, Letizia, Minshall Tim, (2011), “How Do Large Multinational Companies

Implement Open Innovation?” Technovation 31, 586-597.

Nagshbandi, M. M., Sharan Kaur, Pin Ma, (2015), “What organizational culture types
enable and retard open innovation?”, Quality & Quantity, Volume 49, Issue 5, pp

2123-2144.

Nagshbandi, M. (2016), "Managerial Ties and Open Innovation: Examining The Role Of

Absorptive Capacity”, Management Decision, VVol. 54/9, pp.2256-2276.

Neuman, W.L. (2009), Social Research Methods: Qualitative and Quantitative

Approaches. 7th Edition, Pearson Education, Chandler.

Newman, M. E. J. (2001), Scientific Collaboration Networks: I & Il. Network

Construction And Fundamental Results, Phys. Rev. E 64, 016131-2.

Newman, M. E. J. (2003), “The structure and function of complex networks”, SIAM

Review, 45, 167-256.

168



Ndou, Valentina, Pasquale Del Vecchio, Laura Schina, (2010), “Open Innovation
Networks: The Role Of Innovative Marketplaces For Sme Value Creation”,

International Journal of Innovation and Technology Management.

OECD (2005), Oslo Manual, Proposed Guidelines for Collecting and Interpreting

Technological Innovation Data. 3rd Edition, EUROSTAT: OECD Publishing.

Ozdemir, Aytiil Ayse, (2008), “Sosyal Ag Ozellikleri Bakis A¢isiyla Sosyal Sermaye ve
Bilgi Yaratma Iliskisi: Akademisyenler Uzerinde Yapilan Bir Alan Arastirmas1”,

Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt/\Vol.:8- Say1/No: 2 : 81-102.

Ozdemir, M.Nedim, Deliormanl;, Samir, (2013), “Tiirkiye’de Acik Inovasyon
Ekosisteminin Olusmasmin Oniindeki Engeller ve Coziim Onerileri”, TUSIAD

Raporu, Istanbul.

Ozen, Siikrii (2002), “Tiirkiye’deki Orgiitler/Yonetim Arastirmalarinda Térensel

Gorgiilciiliik Sorunu”, Yonetim Arastirmalari Dergisi, Cilt:2 Say1:2.

Ozkalp, Enver, Kirel, Cigdem, (2001), Orgiitsel Davrams, Anadolu Universitesi

Yayinlari, Eskisehir.

Parveen, Shazia, Aslan Amat Senin, Arslan Umar, (2015), “Organization Culture and
Open Innovation: A Quadruple Helix Open Innovation Model Approach”,
International Journal of Economics and Financial Issues, 5(Special Issue) 335-

342.

Peters, T., Waterman R. (1982). In Search of Excellence: Lessons from America’s Best

Run Companies. New York: Harper and Row.

169



Piller, F.T., D. Walcher, (2006), Toolkits for idea competitions: a novel method to
integrate users in new product development. R & D Management, 36(3): 307-

318.

Rahman, Hakikur ve Ramos, 1., (2010), “Open Innovation in SMEs: From Closed
Boundaries to Networked Paradigm”, Issues in Informing Science and

Information Technology, Vol.7.

Sabah Kiyan, S. (2011). Pazar Olusturmada Isletmelerin Olusturdugu Sinirlarin Etkileri:
Tiirkiye'de Yeni Girisimciler Uzerine Uygulama. Yayinlanmamis Doktora Tezi,

Ankara Universitesi, Sosyal Bilimleri Enstitiisi.

Sabah Kiyan, S. ve Ozer, A. (2011), “Isletme Smirlarmnin Girisimci Faaliyetle Yeniden
Yapilandirilmas:: Yeni Pazar Olusturma”, Ankara Universitesi SBF Dergisi, Cilt

66, No.2, 5.93-120.

Sakamoto A.R., Villar C.B. ve Martins, M.E. (2012), Open Innovation and Collaborative
Network in Supply Chain: The Case of Open IPTV Forum. Open Innovation in
Firms and Public Administrations: Technologies for Value Creation, Chapter 14,

Information Science Reference by IGI Global.

Santos, F. M. (2003). Constructing Niches and Shaping Boundaries: Entrepreneurial
Action in Nascent Fields. Yayimlanmamis Doktora Tezi, Department of

Management Science and Engineering, Stanford University.

Santos, F. M. ve Eisenhardt, K. M., (2005), “Organizational Boundaries and Theories of

Organization”, Organization Science, 16(5):491-508.

Schein, E. H., (1990), “Organizational Culture”, American Psychologist, 45(2), 109-

119.

170



Schein, E. H., (1992), Organizational Culture And Leadership, San Francisco: Jossey-

Bass.

Schein, E. H., (1997), Organizational Culture And Leadership (2nd ed.), San

Francisco: Jossey-Bass.

Schein, E. H., (2010), “Jossey-Bass Business and Management: Organizational

Culture and Leadership” (4th Edition), Jossey-Bass, Hoboken, NJ, USA.

