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YONETICI OZETi

Kiresellesme llkeleri politikalarini ve kurumlarini daha rekabetci ve etkin yapacak yontemler bulma
ihtiyacina itmistir. Bu ¢alisma bize kamu sektori reformu olarak da adlandirilan kamu yonetiminin
yeniden yapilandirilmasinda inovasyonun bir kaldira¢ olarak nasil kullanabilecegine dair arastirmalar,
karsilastirmalar, oneriler ve modeller sunmaktadir. Bunun yaninda calismada kamu kurumlarinda
inovasyonun gelismesinde etkili olan faktorler belirlenerek yeniden yapilanma siirecine hiz verecek inovatif
orgutsel modeller sunulmustur.

Hizli degisen diinyada ozel sektordeki firmalarin yonetimde oldugu kadar kamu kurumlarinin yonetiminde
de geleneksel yonetim yaklasimlarinin hikmid kalmamistir. Bu yuzden Tirkiye'de hala burokratik
yapilanma bicimi gosteren kamu kurumlarinin, inovasyon onilindeki engelleri asilabilmesi i¢in hizli bir
stratejik donisime ihtiyaci vardir. Bu donlisiim siirecinde yapi itibariyle diger sektorlerden ayrilan kamu
sektorunin kurumsal kiltir ve yenilik icin olusturacagi tesvik mekanizmalari da diger sektorlere gore
farkliliklar gosterecektir. Bu kapsamda yapilan ortak akil toplantilarinda ortaya konulan gorisler lilkemizde
kamu kurumlarinda inovasyonun gelismesini etkileyen faktorleri belirlemede yol gosterici niteliktedir.
Calismada sadece kamu sektdriinde inovasyonun gelismesi oniindeki engeller ele alinmamis ayni zamanda
bu stratejik donlsiimi saglayacak bir inovatif orgilitsel model de ortaya konmustur.

Glinimizde yeni kamu yonetimi yaklasimi 6zellikle seffaflik, hesap verilebilirlik, vatandas odaklilik, yatay
orgutsel yapilanma, yetki devri ve ademi merkeziyetgilik kavramlarina vurgu yapmaktadir. Yeni kamu
yonetimi ve geleneksel kamu yonetimi arasindaki temel farklillk sermaye birikim rejimine ve devletin
toplumsal, iktisadi yasamdaki roliine iliskindir. Devletin buradaki temel roli, 6zel sektor aktorlerinin
yardimlastigi, isbirligi yapabildigi, arastirma kurumlari ile bilgi alisverisinde bulundugu, kredi kurumlari
ve sermayedarlarin fon sagladigi, birokratik engellerin olmadigi ekosistemler olusturmaya ¢alismak veya
kiimelenmeler gelistirmektir. Bu kiimelenmelerin inovasyon kapasitesini yukselttigi de artik bilinen bir
gercektir. Bununla birlikte sistemin etkin sekilde faaliyetlerini yerine getirmesini saglamak ve deger zinciri
icerisindeki oyunculari dogru yonlendirmek de onem tasimaktadir. Calismada ekosistemdeki aktorlerin
hangi yonde ilerlemeleri gerektigi kamunun ortaya koydugu vizyon ve stratejik hedeflerle uyumlu olarak
belirlenmistir. Bunun yaninda ust yonetimde yer alanlarin liderlik 6zellikleri de ortaya konmustur.

. _ §abr_i KAYA
Istanbul Il Ozel Idaresi
Genel Sekreteri
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ONSOZ

Tirkiye son on yil icerisinde her alanda biytk bir donisim yasadi. Bu siire¢ bundan sonrada devam
edecektir. Kiiresel diizeyde rekabet edebilmemizin temel yolu yapilan degisim ve donlisum sureglerinin
Tiirkiye'nin rekabet giiciine katki saglayacak bir modelde gelismesidir. Ozellikle deger iireten taraflarin
bu siiregteki yaklasimlari en kritik noktalar arasinda yer almaktadir. Kamu, 6zel sektor ve STK'larin
yuksek deger lreten ¢alisma bicimleri gelistirmeleri ve Turkiye'nin rekabet gucune katki saglayacak
¢alisma modelleri olusturmalari bu asamada biyik onem tasimaktadir.

Ozellikle kamunun, yeni yapinin harekete gecirilmesinde etkin bir rol {istlenmesi biiyiik 6nem
tasimaktadir. Bu ¢ercevede mevcut kamusal orgitlenme modeli igerisinde kurumsal kapasitenin
gelistirilmesi ve yenilik¢i orgutsel yapilarin tasarimlanmasi stratejik bir oneme sahiptir. Kiiresel
alanda da bakildigi zaman dinyanin buylk gigleri bu alamda kamuda yeniden yapilanma ve etkin bir
kamu yonetim sistemi tasarimlama notasinda bliylik bir ¢caba igerisindedirler. Giiglii, dinamik, ¢evik
ve yenilikgi kamu yonetim sistemi olusturan devletlerin gelecek siirecte kiiresel odaklara nifuzlari ve
etkileri cok daha fazla olacaktir.

Calismaya incelendigi zaman ozellikle diinyadaki gelismeler, yonetim ve organizasyon alanindaki
temel egilimler degerlendirilmistir. Bu ¢ercevede gelecek agisindan yeni yonetim yaklasimlari ve
modelleri lzerinde detayli degerlendirmeler yapilmistir. Bunlarla birlikte kamu yonetimi ve yapisi
acisindan ¢evik yapilar, kanita dayali yonetim sistemleri gibi modeller bu ¢alisma ¢ergevesinde ele
alinmistir. Yonetim sistemlerinin gligli ve rekabet¢i olmasi buglin birgok yonetim ve yoneticinin en ¢ok
kafa yorduklari alanlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu ¢ergevede ¢alismada ele alinan kanita dayali
yonetim modeli ve ¢evik organizasyonel yapilar bugiin kamu yonetiminde 6nemli katkilar saglayabilir.
Yapilan saha arastirmalari sonucunda (kanita dayali model) Tiirkiye'de kamu sektdriiniin rekabetci ve
inovatif olarak ¢alismasinin oniinde birgok agidan engellerin oldugunu gostermektedir. Bu da kamuda
islerin niteligini olumsuz etkilemektedir. Ozellikle gecmisten giiniimiize uzanan drgiitlenme modelinin
kamuda derin bir katilasma (inertia) olusturdugu ortaya konmustur. Bunun kirilmasi ve dinamik bir
yapinin olusturulmasi birgok alanda direng olusturmaktadir. Ayrica bu siirecin yonetimi ve gelistirilmesi
de ciddi bir yonetim modelini de gerekli kilmaktadir.

Tirkiye gerekicinde bulundugu bolgedeki pozisyonu gerekse de kiiresel gelismeler dogrultusunda guglu
bir devlet organizasyonunu gelismeler ¢ergcevesinde olusturmasi gerekmektedir. Bu nedenle kamunun
kurumsal kapasitesi bu siiregteki en kritik noktalar arasinda yer almaktadir. Gelisime, degisime ve
inovasyona acik kamu kritik bir oneme haizdir. Kamunun mevcut bilgi ve yetkinlik stoklarinin etkin
yontemler ile ele alinmasi gerekmektedir. Bu asamada oncelikli olarak kamunun Tirkiye'nin 2023
hedeflerine yonelik olarak yapilanmasi ve kurumsal kapasitesinin gelistirmeye yonelik olarak inovatif
modeller benimsemesi kritik bir nem tasimaktadir. Aksi halde ulkemizin onemli kaynaklarini kullanan
bu yapinin etkin ve etkili bir yonetim modeli ile galismamasinin her alanda maliyetleri olacaginin
unutulmamasi gerekiyor.

inovatif bir kamu sektorii icin kurumsal diizeyde modellerin gelistirilmesi bu ¢ergcevede merkezi ve
tasra teskilatinin Turkiye'nin ihtiyaglarina cevap verecek bir modelde tasarimlanmasi noktasinda
¢alismalarin yapilmasi kamuda inovasyon ve gelisim igin tetikleyici bir rol Gstlenecektir. Bu ¢ergevede
etkin bir yonetim modeli ve yapisi kurulmasi i¢in arastirma ve gelistirme ¢alismalarinin yapilmasina
ihtiya¢ duyulmaktadir. Bunun icin gerekli yapilarin hizli bir sekilde olusturularak ¢alismalarin
baslatilmasi ¢ok dnemlidir. Clinki gli¢li, dinamik ve ¢evik bir kamu ile Tiirkiye daha gii¢li ve rekabetgi
bir konuma gelecektir.

Zehra Taskesenlioglu
Editor
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KAMU KURUMLARINDA INOVASYONUN GELiSMESINDE ETKIiLi OLAN FAKTORLERIN
ANALIZzi VE INOVATIF ORGUTSEL MODELLERIN GELiSTIRILMESI

1.iINOVASYON iLE iLGiLi KAVRAMSAL ANALiZ

Kamu sektorinde inovasyonun kavramsal gergevesinin orgutici ve disi olmak tizere iki boyutu bulunmaktadir. Kavramsal
¢ercevenin orgutici faktorlerini, orgitiun kontroliindeki inovasyonun orgiit performansina etkisi, inovasyon faaliyetleri ve
inovasyon yetenegi olustururken orgiit disi faktorlerini (6rgiitiin kontrolii disindaki faktdrler) yeniligi etkileyen sektorel
kosullar olusturmaktadir. Sektorel kosullar bir orgiitiin faaliyet gosterdigi sistemin inovasyonu nasil tetikledigini veya
nasil engelledigini anlatmaktadir. Bu kosullari politika yapicilar ile sektorel gevrenin kamu kurumlari Gzerindeki stratejik
etkileri belirlemektedir (Hughes v.d. 2011).

Sekil 1. Kamu Sektoriinde Inovasyonun Kavramsal Cercevesi

inovasyon Faaliyetleri

inovasyon Faaliyetleri orgiitteki

yenilikei fikirlerin yayilma yolunu Kamu Sektériinde inovasyonun
Kavramsal Cercevesi

Etki yenilik faaliyetlerinin

Uridn, hizmet, 6lgme etkinligi ve
degisimin igerigi agisindan orgiit
performansi lizerindeki etkisini
tanimlar:

ve ana inovasyon faaliyetlerinin
etkinligini belirler:

* Yeni fikirler edinmek

* Fikirleri se¢gmek ve gelistirmek
* Fikirleri uygulamak

* Uygulamalari yaymak

* Orgiit performansini belirleyen
temel gostergelerdeki artis

* Hizmet kalitesindeki artis

* Etkinlikteki artis

Yenilik Faaliyetleri * kaynaklardaki artis

Yenilik icin Sektorler Kosullar

Yenilik icin sektorel kosullar
orgltin icinde faaliyet gosterdigi
sistemin yeniligi nasil tetikledigini
Yenilik Kabiliyetleri veya engelledigini agiklar. Dort
temel yenilik kaldiraci vardir:

Yenilik Yetenegi

Yenilik Yetenegi orgiitsel
yeteneklerin yenilik faaliyetleri
tzerindeki slrdirilebilir etkisini
aciklamaktadir:

* Tesvikler

& Ve ST * Otonomi
Yenil t e . s .
* L?;;:ﬁ&?ﬁﬁ;g' Yenilik Icin Sektdrel Kosullar * Liderlik ve Kultar

* Orgiitsel yenilik firsatlari * Yenilik Saglayicilari

Kaynak: Hughes v.d., 2011

inovasyonun 6rgiitiin kontroliindeki 6rgiit ici boyutunda inovasyonun 6rgiit performansina etkisi, yenilik faaliyetleri ve
inovasyon yetenegdi bulunmaktadir. inovasyon 6rgiit performansi iizerinde etkili bir faktérdiir. Asagidaki gostergeler
kamu kurumu yoneticilerinin ve c¢alisanlarinin inovasyon yonetimine onem vermesi gerektigini vurgulamaktadir.
Buradan, bir 6rgutiin inovasyona bakis agisina bagli olarak inovasyon faaliyetlerinin orgit performansini artiran diger
gostergeler ile uyumlu olmasi gerektigi anlasilmaktadir (Hughes v.d. 2011).



Sekil 2. inovasyonun Orgiit ici Boyutu— 1: inovasyonun Performans Uzerindeki Etkileri

Aciklama Aciklama

* Son 3 yil icerisinde temel hizmet * Son g yilicerisinde hizmet
gbstergelerindeki artis kalitesindeki artis

* Son 3 yiligerisinde hizmet
kullanicilari agisindan temel
hizmet gostergelerindeki artis

Aciklama Aciklama

. . ..  J
* Son Ug yil igerisinde temel / * Kaynaklardaki artisin inovasyon
etkinlik/verimlilik Uzerindeki etkisi

gostergelerindeki artis

Kaynak: Hughes v.d., 2011

inovasyonun 6rgiit ici boyutlarindan biri olan inovasyon faaliyetleri érgiitlerin yeni fikirleri iiretme, secme, gelistirme,
uygulama ve yayma kanallaridir. inovasyon faaliyetleri kisa ve orta donemde (1-3 yil arasi) orgiit performansini
etkilemektedir.