Schermerhorn, J., Hunt, J. and Osborn, R., (2010), Organizational Behavior, 11.Baski,

Hoboken, NJ: John Wiley & Sons.

Schumpeter, J.A., (1934), The Theory of Economic Development. An Inquiry into
Profits, Capital, Credit, Interest, and the Business Cycle, Cambridge: Harvard

University Press.

Scott J., (2006), Social Network Analysis: A Handbook. 2nd Ed. Newberry Park, CA:

Sage.

Shankar, Venkatesh, (2008), Handbook of Technology and Innovation Management,

Edited by Scott SHANE, John Wiley & Sons Ltd.

Smart, J.C., Hamm, R.E. (1993), “Organizational culture and effectiveness in two-year

colleges”. Res High Educ 34, 95-106.

Smart, J.C., & St. John, E.P. (1996). “Organizational culture and effectiveness in higher
education: A test of the ‘culture type’ and ‘strong culture’ hypothesis”.

Educational Evaluation and Policy Analysis, 18(3), 219-241.

171



Solesvik, M. Z., Westhead, P., (2010), Partner Selection For Strategic Alliances: Case
Study Insights From The Maritime Industry, Industrial Management & Data

Systems, 110(6), 841-860.
Terzi, Ali Riza, (2000), Orgiit Kulturi, Nobel Yayinlari, Ankara.

Tidd, J., Bessant J. R., Pavitt K. (2005), Managing Innovation: Integrating
Technological, Market and Organizational Change, John Wiley&Sons Ttd.,

England.
Tidd, J. and Bessant, J. (2009), Managing Innovation, 4th Edition, Chichester, Wiley.

Tuncel, Cem Okan, (2011), “Inovasyon Sistemleri ve Ekonomik Gelisme: Bursa Bolgesi
[malat Sanayinde Inovasyon Siiregleri Uzerine Bir Alan Arastirmasi”,

Yayimlanmamis Doktora Tezi, Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisii.

Unutkan, G.A., (1995), isletmelerin Yonetimi ve Orgiit Kiiltiirii, istanbul Tirkmen

Kitabevi, Istanbul.

Uzkurt, C., Demirci, A.E., Isik, N., Aluftekin, N., Goktepe, H., Akdeve, E. (2011).

Yenilik Yonetimi. T.C. Anadolu Universitesi Yayini.

Uzzi, B., (1996), “The sources and consequences of embeddedness for the economic
performance of organizations: the network effect”, American Sociological

Review, Vol. 61, No. 4, pp.674-698.

Uzzi, B., (1997), “Social structure and competition in interfirm networks: the paradox of

embeddedness”, Administrative Science Quarterly, Vol. 42, No. 1, pp.35-67.

Van der Meer, H. (2007), “Open Innovation — The Dutch Treat: Challenges in Thinking

in Business Models”, Creativity and Innovation Management, VVol.16, No:2.

172



Van Maanen, J. (1979). “Reclaiming Qualitative Methods for Organizational Research:

A Preface”, Administrative Science Quarterly, 24(4), 520-526.

Vanhaverbeke, Wim and Van de Vrande, Vareska and Cloodt, Myriam, (2008),
“Connecting Absorptive Capacity and Open Innovation” Available at SSRN:

https://ssrn.com/abstract=1091265. or http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.1091265

Wasserman, S. ve Faust, K., (2006), Social Network Analysis Methods And

Applications. Cambridge University Press, 14. Baski, NY.

Watts, Duncan J., Steven H. Strogatz, (1998), “Collective Dynamics Of Small-World

Networks”, Nature, 393, 440-442.

West, J., Gallagher, S., (2006), “Challenges Of Open Innovation: The Paradox Of Firm

Investment in Open-Source Software”, R&D Management, 36(3), 319-331.

West, J., Salter, A., Vanhaverbeke, W., & Chesbrough, H. (2014). “Open innovation: The

next decade”. Research Policy, 43(5), 805-811.

West, J., Bogers, M. (2014). “Leveraging external sources of innovation: A review of
research on open innovation”. Journal of Product Innovation Management,

31(4), 814-831.

Worboys, M. (1995), GIS: A Computing Perspective. Taylor & Francis Publication,

376 p.

Wu, W. Y., Shih, H. A., & Chan, H. C. (2009), “The analytic network process for partner
selection criteria in strategic alliances”. Expert Systems with Applications, 36(3),

4646-4653.

173



Yeloglu, Okan (2007), “Orgiit, Birey, Grup Baglammda Yenilik ve Yaraticilik

Tartismalar1”, Ege Akademik Bakis Dergisi, C:7.

Yin, R.K. (2003), Case Study Research: Design and Methods. Sage Publications.