Sekil 3. inovasyonun Orgiit ici Boyutu — 2: inovasyon Faaliyetleri

Aciklama Aciklama
En iyi fikrin segilme siireci: Gelisme, Gelistirilen ve test edilen fikirleri uygun
kaynaklarin dagilimi ve gelisme boyunca kaynak dagilimi ile uygulama siireci:

isbirligini saglamak )

* Igsellestirmek ve dlgmek

* EQgitim ve yatirimlar

* Olglilebilir fayda saglamak

* Faydalari korunmak (soyut olanlar dahil)

* En iyi fikri segme

* Kaynaklarin dagilimi
(yetenekler ve yatirimlar)

* Cok disiplinli takim ¢alismasi gibi
yeni fikirlerin gelistirilmesi

* Yeniliklerin test edilmesi

informasyon Faaliyetleri

Fikirlerin Secilmesi Fikirlerin
ve Gelistirilmesi Uygulanmasi
Aciklama
Yeni fikirler Gretme slreci: Yeni Fikirlerin
Mevcut kaynaklardan Uretilmesi Fikirlerin Aciklama
yeterli sayida farkli fikirin Yayilmasi
tretilmesi Basarili fikirleri paylasma ve

yayma slireci:
* Fikirlerin sayisi ve tiri
* Fikirlerin yeniligi * Fikirleri yayma
* Kaynaklar: Calisanlar, arastirmalar, rakipler, sektor * Fikirleri paylasma
analizleri, yoneticiler, ortaklar, tedarikgiler, arabulucular

Kaynak: Hughes v.d., 2011

inovasyonun orgiit ici Giclincii boyutunu olusturan inovasyon kabiliyeti inovasyon faaliyetlerini siirdiiriilebilir kilmakta ve
orgiit performansini orta ve uzun donemde (3 ve 4 yil arasi) etkilemektedir. Orgiitiin kontroliinde inovasyon yetenekleri
gelistirilebilir.

O
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Sekil 4. inovasyonun Orgiit ici Boyutu — 3: Yenilik Yetenekleri

Aciklama

inovasyon i¢in gerekli davranis ve kosullar: Aciklama

Orgiit kontroliindeki inovasyon
faaliyetlerini destekleyen
onemli faktorler:

*Vizyon ve yoneticilerin ruhu

*Yeniliklere oncelik verme

* Risk alma ve 6grenme

* Orta dlizey yoneticiler, calisanlar ve kullanicilarin goriislerine
onem verme

* Yaratici diisiince icin alan ve kapasite

* Liderlerin hizmet siiresi

*Yonetim bilgisi

* Baglantilar

* Tesvik ve odiiller

* Profiller/Forumlar/Olaylar

* Bilgi ve Iletisim Teknolojileri

* Destek ve yenilik yeteneklerine erisim

Aciklama
. f f Yeniligi
Inovasyon faaliyetleri igin orgit ve IR':EEEI( = Destekleyen
planlama kalitesi: Orglitsel

. Faktorler
* Inovasyon hedefleri ile [ Yénetimi

performans oncelikleri novasyonun _or:e i

arasinda baglanti kurmak Yenilik
*Yatirim yogunlugu Yetenekleri

* Yenilik yonetimi
* Profesyonel ortaklik
* Risk yonetimi

Kaynak: Hughes v.d., 2011

Orgiitiinkontroliinde olmayaninovasyonunérgiitdisiboyutunuiseinovasyonuetkileyen sektorel kosullarolusturmaktadir.
Orgiitiin faaliyet gosterdigi sistem inovasyon yapilmasinda dnemli bir etkiye sahiptir. Sistemde gelistirilen politikalar
inovasyonu destekleyebilecegi gibi inovasyona engel de olabilir. Politika yapicilar ile sektori sekillendiren diger yetkili
organlarin kontroliinde olan bu politikalar kamu sektériinde faaliyet gosteren drgiitlerin kontrolii disindadir. inovasyonu
etkileyen sektorel kosullar politika yapicilarin sahip oldugu araglari etkin olarak kullanmalarini saglamaktadir

Sekil 5. inovasyonun Orgiit Disi Boyutu: Inovasyon icin Sektérel Kosullar

Aciklama Aciklama
Etkinlik ve tesvik sistem, inovasyon yapmada
sorumluluklar ve ozgiirlikler
* Talep
: Rekabet _ * inovasyon yapmada sorumluluklar
: Performans hedefleri . . * Yerel stratejileri sekillendirmede
Performans seffafligi Tesvikler Otonomi esneklik
* Misterilere hesap verebilirlik * Biitge Esnekligi
i Itibar ve odil * Kurallari uygulamada ve
Kurallar kural yapmada 6zglirlik
* Yasal kaideler
Aciklama
Aciklama inovasyonun 6nemli

. saglayicilarina erisim:
Inovasyonun gerceklesmesini
saglayan davranislar ve
kosullar:

* Seffaf karsilastirilabilir
performans verilerine erisim
Kamu sektoriindeki ve 6zel
sektordeki en iyi uygulama
bilgilerine erisim

inovasyon fonlarina

ve desteklerine erisim

Odiil programlari

Denetleme ve kontrollerden

*

*Vizyon ve inovasyon ruhu

*Yeniligin strateji ile baglantisi

* Risk alma davranisi ve 6grenme

* Kullanicilarin, orta kademe
yoneticilerin ve ¢alisanlarin
gérislerini 6Gnemseme

*

*

*

* Orglt sinirlari dahilindeki isbirligi Liderlik ve . ogrenilenler
e ot Ktr sadlayictlar - Payesan venlar
* Yeni girisimlerin kalitesi * Yeterli Bilgi Teknolojileri sistemi

* Akran degerlendirme sirecleri

: .. . * Inovasyon yonetimi
Inovasyon icin Sektor Kosullari

Kaynak: Hughes v.d., 2011



1.1 inovasyon Kavraminin Tanimi ve Analizi

Sonyillarda ulusalve uluslararasi piyasalarda artan rekabet ortami, sirketlerin ve (ilkelerin bu ortama ayak uydurabilmek
ve rekabet glglerini artirmak adina urtnlerini, hizmetlerini ve retim yontemlerini siirekli olarak degistirmelerini ve
gelistirmelerini gerektirmektedir. Sirketlerin ve llkelerin uyguladiklari bu degistirme ve yenileme islemi genel itibariyle
“inovasyon” olarak adlandirilmaktadir (Erkek, 2011).

inovasyon orgiitlerin degisen pazarlara teknolojilere ve rekabet tiirlerine uyum gosterebilmesi icin yeni iiriinler, siirecler
ve sistemler yaratma mekanizmasidir ve orglitlere rekabet avantaji saglamaktadir. Kalite, etkinlik, hiz ve esneklik gibi
yeteneklerle de desteklenir. Firmalar kendi sektorlerinde gelecekteki yerlerini inovasyonla belirler.

OECD literaturiine gore inovasyon, siire¢ olarak_bir fikri pazarlanabilir bir Griin ya da hizmete, ya da yeni bir toplumsal
hizmet yonetimine donustirmeyi ifade eder. Inovasyonun ortaya ¢ikmasi igin U¢ temel asamanin gerceklesmesi

gerekmektedir. Bu asamalar asagidaki pramitte gosterilmistir.

Sekil 6. inovasyon Pramidi

Bilgi, deneyim ve > ’
Yatirim \ . . ’
AR TICARETLESTIRME il
\\ /’
\ /
/
Ortak Arastirma > .. ,’
N GELISTIRME ’
\\ //
\ /
\ /
\ /
Hiikiimet Destekli Laboratuvarlar >N ARASTIRMA ///

Universite Arastirmalari

inovasyon; siireklilik arz edecek bir diisiinceden dogar ve 6n kosulu pazarlanabilir olmasidir. inovasyon yapan bir firma
gelistirdigi ve pratige doktiigli diislincelerini rekabet gliclini artiracak sekilde pazarlayabilmeli ve sirekli yeni fikirler
Uretebilmelidir. Boylece dogan yeni diisiinceler yeni bir inovasyon siirecinin aktive edilmesini saglar.

inovasyon giinliik hayatta ve sektor bazinda siirekli karsilastigimiz bir olgudur. Bir tekstil firmasi burusmayan ve iiti
gerektirmeyen kumas gelistirip, Uretir ve satarsa rekabet giiclini diger tekstil firmalarina gore artirmis ve gliclendirmis
olur. Yarattigi bu inovatif fikirle mali kazan¢ da saglar. Diger yandan bir gida firmasinin hastaliklara ya da bocek
saldirilarina dayanikli bir tiir domates gelistirmesi inovasyon sonucu saglanacak bir rindir. Ayni zamanda ozel bir
okulun, 6grencilerinin tim bilgilerini igceren bir veri tabani olusturup bunu internet ortaminda velilerin erisimine sunmasi
da yine bir inovasyon 6rnegidir (Erkek, 2011).

Firmalarin ya da kurumlarin yaptigi bu yenilikler misterilerinin ve de gelirlerinin artmasini saglar. Dolayisiyla kurumlar
daha hizli biiylir, daha ¢ok insana istihdam saglar ve llke ekonomisine daha fazla katkida bulunur. Boylelikle Glkenin
kalkinmasina ve gelismesine blylk katkilar saglanarak sadece mikro diizeyde kurumlar arasi rekabet giliciini degil
Ulkenin makro diizeyde rekabet gliciini de bliyik oranda etkiler. Bu nedenle inovasyon yapan kurumlarin bulundugu
Ulkelerin daha hizli gelistigi ve llkelerindeki insanlara daha iyi yasam kosullari olusturulmasina katkida bulunduklari
gorulur. Bu isletme ve kurumlar kendi rekabet guglerini artirirken ilkelerinin de uluslararasi piyasalarda daha gigli
konuma gelmesini saglar.

Sadece mikro diizeyde firmalar degil makro diizeyde bircok iilke de politikasini ‘inovasyon’ olarak belirlemistir. Ornegin,

Kore'nin ilk endistrilesmesi asamasinda hiikiimet biylk holdingler yaratip bu holdinglerin oniine planlanan siirelerde
tamamlanmak Gzere sektorel projeler ve ihracat hedefleri koymustur. Hiikiimet dogrudan yabanci yatirimlari ve yabanci
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lisanslari kisitlayip sermaye urtinlerini ithal ettirerek teknoloji transferini tesvik etmistir. Bu strateji, Koreli firmalarin
ithal edilen yabanci urinleri tersine mihendislikle taklit ederek yabanci teknolojileri edinmelerini ve bu yeni teknolojileri
icsellestirmelerini saglamada etkili bir politika haline gelmistir (Vezir Danismanlik, 2012).

Uluslararasi Para Fonu (World Economic Outlook Database, Eyliil 2011)'nun verilerine gore su an gelismis llkelerin
basinda yer alan birgok lilkenin Ar-Ge ve inovasyona biiyiik miktarlarda yatirim yaptiklari goriilmektedir. Bu llkeler
yatirrmlarin sonuglarini orta ve uzun vadede alarak rekabet glici yliksek Ulkeler arasina girmislerdir. Bir ornek
vermek gerekirse, Finlandiya inovasyona yaptigi yatirimla, gli¢li bir ekonomi ve yasam seviyesi yiiksek bir toplum
meydana getirmeyi basarmistir. Fin hiikimetinin yaklasik 30 yil 6nce inovasyona ayirmaya basladigi blylk kaynaklar
ve olusturdugu inovasyonu tesvik edici ortam sayesinde 2000'li yillarda, bilisim teknolojileri sektori Finlandiya
ekonomisinin itici glicu haline gelmistir. Bunun yaninda, metal ve muhendislik sektorleri ile orman urinleri sanayindeki
inovasyona dayali rekabetcilik de devlet tarafindan desteklenerek; 1985'lerde 10.470 $ olan kisi basina diisen milli gelir,
2011'de 50.090 $'a yiikseltilmistir.

1.2 inovasyon Tiirleri

Yeni veya dnemli 6lclide degistirilmis Grin (mal ya da hizmet) veya slirecin yeni bir pazarlama yonteminin ya da is
uygulamalarinda, isyeri organizasyonunda veya dis iliskilerde yeni bir organizasyonel yontemin uygulanmasi olan
inovasyon pek ¢ok kaynakta farkli sekilde siniflandirilsa da en genel itibariyle ikiye ayrilir.

1.2.1. Siire¢ inovasyonu

Sireg¢ inovasyonu yeni ve farkli Gretim dagitim yontemlerinin gelistirilmesi veya mevcut yontemlerin iyilestirilmesi
olarak tanimlanabilir. Oslo Kilavuzu'nda, teknik, techizat ve/veya bilgisayar yazilimlarina iliskin yenilik ve iyilestirmeleri
de siire¢ inovasyonu i¢cinde degerlendirmektedir. Siire¢ inovasyonu, birim uretim veya teslimat maliyetlerini azaltmak,
kaliteyi artirmak veya yeni ya da onemli derecede iyilestirilmis Urinler Uretmek veya teslim etmek uizere ongoriulebilir.

Soylu ve Gol (2010) galismasinda siireg inovasyonuna drnek olarak otomasyon techizati, siiregleri ayarlayabilen gergek
zamanli sensorler, lazer kesim araglari, otomatik ambalajlama, mal ve envanter kaydi i¢cin tasinabilir tarayicilar ve
bilgisayarlar vb. gdstermislerdir. Siire¢ inovasyonu Uriin-lretim ve teslimat yontemlerinin iyilestirilmesi olarak
genellestirilebileceginden pek ¢ok ornek vermek mimkiindir. Yukarida verilen ornekler disinda en ¢ok bilinen siireg
inovasyonu, Ford tarafindan gelistirilen uUretim bandi yonteminin hayata gecirilmesidir. Bu durum kamu yonetim
sisteminde ele alindiginda verilebilecek en giizel 6rnek Niifus ve Vatandaslik isleri Genel Miidiirliigii tarafindan gelistirilen
diinyada ilk e-devlet projelerinden biri olan Mernis Projesidir. Mernis Projesi tim Ahvali $Sahsiye bilgilerini elektronik
ortama aktaran ve Ahval-i Sahsiye bilgilerinde meydana gelen her tiir degisikligin llkenin her tarafina dagilmis 957
merkezden anlik giincellenmesini ve bir ag lizerinden glivenle paylasimini saglayan bir projedir. Proje ile amaglanan
bilgilerin giivenli paylasimi, bilgilerin hizli gincellenmesi ve vatandasa verilen hizmetteki hizin ve verimin de artmasi iyi
bir siire¢ inovasyonu olarak ele alinabilinir.

Silire¢ inovasyonu, hizmet Ulretilmesi ve tedarikine iliskin de yeni veya onemli derecede iyilestirilmis yontemleri
icermektedir. Bunlar, hizmet odakli firma ve kurumlarda kullanilan teghizat ve yazilimdaki veya hizmet sunmak
lizere yararlanilan usul ve tekniklerdeki onemli degisiklikleri kapsayabilir. Ulastirma hizmetlerinde GPS (kiresel
konumlandirma sistemi) izleme cihazlarinin kullanimi, bir seyahat acentesinde yeni bir rezervasyon sisteminin
uygulanmasi, bir danismanlik firmasinda projelerin yonetimi i¢in yeni tekniklerin gelistirilmesi, ATM’lerin hayata
gecmesi ya da internet Uzerinden ugak bileti satin alinmasi gibi inovasyonlar birer siire¢ inovasyonu ornegi olarak
gosterilebilirler.

Sireg inovasyonu, satin alma, muhasebe, hesaplama ve bakim gibi yardimci destek faaliyetlerindeki yeni veya onemli
derecede iyilestirilmis yazilim, techizat ve teknikleri de kapsamaktadir. Yeni ya da onemli derecede iyilestirilmis bilgi
ve iletisim teknolojisi (BIT) uygulanmasi da, bir yardimci destek faaliyetinin verimliligini ve/veya kalitesini iyilestirmeyi
ongormesi durumunda bir slire¢ inovasyonudur.



1.2.2. Sonug inovasyonu

Sonug inovasyonu en genel tanimiyla pazarda ya da piyasada olmayan bir Uriiniin piyasaya siiriilmesine denir. Bir
ornekle konuyu genisletecek olursak 90°li yillarin sonuyla piyasada artan cep telefonu sayisi ve modeli son yillarda
giderek artmasina ragmen i-Phone gibi bir triinlin sektore girmesi ele alinabilinir. Apple sirketi gelistirdigi bu uriinle
piyasada var olmayan bir uriind piyasaya surerek sonug inovasyonu igin basarili bir arnek teskil etmistir.

Ote taraftan bu tiir yenilikler hizmet, ulasim vb her alanda meydana gelebilir. istanbul'da sonuc inovasyonunu ele
aldigimizda glinliik 800.000 yolcu kapasitesiyle metrobiis konu ile ilgili farkli bir ornek olarak degerlendirilebilir.
Metrobiis ile 15 milyonu asan niifusuyla istanbul'da yolcularin ulasimlarini saglamada trafik faktoriiniin etkisinin
¢ikarilmasi hedeflenmistir. Bu amag dogrultusunda gelistirilen metrobis projesi de glizel bir sonug inovasyonu ornegidir.

1.3 inovasyon Sistemleri

inovasyonun firmalar sektorler ve bélgeler arasindaki yayilimini tesvik eden unsurlardan olan inovasyon sistemi,
giinimiizde gelismis iilkeler ve bolgeler (bu iilkelere 6rnek olarak; Japonya, isveg, Finlandiya, Almanya ve ABD, bolgelere
ise; Arastirma Uggeni, Route 128 ve Baden — Wiirttemberg) tarafindan bir kalkinma araci olarak kullanilmaktadir. Ulusal
inovasyon Sistemi; arastirma, finansman, destek ve koprii kuruluslari, egitim ve bilgi sistemi, iletisim altyapisi, inovasyon
faaliyetinde bulunan ozel sektor ve kamu kuruluslarinin koordinasyonunu saglayarak Ullkenin gelismesi siirecinde
onemli bir rol Gstlenir (Isik ve Kiling, 2012).

Isik ve Kiling, (2012)'nin hazirladidi literatiire bakildiginda Freeman (1987), Lundvall (1992) ve Nelson (1993)'iin ulusal,

Carlsson (1995)'in teknolojik, Breshi ve Malerba (1997)'nin sektérel ve Saxenian (1991) ve Cooke vd. (1997)'in de bélgesel
inovasyon sistemi Uzerine ¢alismalar yaptigi gorilmektir.
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inovasyon Sistemleri Yaklasimlari
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Tablo 1.

Kayna[{: Isik ve Kiling, 2012.



Ulusal inovasyon Sisteminin temel aktorleri, hikiimetler, Gniversiteler, kamu arastirma kuruluslari, Ar-Ge kurumlari,
firmalar, araci kuruluslar ve finansman kuruluslari olarak siralanabilir. Kurumlar, inovasyon sistemlerinde merkezi bir
rol Ustlenmektedir. Kurumlar, ekonomideki interaktif ogrenme siireglerini sekillendirir ve inovasyon faaliyetleriile iliskili
olarak birka¢ énemli rolii yerine getirir. Ulkelerin kalkinma siirecinde kullandiklari politikalardan bir kismi dogrudan
inovasyonu tetiklemeye ve tesvik etmeye yoneliktir. inovasyona yonelik bu politikalar Uulusal inovasyon Sistemi’nin de
cercevesini olusturmaktadir. Altyapi, tiretim yapilari, kurumsal olusumlar, tiiketici talep yapilari ve hiikiimet politikalari
inovasyon performansini agiklama noktasinda birbirlerine bagimli ve etkilesim igerisindedirler (Isik ve Kiling, 2012).

Bolgesel agidan bakildiginda inovasyon sistemi yenilik, egitim ve sanayi politikalarina dayanmaktadir. Gelismis
ekonomilerdeki bolgesel inovasyon sistemlerinde gelistirilen bu politikalar rekabet odaklidir. Gligli bolgesel inovasyon
sistemlerinde kurumlar, belirsizligi azaltmada ve inovasyonun sosyal ve cografi siurecinde kolektif bir hareketin
koordinasyonunu saglamada onemli bir rol Gstlenmektedir. Gli¢gli bolgesel inovasyon sistemlerinde kurumlar genellikle
inovatif faaliyetlere, zayif bolgesel inovasyon sistemlerinde ise kurumlar digerlerinin inovasyonlarini uyarlamaya
yonelirler. Bunun yaninda gugli bolgesel inovasyon sistemlerinde kurumlar kendi aralarinda ag olusturmaya yonelik
politikalar yirutirken zayif bolgesel yenilik sistemlerinde kurumlar tek baslarina faaliyette bulunmayi tercih ederler
(Istk ve Kiling, 2012).

Tablo 2. Bélgesel inovasyon Sistemlerinin Unsurlari

Kurumlar Firmalar Politika
isbirlikgi kiiltiir Glvenilir is iliskileri Kapsayici
Giiclii Bolgesel Baglavr.wt.lll ogrenme egilimi . Isyeri isbirligi Denetim
[novasyon Sistemler: Degisim oryantasyonu Isci refah oryantasyonu Delegasyon
Kamu - 6zel sektor Rehberlik (Akil hocaligi) Danisma
uzlasmasi Inovasyon Ag olusturma
Rekabetci kiltir Muhtelif isbirlikleri
Bireysel 6grenme egilimi s yeri bélinmesi Dislayici
Zayif Bolgesel yset o9 g | eyent Tepkili Merkezilestirme
: . . Icat yok Az licret verip ¢ok calistirma )
Inovasyon Sistemleri : . Otoriter
Korumaci Igsellestirme Bzerk (yalniz basina)
Kamu ozel ihtilafi Adaptasyon (uyarlama) y ?

Kaynak: Isik ve Kiling, 2012.

Lawson ve Samson’a (2001) gdre yeni driin, pazar ve teknoloji yaratmak igin yeni akim yenilige yatirim yapilmasi
gerekmektedir. Yeni akim miusterilere yaratilacak yeni degerleri belirlemek ve yeni degerler yaratmak i¢in orgitlerin
bitin kaynaklarini kullanmasi olarak kavramlastirilabilir. Bu noktada arastirma ve gelistirme, onemli temel yatirim
programlari ve orglitsel sistemler yenilige katki saglamaktadir. Aglar, misteriler ile yapilan antlasmalar, tedarikgiler,
rakipler ve diger pazarin disinda kalan paydaslar yenilik icin temel kaynak olusturmaktadir. Bu paydaslar ayni zamanda
maliyetlerin dismesine, lgek ekonomilerine ulasmaya, yeni liriin gelistirme sirecinin azalmasina neden olmaktadir. Bir
firmaya sadece yliksek derece yenilik¢i olmak yetmez; bu firma yonetim ve kontrol mekanizmalarini iyi gelistirmelidir.
Bunun yaninda firmalar yenilik artisi ile kontrol arasindaki iliskiyi de iyi yonetebilmelidir.

Albertve Laberge (2007) yenilik sistemini tiretilen bilimsel verilerinisletmelere transfer edilmesiolarak tanimlamislardir.
Bu model bilimsel politika yapmak igin kiiltiirel agidan bir yol haritasi sunmaktadir. Yenilik sisteminde sosyal ve kurumsal
kapsamda bilim ve miihendisliklerin Urettigi bilgiler bireysel, sosyal ve kiiltiirel faktorlerin etkisinde isletmelere
aktarilir. Bu faktorler ayni zamanda isletmelerin bilgiyi i¢sellestirmelerini de etkilemektedir. Yenilik sistemi yaklasimi
bilgi tiretimi ve bu bilginin yenilikle ilgili diger aktorler arasinda yayilmasini interaktif bir stirecle gergceklestirmektedir.

Lawson ve Samson (2001)'a gore miisteriler, tedarikgiler, rakipler ve diger pazarin disinda kalan paydaslar arasinda

olusturulan aglar yenilik icin temel kaynak olusturmaktadirlar. Bu paydaslar ayni zamanda maliyetlerin diismesini,
olcek ekonomilerine ulasilmasini ve yeni lrin gelistirme sireglerinin kisalmasini saglamaktadir.
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Yonetimlerin paydaslar ile gligli ve kalici iliskilere girmesi yenilik agisindan biyik onem tasimaktadir. Bu anlamda
yonetimler paydaslar ile kalici ve gugli iletisime girmezlerse bircok agidan kurumsal yapilarin saglikli gelismesi
miimkiin degildir. lyi yonetisim kurumsal ortamlarin yapisini daha liretken hale getirir. Bu nedenle &rgiitsel ortamlarin
gelismesi daha cok iyi yonetisim kosullarina baglidir. Kurumlarin rolleri de Ar-Ge ve inovasyonun gelistirilmesi igin
ortaya konan orgiit biciminde net olarak belirlenmeli ve kurumlar arasinda goriinmez ama siki bir bag olmalidir (Vezir
Danismanlik, 2012).

Kivinen ve Varelius (2003) dniversitelerin, ticari isletmelerin ve hiikiimetin Ggli ortakliklarinin bulundugu bir Ggld
helix modeli tanimlamistir. Bu modelde iiniversiteler bilgi yaratmada artik tek basina degildir. Universitelerde yapilan
arastirmalarin sonuglari bilgi yaratma siirecininiginde modelde yer alan diger paydaslarla paylasilmaktadir. Cok disiplinli
arastirma projeleri, temel aktiviteler ve kaynaklar bir araya getirilerek arastirmacilarin birbirinin deneyimlerinden
yararlanmalari saglanmaktadir. Bu isbirligi Universiteleri fakiilteler, bolimler ve disiplinler arasindaki geleneksel
sinirlari kaldirmak igin zorlamaktadir. Kurumlardaki birokratik yapi yikilarak risk alma tesvik edilmekte; know-how,
girisimcilik ve pazara uyum gelistirilmektedir. Buna ek olarak yerel ve uluslararasi kurumlarla yapilan isbirlikleri yapiyi
ve bolgedeki egitimi gelistirmektedir. Arastirmalarin kalitesi ise maliyet etkililik hesaplamalari ile degil pazardaki
rekabetgilik glicu ile olgulmektedir.

Etzkowitz ve Klofsten (2005) de bilgi temelli bolgesel gelisme igin alternatif teknolojik paradigmalara dayanan coklu
dogrusal dinamikleri olan Ugli heliks modeli olusturmustur. Bu model baslangi¢, uygulama, bitinlestirme ve yenileme
olmak lzere dért asamadan olusmaktadir. Uclii heliks modelinde yenilik politikalari isletmeler, devlet ve akademik
diinyadakigirisimciler tarafindan asagidan yukariya dogru olusturulmaktadir. Burada en onemli unsur temelini akademik
diinyadan alan firmalarin kurulmasi ve devlet-sanayiisbirliginin destek verdigi girisimci Giniversitelerin olusturulmasidir.
Bu tip orgutlerde gelecek yenilik dalgasi i¢in gerekli kosullari gegerliligini yitiren teknoloji paradigmalari yerine isbirligi
icerisindeki devlet ve lniversiteler olustururlar. Bolgesel gelisme igin olusturulan bu modelde yenilik yeteneginin
gelistirilmesi kamu/ozel birimlerin heterojen bir ag olusturmasina baglidir. Bu ag ile firmalar yapilandirilarak, fon
acigr kapatilmakta ve sermaye yaratilmaktadir. Uzun sireli bir yenilik basarisi saglanabilmesi i¢in yliksek teknolojili
firmalarin kiimelenmeleri ve olusan bu kiimelerin de eskilerini yenileme, yenilerini yaratma ve nis oyuncu haline
gelme yeteneginin olmasi gerekmektedir. Bu modelde Universite, nitelikli eleman yetistirme ve egitim disinda kurumlar
olusturarak bolgesel gelismeyi saglamaktadir. Devlet de hukuksal siireglerle vergi tesviki ve kamu girisim sermayesi
saglayarak universitelere destek vermektedir. Bir baska deyisle devlet hem kaynak saglayici hem de stratejik bir ortaktir.
Sanayi de meslek i¢i egitim ve uygulamalar ile kaliteli elemanlar yetistirmektedir (Etzkowitz ve Klofsten, 2005).

Tablo 3. Yenilikci Bir Orgiit Kurmak icin ilkeler

Akicilik: Profesyonel inovasyon uygulamalari olarak isi tanimlamak ve faaliyete sokmak.