Zaraychenko, Irina A., Aleksey 1. Shinkevich, Mikhail Y. Shvetsov, Klavdiya G.
Erdyneyeva, Lidiya A. Bordonskaya, Aleksandra E. Persidskaya, Sofya A.
Rozhkova, Aleksandr A. Afanasyev, (2016), “Innovation Networks Modeling
Within the Concept of Open Innovations”, International Journal of Economics

and Financial Issues, 6(1), 192-198.

Zeyada, M. (2018), “Organizational Culture and its Impact on Organizational Citizenship
Behavior.” International Journal of Academic Research in Business and Social

Sciences, 8(3), 418-429.

174



Ozet

Bu calismanin amaci Tiirkiye’de bilisim sektdriinde yer alan firmalarin acik inovasyon
inisiyatiflerini aragtirmak ve agik inovasyon, Orgiit kiiltiirii ile sosyal aglar arasindaki
iliskileri incelemektir. Oncelikle, nispeten yeni bir kavram olan acik inovasyonun,
firmalarin hem dig AR-GE kaynaklarindan yararlanarak yeni {iriin, hizmet ve teknoloji
gelistirmesini, hem de kendi AR-GE kaynaklarinin bagkalari tarafindan farkli pazarlarda
degerlendirilerek deger yaratmasini vurgulayan inovasyon yonetimi yaklagimi
(Chesbrough, 2006a) olmasindan hareketle, firmalarin bu yaklagimi ne kadar dogru
anladig1 ve uyguladig1 arastirllmistir. Miiteakiben, Cameron ve Quinn (1999)’in orgiit
kiiltiirti tipleri kullanilarak, firmalarin orgiit kiiltiirleri ile acik inovasyon uygulamalari
incelenmistir. Ag (Network) Teorisine gore, isletmelerin iginde bulunduklar1 aglardaki
aktorlerle (miisteriler, tedarikgiler, rakipler, finans kuruluslari, kamu kurumlari, vb.) olan
iligkilerinin ve bu sayede eristikleri, yararlandiklar1 kaynaklarin (hammaddeler, Grtnler,
bilgi, fonlar, teknoloji, vb.) isletmenin rekabet avantaji elde etmesinde Onemli rol
oynadig1 (Johanson ve Mattsson, 1988) tespitinden hareketle, firmalarin sosyal agdaki
konumlari, tesvik mekanizmalari ile riske karsi tutumlarinin agik inovasyon tzerindeki
etkileri irdelenmistir. Arastirmada nitel yaklasimlardan c¢oklu 6rnek olay incelemesi
yontemi uygulanarak, bilisim sektoriinde faaliyet gosteren yedi isletme ile agik
inovasyon, oOrgiit kiiltirii ve sosyal aglar arasindaki iligkileri belirlemek amaciyla
gorlismeler yapilmistir. Caligsma sonucunda, farkli 6rgiit kiiltiirii tiplerinin, firmalarin agik
inovasyon basarilar1 lizerinde anlamli bir fark olusturmadigi belirlenmis, 6te yandan
firmalarin sosyal agdaki konumlarinin, isletmelerin agik inovasyon basarilar lizerinde
olumlu bir etkisinin oldugu tespit edilmistir. Bu ¢alisma 15181nda, firmalarin sosyal agdaki
konumu ile agik inovasyon arasindaki iligkinin olumlu oldugu tespitinin, literatiire
katkisinin olacagina inanilmaktadir.

Anahtar Kelimeler: A¢ik Inovasyon, Orgiit Kiiltiirii, Ag Teorisi, Sosyal Agdaki Konum.
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Abstract

The aim of this study is to examine the open innovation initiative of the companies in the
IT sector in Turkey and to examine the relationship between open innovation, social
networks and organizational culture. First of all, as it is relatively a new approach that
open innovation is the innovation management approach (Chesbrough, 2006a), which
emphasizes the fact that firms develop new products, services and technology by utilizing
external R & D resources and create value by evaluating their R & D resources in different
markets by others, it is investigated how accurately firms understand this approach and
apply it. Subsequently, Cameron and Quinn’s (1999) organizational culture types were
used to examine the relationship between organizational cultures and open innovation
practices of firms. According to the Network Theory, the relationships of the enterprises
with the actors (customers, suppliers, competitors, financial institutions, public
institutions, etc.) in the networks they are in, and the sources (raw materials, products,
information, funds, technology, etc.) that they access and benefit from. By moving from
the fact that a company plays an important role in achieving competitive advantage
through its position in social network (Johanson and Mattsson, 1988), the effects of firms'
position in social network, incentive mechanisms and their attitudes towards risk on open
innovation have also been examined in this study. The case study method was used in the
study. Interviews were conducted with 7 enterprises operating in the IT sector to
determine the relations between open innovation, organizational culture and social
networks. It has been determined that different organizational culture types do not make
a significant difference on the open innovation achievements of the companies, on the
other hand, the positions of the firms in the social network have a positive effect on the
open innovation achievements of the enterprises. In the light of this study, it is believed
that the positive relationship between the position of the firm in the social network and

open innovation will contribute to the literature.
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