Belirlenmis, el uygulamalari insanlari bilgili hale getirir.

Degisim kararli bir sekilde yeterliliklerin gelismesiyle dogar.

Davranislari uygulama ortaya ¢ikarir.

Dizayn Secenekleri: Profesyonel uygulamalarin formal kurumlarinin hepsi yenilige katkilari hesaba katilir. Faaliyetlere
tepki gosterme yetenekleri faaliyetlere yol gésterir ve iyi birer uygulamadirlar.

Biitiinsellik: Orgiitlii yenilik calismalarinda yatay akislarda problemlerin ortaya ¢cikmasi ve ¢oziimlenmesi
isbirliginin kolayligi tutarli bir calismanin ortak bir yerinden gelmektedir.

Farkli aktiviteler birlikte ylirumekte ve stratejilere yol gostermektedirler.

Siki baglantilari olmayan yapilar esneklik ve kararlilik gosterirler.

Dizayn Secenekleri: Formal olarak yenilik uygulamalarinin alaninin birinden digerine akisinin fark edilmesi benzer strate-
ji tarafindan saglanir. (projeler, isler, yetenekler, stratejik yénetim)

Enerji: Yeniligin dogrudan elde edilmesi ile islere dinamizm kazandirilmasi

Enerji sosyal kaynaklardan gelmektedir.

Merkezde calisanlar vardir.

insanlar etkin calismak icin araglara gereksinim duyarlar.

Dizayn Secenekleri: Digerlerinin zamanina ve dikkatine direkt olarak katilmak, birinin kendi uzmanlik uygulamalari lzer-
inde kontrole sahip olmasi, problemler ve segimler icin ¢oklu seceneklere sahip olmasi.

Kaynak: Dougherty, 2008.



Degisimi basarmak bir orgitiin en onemli yeteneklerinden biridir. Bu baglamda yonetime diisen ciddi gorevler vardir.
Bunlardan en onemlilerini soyle siralayabiliriz (Keidel, 1990):

» Ekonomik piyasa kosullarina gore orglitsel degisimi gerceklestirmek
* Rekabet ortaminda sirkete avantaj saglayacak surekli bir degisim siireci yaratmak igin gerekli ortami hazirlamak
* Yeniliklere adapte olmak ve zorluklari hizli bicimde ele alarak ¢oziime ulastirmak

« Stratejik planlar yapmak ve uygulamak

» Degisime onciilik etmek ve yonlendirmek

Tablo 4. Yenilikci Orgiitsel Dizayn Profili

Otonomi

Kontrol

isbirligi

Ayirt Edici Rekabet
Ustiinliigii
Bir orguti rakiplerinden

Yiksek performans
sergileyen kisilerle

Kuresel
koordinasyon ile
maliyetleri veya

Yenilik¢i yontemlerle
kaynaklari bir araya getirerek

Sosyal degerimiz nedir?

ayiran orgutsel rekabet deger katmak karmasiklig yenilik yapmak

Strateji | unsurlari nelerdir? azaltmak
Gelisim Yollari
Gelisme ya da yenilenmeyi Disaridan Birlikte Digerleriyle isbirligi icinde
nasil saglariz?
Koor-dl-ne Mvekanlzvmalarl Serbest rollerin ve | Hiyerarjik planlama
Yapii¢in bagimliligi . . . Karsilikli yarar

A birimlerin olmasi ve yonetim
nasil yonetiriz?
Karar Sistemleri
Kim karar alma siirecine Yerellesme Merkezilesme Paylasilmis
nasil katilacak?
Bilgi Sistemleri ..
-, . . Kuresel kontrol o
Yapi Karar vermek i¢in gerekli Yerel kontrol edilen . Dagitilmis
P o N edilen
bilgiyi kim saglayacak?
Odiillendirme Sistemleri
Hangi davranislar finansal . . . .
ya da finansal olmayarak Bireysellik Hiyerarsik Ortak
tesvik edilir?
Fiziksel Yapilandirma Proaramlanan
Hangi etkilesimler fiziksel Bagimsiz hareket gra Rastgele etkilesim
. ; etkilesim

dizayni tesvik ederler?
Orgiitsel Beklenti ) .
Bir orgut uyelerinden Ozgliven Uyum Isbirligi
ne bekler?

stil Bireysel Beklentiler

t Bir Uye orgiitinden Firsat Guvenlik Toplumsal bitlinlik

ne bekler?
Kiiltdrel Sapma Ayrilikeilik Birlik olabilme Tamamlayicilik

Kaynak: Keidel, 1990.
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1.4. Inovasyon Modelleri

Lawson ve Somson (2001) bir firmanin yenilik motoru olabilecek bir model gelistirmistir. Bu model fiziksel varliklar
yerine zenginligi ve refahi arttirmak igin orgltsel yetenege yapilan bir yatirrm olarak gorilebilir. Dinamik yetenekler
literatiiriine gore orgltsel yeniligin yedi bileseni bulunmaktadir. Bunlar;

« Vizyon ve strateji,

* Yetkinlik kullanabilme,

« Orgiitsel zeka,

« Yaraticilik ve fikir yonetimi,

« Orgiitsel yapilar ve sistemler,
« Kaltur ve iklim,

» Teknoloji yonetimidir.

Godin (2006) bilim, teknoloji ve ekonomi arasindaki iliskiyi anlayabilmek i¢in dogrusal yenilik modelini olusturmustur.
Modelin tiim elestirilere ragmen halen yasamasinin altinda yatan temel neden ise modelin istatistiksel temeller lizerine

kurulmasidir.

Sekil 7. Dogrusal Yenilik Modeli

Uretim ve
Yayilma

Temel Uygulamali

Arastirma Arastirma Gelistirme

Kaynak: Godin, 2006.

Model oldukga etkilidir. Arastirma fonu saglayan kurumlar ile ekonomistlerin danismanlik yaptigi politika yapicilar boyle
bir modeli desteklemektedir (Godin, 2006).

Douthwaite (2007)'nin 6grenme segimi modeline gore teknoloji ana paydaslarin ortak olarak kullandigi bir disli olarak
duslinulmustur. Bu disli bilgi kazanma ve var olan sistemlere uyum gosterip, 6grenme ile ¢alismaktadir. Teknolojinin
sosyal yapisi bir dislinin artarak; birbiri igine ge¢mis (¢ disli haline gelmesi ile olusmaktadir. Bilginin artisi ise dislinin
boyutunun buylimesi anlamina gelmektedir. Bu siiregte teknoloji katilimcilarin fikirleri ve bilgileri ile donlismektedir.
Douthwaite (2007)'nin meydana getirdigi bu model yeni teknolojiye uyumun baslangig¢ safhalarinda teknolojiyi kullanmayi
ogrenen ana oyuncular i¢in yararli olmaktadir.

1.5. inovasyonun Kiiresel Bir Rekabet Araci Olarak Kullanilmasi

Diinya artan niifus ve ilerleyen teknolojiye bagli olarak bir tir mega koye donlisecek sekilde kiigiilmektedir. Ekonomiler,
isletmeler, televizyon kiiltird ve ¢evre duyarliigr tlke sinirlarini son derece kolay asabilmekte, bilisim teknolojileri
uzakta cereyan eden olaylari hizla insanlarin evlerine ulastirmaktadir. Ginimiizde teknolojinin giderek artan olgllerde
vatansizlastigi, bilimsel makaleler, yabancilarin finanse ettigi akademik arastirmalar, uluslararasi bilimsel konferanslar
ve ileri teknoloji alanindaki ortakliklar araciligiyla kolayca sinirlari astigi goriilmektedir. Bilgi ve iletisim teknolojilerinin
bu sekilde on plana ¢ikmasiyla birlikte gelisen kiresellesme siireci ve beraberinde yasanan gelismeler, llkelerin
degisen diinya kosullarina ayak uydurabilmek igin birbirleriyle rekabet etmelerini zorunlu hale getirmis ve daha hizli
kararlar alabilen ve devinime sahip ekonomilerin uluslararasi arenada daha gli¢lii ve daha etkin olduklarini gostermistir
(Bulut, 2004).

Kiresel rekabet yarisinda st siralarda yer almak igin llkeler pek ¢ok farkli rekabet aracini es zamanli kullanma
durumundadir. Hem ulusal diizeyde hem de uluslararasi ¢cergcevede kabul goren sistemlere birer ornek teskil etmek igin
kurumlar ve firmalar altyapilarini teknolojik degisim ve inovasyonla gliglendirmeye baslamislardir.




Bulut (2004)'un galismasinda belirttigi lizere kiiresellesme, teknoloji ve inovasyon arasindaki iliski incelendiginde,
gunumuzde ozellikle bilisim teknolojisi ve telekomunikasyondaki inovasyonlarla ilerlemelerin kiresellesmeyi
onemli olgude etkiledigi kolayca gorulebilir. Bilisim teknolojileri ve telekomiinikasyon rekabet ortamini yeniden
sekillendirmekte, diinya uzerindeki bireyler ve kurumlarin ¢alisma tarzlarini kokten degistirmektedir. Modern iletisim
teknolojisi, isletmelerin farkli ulkelerde farkli orgitlenme ve kontrol yontemiyle is gormelerini mumkin kilmaktadir.
Yine bu teknolojiler orgiit icinde herkesin ulasabilecegi sekilde bilgi iletisimini sirekli olarak saglamakta, her bolim
digerlerinden haberdar olmaktadir. Kiresel isletmeler diinya genelindeki ortaklari, tedarikgileri ve misterileriyle
dogrudan baglanti kurabilmektedirler.

Kiresellesen diinyada rekabet kurallari ve teknoloji standartlari diizenleyip uygulayan Avrupa Birligi gibi ulus-ustu ve
OECD gibi uluslararasi orgiitlenmeler hemen hemen tim alanlarda (lkeler arasindaki farklarin kapatilmasina iliskin
¢alismalar yapmaktadir. Bu ¢calismalar bir yoniyle kiiresellesme siirecinde devletlerin uluslararasi rekabet kurallarini
aciklarken diger yonuyle uluslararasi orgitlerin de yardimiyla kamu politikalarina iliskin kararlarini olustururlarken
teknoloji ve inovasyonu nasil kullandiklarini aciklamaktadir (Bahge, 2011). Ancak teknoloji, inovasyon ve kiiresellesme
trendi arasindaki baglanti olduk¢a karmasiktir ve teknoloji kavrami ele alinirken sosyal sireglerin de dikkate alinmasi
gerekmektedir.

Ginldmiizde istihdam piyasalarinda stratejik degisimin en onemli belirleyicileri olan kiiresellesme ve teknolojik
inovasyon onumiizdeki yillarda ¢cok daha fazla 6nem kazanarak etkilerini arttiracaktir. Kiiresellesme, farkli sektorlerde
kiresel Urinler icin son kullanicilarda benzer talepler olusturma, kiiresel musterilerin ihtiyaglarini degistirme, olgek
ekonomilerinitesvik etme, arastirmave triin gelistirme, maliyetleri distirme gibi farkli sekillerde etkisini gostermektedir.
Teknoloji ise bir sektordeki isletmelerin olcek ekonomilerine ulasmalarina ve kiiresellesmeye odaklamalarini
saglamaktadir. Kiiresel isletmeler kabiliyetlerini artirmak igin teknolojik yenilige bel baglamaktadir. Yani, teknoloji hem
kiiresellesmeye bagli olarak gelismekte hem de kiiresellesmeyi tesvik etmektedir (Bulut, 2004).

Cagdas kiresel rekabet kavrami Uzerine yorum yapan dislinirler, iktisadi kiiresellesmeye doniik trendin onemli
sonuglarindan birinin ozellikle teknoloji yogun sektorlerde endiistriyel rekabetin artmasi oldugunu belirtmektedirler.
Hatta rekabetin normal sinirlarin 6tesinde olusmasiyla hiper-rekabet yeni bir kavram olarak literatiire girmistir. Hiper-
rekabet, kiiresel ve inovatif rakiplerin stratejik manevralarinin dinamiklerinden ortaya ¢ikmaktadir. Ozellikle cevresel
faktorler, surekli daha fazla belirsizlik ve dinamizm, rakiplerin heterojenlesmesi ve aralarinda husumetin artmasina
neden olmaktadir. Yapilan ampirik ¢alismalar istikrarsiz ve belirsiz kosullarda agresif stratejileri olan ¢evik orgiitlerin
ortaya ¢iktigini fakat bu orgltlerin yasamlarini siirdiirebilmelerinin gii¢ oldugunu soylemektedir.

1.6. Kiiresel inovasyon Endekslerin Analizi

Pek ¢ok farkli tanimiyapilan inovasyon, Stone v.d. (2008)'e gore; karmasik, dogrusal olmayan, ¢cok boyutlu ve sonuglarinin
tahmin edilmesi gii¢ olan bir siirectir. inovasyonun kritik parcalarindan biri olan bilginin dogrudan ve tam manasiyla
Olgiminidn midmkiin olmamasi inovasyonun biinyesinde varolan biitiinselligi ortaya koyabilecek, onun ozelliklerini
tanimlayabilecek tek basina bir dl¢it bulunmamasindandir. Ama buna ragmen arastirmacilar siiregleriyle ve sonuglariyla
beraber inovasyonu olgllebilir kilmak igin dogru bir gostergenin arayisi i¢cindedir.

* MilbergveVonortas (2008) bu konudaki tarihsel gelismeyi ortaya koymaktadir. Milberg ve Vonortas'a gére inovasyonu
olcebilmek adina ortaya konan kistaslar birka¢ asamada incelenebilinir:

* Birinciasamainovasyon igin odaklanilan girdi olarak Ar-Ge yatirimlarini ve benzeri diger yatirim kalemlerini dikkate
alir. 1950 — 1960 yillarini igine alan bu asamanin olgutleri; Ar-Ge girdileri, BT personeli, sermaye ve teknoloji
yogunlugu olarak gosterilmektedir.

« ikinci asama bilim ve teknoloji faaliyetleri sonucunda elde edilen ara ¢iktilara odaklanmistir. 70°li yillardan 80'li
yillarin sonuna kadar gelen bu asamada; patentler, yayinlar, urinler ve kalite donusimu inovasyonu ol¢imlemedeki
olgutler olarak ele alinmistir.

«  Uclincii asama daha da zengin inovasyon gdstergelerini ve endekslerini dikkate almakta ve kamuya acik verilerle
bitlinlestirilen anket-arastirma sonuglarina odaklanmaktadir. 90’larin sonuna kadar gelen bu asamada
anketler, endeksler ve inovasyon kapasitesinin karsilastirilmasi inovasyon performansinin olgimiinde kullanilan
gostergelerden olmustur.
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e Dordincl asamada ise sure¢ gostergeleri on plana ¢ikmaktadir. 2000'li ilk yillardan bu yana suregelen bu asamada
inovasyon performansinin élciimiinde bilgi, maddi olmayan varliklar, sebekeler (network), talep, kiimeler, yonetim
teknikleri, risk/getiri ve sistem dinamikleri goz oniine alinmaktadir.

inovasyon performansinin dlciimiinde 3.asamada yaygin olarak kullanilmaya baslanilan inovasyon anketlerine iliskin
arastirmalarin ilki British Association for the Advancement of Science adli kurum icin 1950'li yillarda gergeklestirilmistir.
1960'li yillarda ABD’de National Science Foundation, 1970’lerde University of Sussex biinyesindeki SPRU, 1980’lerde
Almanya’da University of Munich biinyesinde anket calismalari yapilmistir. Ardindan Kanada, Fransa, italya gibi iilkelerde
pilot projeler gercgeklestirilmistir. OECD ve Eurostat arasindaki ortak bir girisimle inovasyon anket ¢alismalari resmi
kimlik kazanmis ve standardize edilmis; sonunda da Oslo Kilavuzu isimli calisma altinda bitinlestirilmistir. Kilavuzun
ilk stirimu 1992, ikincisi 1996, glincusi ise 2005 yilina aittir. Buglin ¢ok sayida ulke inovasyon anketi uygulamaktadir.
Avrupa’da Topluluk inovasyon Anketleri (TIA, Community Innovation Survey) diizenli araliklarla yapilmaktadir. En giincel
anket calismalari g yillik bir donemi kapsayacak bicimde tasarlanmistir.

Hem imalat sektdri, hem de hizmetler sektorii anket calismalarinin kapsami icindedir. Topluluk inovasyon Anketleri
tim AB llkelerinde uygulanmakta, hatta bolgesel diizeye dahi inmektedir. Her lilkenin anket sorularinda farklliklar
olabilmektedir. Topluluk inovasyon Anketleri disinda bir uygulamayla bazi sektorler i¢in 6zel anket ¢alismalari da
yapilmaktadir. Hollanda'da tarim sektori, Kanada'da insaat sektoru gibi. Almanya’'da yerlesik olan Fraunhofer Enstitiisi
yonetiminde imalat sanayinde inovasyon konulu uluslararasi bir anket ¢alismasi da lilke diizeyi disindaki arastirmalara
ornekler arasinda sayilabilir. Bu calismanin bazi donemlerinde Tirkiye de katiimci llkeler arasinda yer almistir.
2001 yilinda Oslo Kilavuzu'nun Latin Amerika siirimi hazirlanmistir. Bogota Kilavuzu adi verilen ¢alisma daha ¢ok
icsellestirme kapasitesi (absorption capacity), teknolojik yetenekler ve inovasyon g¢alismalari lizerinde durmaktadir.

inovasyonun Olcimiinde Stone v.d., 2008 calismasinda iki asamadan bahsetmektedir. Bunlardan birincisi Makro Endeks,
ikincisi Parasal Biiyuklik Haline Getirme Yaklasimi'dir. Makro endeks yaklasimina gore bazi gostergeler segilerek bir
araya getirilir ve genel bir inovasyon notu hesap edilir. Parasal buiyiiklik yaklasimina gore inovasyon faaliyetlerinin
belirli bir para birimi karsiligi ortaya konur. Her iki yaklasimin da guglii ve zayif yonleri bulunmaktadir.

Makro Endeks yaklasimisiklikla bir Glkenin veya AB gibi siyasi bir Birligin inovasyon performansinin degerlendirilmesinde
kullanilir. Yaklasimin odaklandigi alan inovasyon siirecinin anlasilmasi ve inovasyonda kritik dneme sahip olan
etmenlerin belirlenmesidir.

Makro endeksler llkeler igin kullanildigi gibi Glkelerden daha kiigiik cografyalar igin de kullanim alani bulmaktadir;
Massachusetts inovasyon Ekonomisi Endeksi bir 6rnek olarak sunulabilir. Kanada Alberta Eyaleti ve Belcika'daki
Flanders bodlgesinde bolgesel inovasyon endeksleri hesaplarini kullanmaktadir. Tirkiye'ye baktigimizda izmir Yenilik
adli projede izmir'in Ar-Ge ve inovasyon altyapisinin analizi yapilmakta, ardindan da bir eylem plani hazirliginin siirdiigii
bilinmektedir. Makro endeksler firma diizeyinde inovasyon performansinin ol¢imi amaciyla da kullanilmaktadir.
Micheal Porter tarafindan gelistirilen elmas kiime modeli niteliksel verilere odaklanarak firma diizeyinde inovasyonun
nasil 6l¢llecegini tanimlamaktadir (Karaata, 2012).

inovasyonu anlamak icin kullanilan bir arac olarak bakildiginda, makro endeksler dar kapsamda uygulamalar igin
gecerli goriinmektedir. Endeksin olumlu 6zellikleri arasinda inovasyon unsurlarina iliskin genis ¢apta verileri topluyor
olmasi gosterilebilir. Olumsuz taraflarindan biri ise sinirli miktarda finansal veriye dair bilgi toplayabilmesidir. Veri
toplamadaki ana odak konusu niteliksel boyutla sinirli kalmaktadir. Bu endeksler korelasyon analizlerine dayanmakta,
nedensellik (causality) tarafi ise eksik gorilmektedir (Stone v.d., 2008).

Kamu yonetimleri, politika yapan kesim ve reel sektor orgltleri inovasyonun onemi hakkinda daha st dizeyde
farkindalik sahibi oldukga, inovasyonun 6lciimii daha da onemli hale gelmistir. AB'nin Avrupa inovasyon Karnesi
(European Innovation Scoreboard) AB iilkelerini, AB'ye aday iilkeleri, Cin, Japonya, isvicre ve ABD gibi iilkelerle
inovasyon performansi konusunda karsilastirma olanagi sunmaktadir. INSEAD ise Kiiresel inovasyon Endeksi (Global
Innovation Index) ile iilkeler arasinda bir karsilastirma yapmaktadir. AB'nin Topluluk inovasyon Anketi de bu yaklasimi
6zimsemistir. Stone v.d. (2008)’e gore inovasyon endekslerini hesaplamak amaciyla kullanilan faktorler asagidaki
sekilde gosterilmektedir.

1.7. Diinyada inovasyonun Durumu
19.yy da elektrigin sanayide kullanilmaya baslamasi teknolojinin ilerlemesini hizlandirmis olsa da 1990l yillarda
internet kullaniminin yayginlasmasi ile bilgi tabanli ekonomik yatirimlarda yliksek artis saglanmis ve kalkinma ve

gelisme politikalarinda onemli bir yer aldigi anlasilan Ar-Ge ve inovasyon kavramlari lilke ekonomilerinin giindemine
oturmustur.



Ulkelerin gelismislik diizeylerini belirlemede bir 6l¢iit olarak kullanilmakta olan inovasyon iizerine yapilan yatirimlar
ulkeler bazinda degiskenlik arz etmekte ve bu yatirimlarla ulkeler diinyadaki teknoloji ve bilim alaninda oynadiklari
rollerini de belirlemektedirler. ABD, Finlandiya, Japonya, Kore, isvicre gibi lilkelerin bu alanda yaptiklari yatirimlar diger
Ulkelere gore gayri safi milli harcamalarinin ¢ok daha biiyik kismini olusturmaktadir.

90'li yillarda, inovasyonun direk bilim kaynakli olmasi teknolojik olarak ilerlemeyi hizlandirmistir. inovasyon dissal
ve ¢ok disiplinli bilgiye ihtiya¢ duymaktadir. Boylelikle firmalar Ar-Ge ¢alismalari i¢cin daha fazla kaynak saglamaya
ve inovasyon ¢alismalari i¢in alternatif bilgi kaynaklari aramaya baslamislardir. Finansal, yonetsel ve organizasyonel
degisiklikler bilgi pazarinin gelismesini saglamistir. Kamuda mali kisitlamalar ozellikle sanayi ile bag kurabilen
Universiteleri ve arastirma kurumlarini bu pazara girmeye cesaretlendirmistir (Erkek, 2011).

Diinya genelinde 2000'li yillarin basinda yasanan ekonomik diisiise ragmen bu yillardaki hiikiimetler ekonomik biiyiime
icin bilim, teknoloji ve yenilikgilik yardimlarini gelistirmek amaciyla genis bir politika uygulamislar ve bu donemde bilgi
alaninda artis gosteren yatirimlar OECD ulkeleri arasinda ekonomik performans agisindan anahtar girdi halini almistir.

1960 yilinda kurulan Ekonomik Kalkinma ve isbirligi Orgiitii (OECD)’ye iiye iilkelerin inovasyonu desteklemeye yonelik
politikalar farklilik gostermesine ragmen kamu ve 6zel sektor ortakliklari OECD ulkelerinde yeni ve yaratici buluslarin
tesvik edilmesinde onemli bir ara¢ olusturmaktadir. Gerek kamu gerekse 6zel sektoriin mali katkilarini saglayarak kamu
ve Ozel sektor ortakliklari kamunun sinirli Ar-Ge finansmanindan daha iyi sonuglar alinmasi ve de sanayi sektoriiniin
glclu bir katiiminin saglanmasi icin arac olusturmaktadir (Erkek, 2011).

OECD llkelerinin hiikiimetleri bilim ve inovasyon yardimlarina ekonomik biyiime i¢in ¢ok biyik dikkat gosterdiler ve
bircok yeni girisimde ve reformda bulundular. 2000 yilinda Avustralya, Kanada, Macaristan, irlanda, Kore ve ispanya gibi
bazi llkeler bilim, teknoloji ve inovasyon alaninda kalkinma ve gelisme gostermek i¢in kapsamli bir politika ¢ergevesi
hazirladilar. Devlet enstitlleri ve ajanslar yenilik sistemlerinin glivenligi icin yeniden yapilandirildi ve politika uygulama
alanlari genisletildi. Devlet arastirma sistemleri ekonomik ve sosyal ihtiyaglara gore daha iyi uyum saglanmasi igin bir
takim reform calismalarina tabii tutuldu. (DPT-KOBI Stratejisi ve Eylem Plani, 2004).

ABD ise (ilkenin dnde gelen sanayi sirketlerinin ortak organizasyonu olan Industrial Research Institute (IRI), 1996’daki
Baskanlik se¢imleri oncesinde, Birlesik Devletler'in ekonomi ve teknoloji politikasi ile ilgili olarak, Baskan ve Kongre
adaylarina hitaben yayimladig bildiride: “Gegen 50 yilda ABD’'de kaydedilen ekonomik blyimenin en az yarisini
teknolojik inovasyona borgluyuz.” tespitinde bulunulmustur. Ancak 90°l yillarin sonuna dogru ABD’de devlet yatirimlarini
disurmustir ve ozel sektor yatirimlarinin artmasini saglamistir. Dlinyada inovasyonun vatani olarak gorilen ABD'de
inovasyon politikasi Barack Obama’nin Eyliil 2009 tarihli “Amerikan inovasyon Stratejisi” baslikli dékiimani ile resmiyet
kazanmistir. Bu dokimanda bir yandan devletin gerekli altyapiyi saglamasinin onemine vurgu yapilirken, bir yandan
da devletin asiri midahaleciliginin sakincalarina dikkat ¢ekilmistir. Bu agidan ele alindiginda Amerikan inovasyon
politikasinin Avrupa’'dan onemli olglide farkliliklar gosterdigi soylenebilir. Bu farkliigin en buyilik gostergesi ise
Avrupa’nin inovasyon politikalarinda AB kurumlari merkeze alinirken, ABD'de inovasyonun motorunu sirketler, Silikon
Vadisi gibi kimelenmeler ve savunma ve uzay sanayii olusturmaktadir.

Avrupa’daki son ekonomik kriz isglicliniin yliizde 10'nu issiz birakinca bu durum bu yasli kitanin ekonomik ve sosyal
glcunu zayiflatmistir. Bunun uzerine AB komisyonu, Avrupa’'nin inovasyon birikimini fikir dizeyinden istihdam
saglayacak bir platforma tasimak igin stratejik bir yaklasim gelistirmistir. Bu stratejik yaklasimin ana ogeleri enerji,
gida guvenligi, saglik ve yaslanan nifus olarak belirlenmistir. Bunlara ilave olarak komisyon tarafindan, inovasyon
potansiyelini kinetige donustlirmenin onlindeki engelleri kaldirmak amaciyla kamu ve 6zel sektor arasindaki isbirligini
gelistirecek yollar belirlenmistir. 2010 yilinin sonlarina dogru Avrupa’'da en lst politik seviyede yiriitilen, inovasyona
stratejik bir yaklasim olarak kamu kaynaklarini 6zel sektori harekete gegcirmede kullanacak ve inovasyonlarin pazara
ulasmasini zorlastiran darbogazlari kaldirmasi amaciyla ‘inovasyon Birligi’ kurulmustur.

2010 yilinda hazirlanan inovatif Olmayan Bir Avrupa’nin Bedeli baslikli rapora gére Avrupa 2020 hedefinde dngériilen
sekilde Ar-Ge yatirimini GSMH'nin %3'lne ¢ikartmak 3.7 milyon yeni is imkani meydana getirebilir ve yillik GSMH'yi
2025'e kadar 795 milyar Euro arttirabilir. Bu sebepten AB Komisyonu tarafindan 2007-2013 donemine yayilan 140 milyar
Euro'luk 3 ayri fon mekanizmasi da kurularak inovasyonlu endustriyi gelistirmeyi amaglanmaktadir. Birlik politikasi,
Yapisal Fonlar ve Birlik Fonu (7. Cerceve Programi-FP 7,54 milyar Euro ile Rekabetcilik ve inovasyon Cerceve Programi -
CIP 86 milyar Euro) tarafindan fonlanarak yiiriitiilmektedir. inovasyonda aslolan inovatif bir fikrin basarili bir iiriine veya
servise donustiriulmesi AB tarafindan yillardir zerinde durulan bir husustur ve bu iki fon yardimiyla uygulanan politika
sonucu ¢ok sayida somut basari hikayeleri meydana gelmektedir.
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Bir sektoriin veya kurumun teknolojik inovasyon yapabilmesi teknolojik yetenekler edinme ve gosterme siirecine
baglidir. Teknolojik yetenek taklit etmek, var olan teknolojiyi benimsemek, yenisini yaratmak, yeni triinler gelistirmek
ve ekonomik ¢evreyi degistirmek igin teknolojik bilgiyi etkili kullanabilme anlamina gelmektedir. Teknolojiyi 6grenme,
yaratma, buna iliskin ag olusturma ve kiresellesme farkli llkelerde, sektorlerde ve kurumlarda farkli seviyelerde
gerceklesmektedir. Bu farkliligin sebebi 6grenme, yenilik yapma ve teknoloji transfer etme agisindan teknolojik
oyuncularin farkli kaynaklara, kiiltiirlere, tarihe ve deneyimlere sahip olmalaridir. Onemli sektorler veya kurumlar
dogdugunda ve gelismeye basladiklarinda kiiresel teknolojik ¢evrede farkli teknolojik yeteneklerini gelistirmeleri farkli
aglara, dis kaynaklara erisme kolayligina dayanmaktadir (Cho ve Lee, 2003).

Gelismekte olan llkeler teknolojik olarak gelismek i¢cin genellikle 6grenme ve dis bilgi ve teknolojiler elde etmeye
yatirnm yapmakta ve kendi stratejik aglarini olusturmaya ¢alismaktadir. Bu oyuncular genellikle yari kiiresel aglara
dahil olmaya calismaktadirlar ¢linki kiresel teknolojileri kolaylikla alabilmektedirler. Bu aglar genellikle gelismis
Ulkelerdeki Ar&Ge’leri, profesyonel egitimli ve deneyimli oyuncular yer almaktadir. Bu networklerde gelismekte olan
Ulkelerin firmalari kendilerini dinamik sekilde gelistirme imkani bulmaktadir (Cho ve Lee, 2003).

Ornegin, Kore'deki yari iletken sektdrii oyunculari kendi stratejik aglarini olusturmuslardir. Global liderlerin bulundugu
aglarda teknolojik agidan bir seviye farkliliginin olmasi Kore firmalarinin basarili sekilde liderlerin teknolojilerini
ogrenmelerini saglamistir. Baslangi¢ta teknolojik yetenekleri zayif olan bu firmalar kendilerini hizla gelistirmistir.
Bu aglarda bulunan Koreli kurumlar karsilastiklari ekonomik krizlerle yeniden yapilanmaya giderek kendilerine has
yetenekler gelistirmislerdir. Koreli firmalar yeteneklerini gelistirerek liderlere yaklasmaya basladiklarinda kiiresel
standartlara uymak zorunda kalmislardir. Bu noktada kurumlar hizmet uretim kapasitelerini arttirmak yerine yenilik
kabiliyetlerini gelistirecek yatirim yeteneklerini gelistirmisler ya da inovasyonla hizmette farklilasmaya gitmislerdir
(Cho ve Lee, 2003).

Ali v.d. (2011) gelismis ilkelerdeki kurumlarin inovasyon yapma veya bir yeniligi kopyalayarak gelistirip yenilikgi
teknolojiye doniistiirmeye yonelik teknolojik inovasyon yeteneklerini sarmal siire¢ modelleri ile agiklamaktadir. Bu

modele gore gelismis lilkelerdeki kurumlarin teknolojik inovasyon yetenegi 4 siire¢ sonunda olusmaktadir.

Sekil 8. Kurumlarin Teknolojik Inovasyon Yetenedi Olusturma Modeli

Teknolojik Teknolojik Teknolojik Telﬁg‘féjik

Inovasyona

Inovasyon Transferi Uyum Inovasyon

Kaynak: Ali v.d., 2011

Teknolojik inovasyon yetenegi olusturmada Samsung Electronics ornek olayl bir basari 6érnegi ornegi olarak
gosterilebilir. Yabanci bir firma olarak yari iletken Kore pazarina ge¢ giren Samsung’'a ¢ok uluslu blyik firmalar
teknoloji transfer etmeyi reddetmistir. Boylece Samsung kendi teknolojik yenilik yeteneklerini olusturmaya baslamistir.
Tersine mihendislik ile Japonya'dan ve Amerika’'dan ithal ettigi yabanci teknolojileri (DRAM(teknoloji siireci), mikron
teknoloji, yabanci uzmanlar) transfer etmistir. Daha sonra uyumlu bir teknolojik yenilik stratejisi belirleyerek teknolojik
yeteneklerini gelistirmistir. (yeni bilgi ile personel hareketliligi saglamis, bagimsiz olarak aldi§i teknolojileri gelistirmis,
ylksek derecede yerel mihendislik ve Ar-Ge faaliyetleri) Boylece kendi teknolojik yenilik yetenegi ile olusturdugu
trinlerle kiiresel pazarda lider konuma yiikselmistir (Ali v.d., 2011).

Abetti (2000) radikal teknolojik inovasyonu olusturan basari faktorlerini Ar&Ge projeleri, teknolojik yenilik, i¢ girisimcilik
ve kurumsal stratejinin degisimi perspektifleri bakimindan ele almistir. Bu basari faktorleri iki basarili (GE Projesi
EHV-UHYV, Xerox vurussuz yazici) bir de basarisiz (GE vurussuz yazici) 6rnek olaylari lizerinde incelenmistir. Calismada
ayni faktorler Motorola'nin Iridium uydu iletisim sistemleri ve Nokia'nin hiicresel telefonlarinin basari sansini onceden
tahmin etmek icin de uygulanmistir.

1- GE projesi 500 -735 KV alternatif akim giic aktarimi EHV (Cok yiiksek voltaj) ve UHV (Ultra yiiksek voltaj) radikal
yeniligi basariyla sonuglanmistir.

2- GE ilk yiiksek hizda vurussuz yazici gelistirmede basarisiz olmustur.

3- Xerox ise ayni tip yaziclyl basarili bir sekilde gelistirmeyi basarmistir.
Her proje yaklasik 10 ya da daha fazla yilda gelistirilmis olup $10 milyon dolar harcama yapilmistir. Sonucta radikal



bir inovasyonun basari ol¢iitl olarak lg faktor belirlenmistir Abetti (2000):
1- Teknik basari-ozellikleri saglamasi

2- Ticari basari—-piyasa tarafindan kabul gormesi

3- Finansal basari—yeterli yatirim getirisi

Radikal teknolojik yeniliklerin basarili olmasinda is ve teknik hedeflerin iyi belirlenmesi ve bu hedefler arasinda da bir
uyum olmasi gerekir. Ornegin GE vurgusuz yazici 6rneginde teknik hedefler yoneticilerle tartisilmadan R&D merkezi
tarafindan belirlenmistir. isletme stratejilerini Japon firmalarla rekabet edebilmek icin maliyetleri dislirme karari
almustir. ikinci olarak calisanlar iiretim, pazarlama ve dagitim yeteneklerini yeni iiriinlerde de gosterebilmelidir. Genel
Midir de siirece dahil olmali ve fonksiyonel koordinasyon da saglanmalidir. GE vurussuz yazicinin genel muduiru
hastaligi nedeniyle isi oluruna birakmistir. Riskli projelerde basindaki insanlarin daha onceki basarilarinin bir onemi
yoktur. Bir projenin basinda sampiyon olmazsa o proje olur. Radikal teknolojik Grunlerde Xerox'un basarisi gliclu
fonksiyonellik ve Urilin yetenegidir. Ayrica potansiyel Ureticiler, veri islemcileri ve iyi yoneticiler ile pazar antlasmasi
yapmislardir. GE'in akim transistori icadinin basarisinda proje liderinin teknoloji konusunda uzman yedi kisiyi ise
almis ve her birinden manyetik, elektrostatik, lazer ve mirekkep gibi konularda bir el kitabi ¢gikartmalarini istemistir.
Calisan arasinda sik ve acik bir iletisimin olmasi gerekmektedir. Arastirmacilarin ayni zamanda birer girisimci olmalari
gerekmektedir. Kaynaklar verimli sekilde kullanilmalidir. Radikal yenilik projeleri sadece fonksiyonel stratejilerde degil
teknolojik ve pazarlama stratejilerinde de degisiklikler icermelidir. ileri teknoloji pazarinda lider olabilmek icin radikal
yenilik¢i kurumlarin mutlaka stratejik bir odaklari olmalidir (Abetti, 2000).

1.8. Tiirkiye'de inovasyonun Durumu

Tirkiye'deki yenilik ¢galismalarina ayirdigi bitgce 2009 yili itibari ile 8.492 milyon TL olarak gerceklesmistir. 2008 yilina
gore bu oran %19,7 oraninda artmistir.

Grafik 1. Tirkiye'de Ar-Ge Harcamalari (2010 Sabit Fiyatlariyla)
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Kaynak: TUIK

Tiirkiye'nin Ar-Ge harcamalarinin GSYiH'ye orani 2009 yilinda %85 iken 2013 yilinda bu oranin % 2'ye ¢ikarilmasi
hedeflenmektedir. Bunun yaninda 2009 yilinda kamu sektoriinde yapilan Ar-Ge harcamalarinin toplam Ar-Ge
harcamalarinin igerisindeki payi %12,6'dir. 2013'te bu payin % 1,4 arttirilmasi hedeflenmektedir.
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Tablo 5. Tiirkiye Bilim Teknoloji ve Yenilik Gostergeleri
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Tirkiye'de Ar-Ge harcamalarinin finans kaynaklarina bakildiginda Ar-Ge harcamalarinin %99'unun ulusal kaynaklar ile
fonlandigi gorilmektedir. Sektorler bazinda bakildiginda Ar-Ge harcamalarinin %34'lik kismini kamu sektori, %41'lik
kismini ise 0zel sektor fonlamaktadir.

Tablo 6. Tiirkiye'de Ar-Ge Harcamalarinin Finans Kaynadi ve Sektorler Bazinda Gerceklesme Orani (%)

Ar-Ge Harcamasini Finans Kaynagi
Gergeklestiren .. . Yiksek Diger
Sektérler Ozel Sektor Kamu Bgretim Ulusal Yurt Disi Toplam
Ozel Sektor 33 6,1 0 0,1 0,8 40

Yiiksekogretim

Kaynak: TUIK

2010 yilinda dogrudan kamu Ar-Ge ve Yenilik Fonlari toplam 1.743 milyon TL'dir. 2009 yilina gore bu fonlarin % 6,1
oraninda azaldigi goriilmektedir.

Grafik 2. Dogrudan Kamu Ar-Ge ve Yenilik Fonlari (2010 Sabit Fiyatlarla)
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Kaynak: KOSGEB, Maliye Bakanligi, DPT, TUIK, TUBITAK, Dis Ticaret Miistesarligi, Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakanligi.

Tirkiye' de 2003 yilinda kabul edilen 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu'yla baslayan siirecte kamu
yonetimine yeni bir yaklasim getirilmis ve bu yeni yaklasim, stratejik yonetim anlayisina ve performansa dayali bir
calisma prensibi benimseyen kamu idareleri ile esnek ve etkili bir kamu sektori olusturulmasi hedeflenmistir. Bu
donisiim ile inovasyon kurum kiiltliri olarak benimsenmis ve inovasyon yonetimine iliskin teknik ve yontemlerin
uygulanmasiyla gerekli sistemlerin kurulmasi saglanmistir (Glingor ve Goksu, 2013).

2005 yilinda kamuda inovasyon calismalarinin gelistirilmesi amaciyla Ulusal inovasyon Girisimi adiyla bir topluluk
kurulmustur. Bu topluluk Tirkiye'de inovasyon politikalarini olusturmayi ve politikalarin uygulanmasi safhalarinda 6zel
sektor-uUniversite-sivil toplum isbirligini pekistirmeyi ve yonlendirmeyi; siyasi irade ve kamu kurumlariyla diyalogu
gelistirip goriis ve oneriler hazirlayarak inovasyon politikalari olusturma siirecine katkida bulunmayi ve inovasyon
konusunda kamuoyunda bilin¢ olusturmayi amaclanmaktadir. Bu kapsamda topluluk ‘inovasyonda Farkindalik’ konulu
bir proje gelistirmistir. Proje ile KOBI'ler 6zelinde, sirketler kesiminde inovasyon yonetimi egitimleri, bilgilendirme
etkinlikleri, kamuoyu yaratabilmek igin gesitli seferberlik ¢calismalari hedeflenmektedir (Gliingor ve Goksu, 2013).
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Bunun yaninda 2008 yilinda Maliye Bakanligi kamuda inovasyon uygulamasini gerceklestirebilmek ve yayginlasmasini
saglamak amaciyla Technopolis Group Tiirkiye firmasi ile Kamuda inovasyon Yénetim Sistemi ve Tekniklerinin Gelistirilmesi
kisa adiyla KAMIN olarak bilinen projeyi baslatmislardir. Boylece kamu inovasyon uygulamasi resmi anlamda hayat
bulmustur (Giingor ve Goksu, 2013).

Tlrkiye’'de kamu inovasyon ¢alismalari kapsaminda verilebilecek en onemli orneklerden biri de e-devlet uygulamasidir.
Ayrica Gelir idaresi Baskanliginin e-vergi dairesi uygulamasi, istanbul Vergi Dairesi Baskanligi'nin miikellef ve
¢alisanlarini dinleyen agik ve inovatif yonetim anlayisini net olarak hissettiren forum uygulamasi, hastanelerde online
randevu hizmetleri, Kiltiir Bakanligi'nin miizekart uygulamasi, Milli Egitim Bakanligi'nin e-okul, Adalet Bakanligi'nin
UYAP, e-dava uygulamasi, m-doniisimi (mobil demokrasi) uygulamasi da kamu inovasyon cercevesinde ele alinmaktadir
(Glingdr ve Goksu, 2013).

Tiirkiye'nin Stratejik Vizyonu 2023 gére Kamu Yonetiminde inovasyon ve Kalkinma 2023 Raporu hazirlanmis ve kamu
inovasyon c¢alismalarinin insani kalkinmaya desteklemesi amaglanmistir. Bu kapsamda inovasyon, surdurebilir
kalkinma, rekabet glicU, istihdam artisi, toplumsal refah ve yasam kalitesinin anahtari olarak benimsenmistir. Boylece
daha az kaynak ve sinirli kapasiteyle, ¢ok daha genis bir kitleye, daha yliksek kaliteli hizmet sunulmasi, insan odakli,
hesap verilebilir ve etkin bir kamu yonetimi ile bireylerin taleplerine daha iyi yanit verme saglanmis olacaktir (Glingér
ve Goksu, 2013).Ulegin v.d. (2012) calismasinda belirttigi Gizere Tirkiye kiiresel rekabet siralamasinda yiikselmektedir.
Tirkiye, Diinya Ekonomik Forumu (WEF) tarafindan her yil yayinlanan Kiiresel Rekabetcilik Raporu’'nda;

2009-2010'da, 133 (ilke arasinda 61. sirada yer almistir. 2010-2011'de, bu kez 139 lilke icinde yine 61. olarak yerini
korumustur. 2011-2012'de ise 142 lilke arasinda 59. siraya ylikselmistir. 2012-2013 siralamasinda ise bir énceki yila
gore 16 sira yukselerek ve puanini da 4.3'den 4.5'e yiikselterek 144 lilke arasindan 43. sirayi almistir.

Ulkeler GSMH esasina gére gruplandirilarak incelendiginde Tiirkiye; 2009-2010'da Verimlilikten inovasyona Gegis Grubu
icindeyken; 2010-2011'de, OECD’nin 2010 raporunda da belirttigi tizere GSMH'de yasadigi %14'lik kayip nedeni ile
Verimlilik Grubu icine girmis; 2011-2012'de tekrar Verimlilikten inovasyona Gegis Grubu arasindaki konumuna dénmiistiir.
2012-2013'te ise bu konumunu korumustur. Tirkiye GSMH esasina gore yapilan on siniflandirmadaki konumunu
korumaktadir (Ulegin v.d., 2012).

2012-2013 raporunda analiz edilen 144 ulkenin verileri ile Turkiye'nin verileri arasinda bir karsilastirma yapilmistir.
144 (ilkenin ortalama degerleri incelendiginde, Tiirkiye'nin Kiiresel Rekabetgilik Endeksi-KRE'yi olusturan 12 bilesenden
sadece 2'sinde ortalamanin altinda bir degere sahip oldugu goriiliiyor. Bu bilesenler;

» Emek Piyasalarinin Etkinligi,
« inovasyon'dur.
Turkiye 8 bilesende kiiresel ortalamanin istiinde, 2 bilesende ise altinda yer almaktadir. (Ulegin v.d., 2012)

Avrupa Birligi (AB), INSEAD, the Economist Intelligence Unit tarafindan yapilan calismalar inovasyon performansini
olgerken ve bu 6l¢lim sonucunda tilkelere dair siralama yaparken, Diinya Bankasi; inovasyonu da bir girdi olarak kabul
eden bilgi ekonomisi kavrami bunyesinde ulkelerin performanslarini analiz etmekte ve bir siralama ortaya koymaktadir.
AB tarafindan hesaplanan inovasyon Skor Tahtasi adli calismaya gére, AB 27'ye ek olarak dikkate alinan 7 iilke arasinda
Tirkiye son sirada bulunmaktadir. Ancak performans olgimiinde dikkate alinan gostergelerin buiyime oranlarinda ise
Tirkiye AB 27 ortalamasinin tzerindedir. INSEAD tarafindan yapilan 2011 tarihli dlgiim ¢alismasina gore Turkiye 125 llke
arasinda 65. sirayi almaktadir.inovasyon icin gerekli girdiler ve ¢iktilar olmak lizere iki temele dayanan INSEAD inovasyon
endeksinde Turkiye ¢iktilarda, girdilerle karsilastirildiginda hatiri sayilir l¢ide daha iyi performans gostermektedir. Bu
¢alisma icin dikkate alinan en eski tarihli rapor 2009 yilinda yayimlanan the Economist Intelligence Unit'e aittir. Kurum,
yaptidi calismada 82 ulkenin verilerini kullanmakta, bu llkeler arasinda inovasyon performansinda Tirkiye 52. sirayi
almaktadir. inovasyonun kapsama alaninda daha genis bilesenleri barindiran bilgi ekonomisi performansi agisindan bir
siralama Diinya Bankasi tarafindan gergeklestirilmektedir. 2012 yili igin yayimlanan veritabanindaki degerlendirmeye
gore Turkiye 142 lilke arasinda 69. siraya sahiptir. Bu konum 2000 yilindaki siralamanin altindadir (Karaata, 2013).

1.9. Tiirkiye ve Diger Ulkeler Arasinda inovasyon Uzerine Karsilastirmalar
Ulegin v.d. (2012) calismasinda belirtildigi iizere Tiirkiye ile ayni grupta (Verimlilikten inovasyona Gegis Grubu) bulunan

Ulkelerin degerlerinin ortalamalari alindiginda, TUrkiye'nin Pazqr Biiyiikligi'nde yine dikkat ¢ekici bir ylikseklik goze
¢arpmaktadir. Emek Piyasalarinin Etkinligi ve Yiksek Ogretim ve Isbasinda Egitim'de ise Tirkiye, icinde bulundugu grup



Ulke ortalamasina gore bir hayli geridedir. Buna ragmen, siralama 59.siradan 43. siraya ¢ikmayi basarmis olan Tirkiye;
bu yil BRIC ilkeleri olarak ifade edilen Brezilya, Rusya, Hindistan ve Cin yani sira; Meksika, Polonya ve Endonezya ile
karsilastirilmistir.

BRIC ulkeleri olarak ifade edilen Brezilya, Rusya, Hindistan ve Cin, genel olarak yiikselis igindedirler. Bu llkeler i¢cinde
en ciddi ylkselisi gegen yil oldugu gibi bu yil da Brezilya gostermis ve 5 basamak birden yukari ¢ikarak 48. olmustur.

Meksika, 2009-2010 doneminde Tiirkiye ile birlikte Verimlilikten inovasyona Gegis Grubu igindeyken 2010-2011 doneminde
bizimle birlikte Verimlilik Grubu arasina dismis ve yine bizimle birlikte 2011-2012 doneminde gegis ulkeleriigcine girmis
ve bu yil da grubunu korumustur. Bunun yani sira, gegen yilki ylkselisini stirdirerek 58.siradan 53.siraya ylikselmistir.

Polonya, Tiirkiye ile ayni kategoride olan gegis ulkelerinden biridir. Bu yil da hem grubunu korumus hem de siralamadaki
41. olma konumunu korumustur. Endonezya, 2. grup igindeki lilkeler olsa da, gelecek 10 yil icinde bliyiime agisindan ilk
10’a girmesi beklenen llkelerden biri olarak gorilmektedir.

1.10. Ar-Ge ve inovasyon Calismalarina Yonelik Kanun ve Saglanan Destekler

Arastirma gelistirme faaliyetlerinin llkemizdeki durumuna baktigimizda ise Gayri Safi Yurti¢ci Hasiladan aldigi payin
2010 yili verilerine gore binde 8,5 oldugu gorilmektedir. Oldukca diisiik olan bu rakam aslinda teknolojik altyapimizin
da dustlk olduguna isaret etmektedir, yani yiiksek teknoloji sahibi trinleri yurtdisindan almak zorunda kalmamizdan
dolayi surekli bir dis ticaret agigina da neden olmaktadir. Bu baglamda olduk¢a onemli bir rol oynayan arastirma ve
gelistirme faaliyetlerinin artmasi lilke ekonomisine de onemli katkilar yapacaktir. Dolayisiyla inovasyon ve arastirma
gelistirme faaliyetleri devlet tesviklerinden onemli bir pay almaktadir.

Tirkiye'de arastirma ve gelistirme (Ar-Ge) faaliyetleriyle bu faaliyetlere yonelik tesvikler, 5746 sayili Arastirma
ve Gelistirme Faaliyetlerinin Desteklenmesi Hakkinda Kanun ve bu kanuna dayanilarak yayimlanan Arastirma ve
Gelistirme Faaliyetlerinin Desteklenmesine iliskin Uygulama ve Denetim Yonetmeliginde diizenlenmistir. 5746 sayili
kanunla ozel tesvik alan arastirma gelistirme alaninda; llke ekonomisinin uluslararasi diizeyde rekabet edebilir bir
yaplya kavusturulmasi igin teknolojik bilgi tretilmesi, lirinde ve uretim sireglerinde yenilik yapilmasi, urin kalitesi ve
standardininyiikseltilmesi,verimliligin artirilmasi, Uretim maliyetlerinin disirulmesi, teknolojik bilginin ticarilestirilmesi
gibi konular hedeflenmektedir. S6z konusu kanun ve ydnetmelikte pek cok kavramin tanimi verilmekle beraber inovasyon
(Yenilik) kavrami Sosyal ve ekonomik ihtiyaclara cevap verebilen, mevcut pazarlara basariyla sunulabilecek ya da yeni
pazarlar yaratabilecek; yeni bir iriin, hizmet, uygulama, yontem veya is modeli fikri ile olusturulan siiregleri ve siireglerin
neticelerini ifade etmektedir seklinde tanimlanmistir.

Kanun ve Yonetmelige gore Ar-Ge desteklerinden yararlanmak iki farkli sekilde olmaktadir. Bunlardan ilki Ar-Ge
merkezleri yoluyla desteklerden yararlanmaktir. Ancak bir isletme biriminin Ar-Ge merkezi sayilabilmesi i¢cin kanun ve

yonetmelikteki tanima gore en az elli tam zamanli Ar-Ge personelini istihdam etmesi gerekmektedir.

Grafik 3. TZE Ar-Ge Personelinin Sektdrlere Gore Dagilimi (Bin Kisi)
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Kanun Ar-Ge merkezlerine yonelik desteklerin yaninda, kamu kurum ve kuruluslarinca, kanunla kurulan vakiflarca veya
uluslararasi fonlarca desteklenen Ar-Ge ve yenilik projelerinin ve rekabet oncesiisbirligi projelerinin de desteklenmesini
ongormektedir. Biinyesinde Ar-Ge merkezi olusturamayan KOBI'ler bu yola giderek proje bazinda Ar-Ge desteklerinden
yararlanabilirler. Ancak bunun igin projenin ulusal veya uluslararasi bir fon tarafindan desteklenmesi veya birden fazla
KOBI'nin bir araya gelerek rekabet 6ncesi isbirligi projesi hazirlamasi gerekmektedir. Bu kapsamdaki destek ve tesvikler
¢esitli kosullara bagli olarak Ar-Ge ve inovasyon yoniinde ¢alisma yapacak kurum ve kuruluslara saglanmaktadir. Ar-Ge
ve inovasyon uzerine ¢alismalarda bulunan kurum ve kuruluslara kanun ve yonetmelik kapsaminda Ar-Ge indirimi, gelir
vergisi stopaji tesviki, sigorta primi destegi ve damga vergisi istisnasi gibi destek ve tesvikler saglanmaktadir.

Tablo 7. 5746 Sayili Ar-Ge Faaliyetlerinin Desteklenmesi Hakkinda Kanun Kapsaminda Yararlanilan Ar-Ge indirimi ve
Miikellef Sayisi

Miikellef Sayisi Vergi indirimi (Milyon TL)
2008 2009 Artis (%) 2008 2009 Artis (%)
Gelir Vergisi 61 71 16,3 6 8 333
Kurumlar Vergisi 402 549 36,5 585 1297 121,7
Toplam 463 620 33,9 591 1305 120,8

Kaynak: Maliye Bakanligi

Ayrica kanun kapsaminda, orgiin ogrenim veren universitelerin herhangi bir lisans programindan bir yil iginde
mezun olabilecek durumdaki ogrenci, yiksek lisans veya doktora ogrencisi ya da lisans, yliksek lisans veya doktora
derecelerinden birini 6n basvuru tarihinden en ¢ok bes yil 6nce almis kisilerin, teknoloji ve yenilik odakli is fikirlerini,
destegi veren merkezi yonetim kapsamindaki kamu idareleri tarafindan desteklenmesi uygun bulunan bir is plani
cercevesinde, katma deger ve nitelikli istihdam olusturma potansiyeli yliksek tesebbiislere donustiirebilmelerini tesvik
etmek igin yapilan sermaye destegini ifade eden ‘Teknogirisim Sermayesi’ destegi verilmektedir.

Belirtilen kanun disinda bu alana iliskin tesviklerde TUBITAK destekleri ve teknoloji gelistirme bolgelerine ydnelik
verilen destekler bulunmaktadir. Kamu kurumlari arastirma ve gelistirme projelerini destekleme programi (KAMAG)
adi altinda TUBITAK tarafindan kamu kurumlarinin gelistirdikleri temel arastirma ve durum tespiti projeleri ile altyapi
kurmaya yonelik Ar-Ge niteligi tasiyan projeler desteklenmektedir.

Grafik 4. Kamu Arastirma Programi (KAMAG) Desteklerinin Sektorel Dagilimi (%)
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Ar-Ge ve inovasyon projeleri, Kiiciik ve Orta Olcekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme idaresi Baskanligi (KOSGEB)
Destekleri Yonetmeligi hiikiimleri ¢ergevesinde de desteklenmektedir.

Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakanligi’'nca yiiriitiilen Sanayi Tezleri (SAN-TEZ) projeleri, Maliye Bakanligi'nca uygulanan Ar-
Ge vergi tesvikleri, kalkinma ajanslarinin sagladigi destekler, Hazine Mistesarligi tarafindan saglanan yatirim destekleri,
Dis Ticaret Mistesarligi tarafindan saglanan ihracat destekleri ve yine bu amagla TTGV tarafindan saglanan desteklerin
disinda yine ulkemize yonelik uygulanan AB kaynakli fonlarla da arastirma ve gelistirme faaliyetleri desteklenmektedir.

1.11. Kurumsal Yapilarin Ozellikleri ve inovatif Orgiitsel Yapilar

Kamu orgdtlerinin kamu hizmeti Uretme ve sunma faaliyetlerini etkili bir sekilde yerine getirip getirmediklerinin
degerlendirilmesi, son derece onemli birislevdir. Ginimizde kamu hizmetlerinin Uretiminde ve bu alandaki beklentilerin
karsilanmasinda kamu orglitleri yeterince etkili ve verimli olamamaktadir. Yonetsel sorunlar, mali sinirtiliklar, planlama
ve esglidim eksikligi orgltlerin yeterli hizmet iretimini engellemektedir. Bu durum, yeni arayislari ve yonetimde farkli
yaklasimlarin uygulamaya gegirilmesini kaginilmaz kilmaktadir (Usta, 2010). Bu ¢alismamizda kurumsal yapilari
mekanik, organik ve hibrid orglitsel modeller basligi altinda incelenmektedir. Bunun yaninda inovatif bir orgut yapisi
olan ¢evik orgutler tekrar tanimlanarak kamu orgut yapilarina farkli bir yaklasim sunulmustur.

1.11.1 Mekanik Yapilar ve inovasyon

Kurum igerisinde etkin bir bilgi paylasimi saglamak ve dolayisiyla inovasyon lizerine ¢alismalarda basariyi saglamak igin
olusturulan kurumlarin orgiit yapilari tizerine 1971'de Burns ve Stalker’in gelistirdigi mekanik ve organik orgit yapilari
yaklasimlari, etkin bilgi paylasimi i¢in orgit yapisinin nasil tasarlanabilecegi konusunda bize yardimci olmaktadir.
Mekanik orgit yapilari olarak tanimlanan yapida, otorite ve emir-komuta iliskileri agik ve secik olarak belirlenmis
ve orglt uyeleri arasindaki iliskiler, esas itibariyle ast-Ust iliskisi seklindeki dikey iliskilerden meydana gelmektedir.
Bu tarz orgitlenmis yapilarda kurumda yapilacak isler ve gosterilecek davranis blyiik olglide ist kademedekilerin
verdikleri kararlar ve emirler dogrultusunda olmakta ve emir komuta ve kurmay personel arasindaki farkliliklar kurum

binyesinde acik-segik olarak belirtilmistir ve mekanik orgiit yapilarinda kontrol alani genellikle dardir.

Mekanik orglit yapisi, klasik yonetim sisteminin ozelliklerine uygun, istikrarli ¢alisan kosullar altinda ¢alisan isletmeler
icin s0z konusudur. Bu sistemin ozellikleri:

e Gorevlerde ihtisaslasmaya onem verilmistir. Sorunlar ve gorev butiinligini kaybedip, bolimlere ayrilmis,
uzmanlasma 6zendirilmistir.

* Her bir fonksiyonel role iliskin teknik yontemleri anlatan, yetki ve sorumluluklarini belirleyen tanimlamalar vardir.
* Otorite, kontrol ve haberlesme hiyerarsik bir yapiya sahiptir.

«  Orgiit Giyeleri arasinda ve astlar ile iistler arasinda haberlesme ve etkilesme dikey yonde cereyan etmektedir.

* Faaliyetler ve is davranislari, ustlerin talimatlari ve onlar tarafindan alinan kararlarla yonetilir.

Yerel bilgi (teknik bilgi), deneyim ve ustaliklar; genel kiltiir tecriibe ve ustaliklardan daha 6nemlidir ve orgiit yelerine
daha fazla prestij saglar.

. OrgUte uyelik kosulu olarak, sorunlara sahip ¢ikma ve ustlere bagimlilik 6nem kazanmistir.

« Yonetici, uzmanlasarak birbirinden ayrilmis gibi goriinen ihtisas ve gorev yerlerinin baglantisi ve koordinasyonunu
saglar.

«  Orgiit ve hedefleri hakkinda tek ve gercek bilgi sahibi olan mevkii tepe yonetimidir.
* Yonetim karmasik bir hiyerarsi olarak algilanir; haberler belirli kanallardan suzllerek Ust kanallara; emir ve

talimatlar da gene ayri kademelerden gegerek en alt basamaklara kadar iner. Yonetim merkeziyetgi bir nitelik arz
etmektedir.
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Sekil 13. Mekanik Orgiit Yapisi Semasi
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1.11.2 Organik Yapilar ve inovasyon

Burns ve Stalker’in 1970'li yillarin basinda ortaya koydugu orgut yapilari yaklasimindan bir digeri olan organik yapilarda
orglt Gyelerinin yapacaklari isler surekli olarak, orgut tyelerinin birbirleriile olan iliskilerine gore yeniden ayarlanir. Bu
orgltlerde ayrintili ve dar gorev tanimlari yerine is genisletmesine dayanan sistem esastir ve yatay iletisim en az dikey
iletisim kadar onemlidir. Orgijt Uyeleri arasindaki iletisim, emir-komuta haberlesmesinden ¢ok danisma niteliginde
olmakla beraber organizasyon genel olarak gevre faktorlerine karsi daha aciktir. Tim bu ozellikleriyle organik yapi,
mekanik yapinin sahip oldugu iliski ve gorevlerdeki aciklik ve hiyerarsik yapidan uzaklasan bir yapidir.

e Organik orgut yapisi, degisen kosullara uyumlu olup ve bir takim ozellikleri vardir:
e Organik orgut yapisi; bireylerin 0zel bilgi ve deneyimlerinin islerine katkida bulunabilecegini kabul eder.
* Bireyler arasi haberlesme ile bireysel islerde siirekli ayarlamalar yapilir; sik sik yeniden isler tanimlanir.

« Dikey haberlesmeden ¢ok; yatay haberlesmeye onem verilir. Farkli diizeylerdeki is gorenler birbirleriyle haberlesme
olanagi bulurlar (Capraz haberlesme). Bu nedenle kisiler arsi iliskiler emir komutadan ¢ok danisma niteligindedir.

e Haberlesmenin kapsamini emir, rapor verme ve almadan ziyade bilgi alisverisi olusturur.
e Bireylerin genel olarak sahip olduklar ticari, teknik ve endustriyel konulardaki bilgi ve uzmanliklari da onemlidir.
Belli bir konudaki ihtisaslasma yerine genel isletmecilik bilgileri, bunlarin ¢evresel degiskenlere ve birbirleri ile

olan iliskilerini kurabilme ve sentez meydana getirebilme dnem arz etmektedir.

e Bireyler islerini kendilerine sunulan kurallar ¢ergevesinde degil; tim orgit gercedi ve hedeflerin goz oniinde
tutulmasi bilinci ile yaparlar.

* Tepe yonetimini olusturan yoneticiler, mutlaka her seyi en iyi bilen ve biitlin kararlari almaya tam yetkili kisiler
olarak diistinilmezler.



Sekil 14. Organik Orgiit Semasi
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1.11.3 Hibrid Orgiitsel Modeller ve inovasyon

Geleneksel isletmeler kalkinma konusunda isteksizdirler, sosyal ve ¢evresel konulari sivil toplum orgiitleri ve devlet
kurumlarina birakma egilimindedirler. Birgok isletme sosyal ve ¢evresel sorunlarla basa ¢ikmanin kendi yararlarina
oldugunu anlamistir. Ancak sosyal ve cevresel konulardaki bu yeni vurgu bile geleneksel is modelleriyle diinyanin
karsi karsiya oldugu kritik sorunlari ¢ozmede basarisizdir. Bazi optimal yaklasimlar kar amaci gliden ve glitmeyen
kuruluslarin birlestirilmesini amaclar. Bu hibrid modeller, dérdiinci sektor, harmanlanmis deger, B tipi isletmeler olarak
isimlendirilebilmektedir. Bu organizasyonlar gelismis ve gelismekte olan llkelerde en sikintili sorunlari ¢ozmeyi vaat
ederler. (Emerson ve Bonini,2003; Strom, 2007)

[

Sekil 15. Hibrid Orgiit Yapist Semasi
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Butlin hibrid organizasyonlar ayni yapida degildir. Kamu ve 6zel sektor karakteristiklerinin karisimi farkli sekillerdedir.
Miilkiyet ve finansman bakimindan farklilik gosterirler (Thomasson, 2010).

Kar amaci gutmeyen hibrid organizasyonlarda finansman ¢esitlendirilirken, daha buyuk ol¢ekte sosyal etki elde etmek
icin paydas beklentileri yoniinde kayma olmaktadir. Geleneksel isletme ve kar amaci glitmeyen organizasyonlarin
kesisiminde sosyal kuruluslar yatmaktadir. Hibrid spektrum uygulama bazinda dort tir icermektedir (Baycan ve Ata,
2012).
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1.11.3.1 Kar Amaci Giitmeyen-Gelir Getirici Faaliyetlerde Bulunan Hibrid Organizasyonlar

Faaliyetlerinde, ticari yollarla gelir elde eden kar amaci glitmeyen kuruluslardir. Gelir getirici faaliyetler ayri bir is olarak
yurutilmemekle birlikte organizasyonun diger faaliyetlerine entegre edilmistir. Bu tiir organizasyonlarda gelir getirici
faaliyetlerin iki tiru vardir.

* Maliyet geri kazanim (kesikli): Kar amaci gitmeyen bir hizmet sunmak igin tim masraflari veya masraflarin belirli bir
ylzdesini yeniden kazanmak igin stirdirilen faaliyetler ya da kurumun misyonu ile ilgili ayri bir etkinlik fonu faaliyetleri
bu tiirdedir. Ozel etkinlikler, konferans iicretleri 6rnek gdsterilebilir. Maliyet geri kazanim faaliyetleri programlara
baglidir, program bittiginde ilgili maliyet kurtarma faaliyetleri de sona erer.

« Kazanilan gelir (devam eden): Misyonla ilgili olan ya da olmayan sinirsiz bir gelir akisi faaliyetidir. Uyelik aidati, yayinlar,
urun ve danismanlik hizmetleri satisi ornek verilebilir. Gelir getirici faaliyetler operasyonlara dayanmaktadir; bir is plani
ile birlikte oldugunda, sosyal dlgekli organizasyonlar halinde ilerleyebilirler.

1.11.3.2 Sosyal Girisimci Hibrid Organizasyonlar

Sosyal bir amag i¢in olusturulan herhangi bir ticari girisim olarak tanimlanir. Toplumsal sorunlari hafifletici, piyasa
basarisizligini azaltici organizasyonlardir. Mali disiplin, yenilik ve 6zel sektor is belirlenmesi ile ¢calisirken, toplumsal
deger yaratmak icin de calisirlar. Girisimcilik ve innovasyonu kullanirlar, toplumsal deger ve degisim yaratirlar (The
Four Lenses, 2011).

1.11.3.3 Sosyal Sorumlu Hibrid Organizasyonlar

Bu organizasyonlarin iki amaglari vardir: Hissedarlarin karini arttirmak ve genis sosyal katkilarda bulunabilmek. Ben,
Jerry ve Shop bu tip hibrid organizasyon érnekleridir. Sosyal sorumlu organizasyonlarda kar saglama derecesi sosyal
sorumluluk ve karar ranjini etkiler. Bu organizasyonlar, kardan vazgegmek veya onemli mali katki yapmak yerine, 6zel
kazang dagitmak yoluna gidebilir. Genellikle kurumsal misyona sosyal hedefler koyarlar.

1.11.3.4 Sosyal Sorumluluk Uygulayan Hibrid Organizasyonlar

Finans odakli motivasyon saglarken yardimseverlik faaliyetlerinde de bulunan kuruluslardir. “Stratejik hayirseverlik”
kamu yararina katkida bulunurken, sirketlerin kar maksimizasyonu ve pazar payi hedeflerini elde etmesine yardimci
olur. Sosyal faydali faaliyetler yiritebilirler; hibe etme, kamusal imaji gelistirici sponsorluklar ornek gosterilebilir.

1.11.4 inovatif Orgiit Yapilari: Cevik Organizasyonlar

Cevik orgutler sektorlerinde finansal performanslari bakimindan lider degillerdir. Fakat bu sav daha once yapilmis, ¢evik
orgltlerin ongorilemeyen degisim yasanan ¢evrede biylyebildiklerini soyleyen ¢alismalarin bulgulariile gelismektedir.
Goldman ve Nagel (1993) ile Dove (1994) cevik 6rgiitlerin istikrarsiz degisimlerin gorildigi dinamik bir gevrede finansal
acidan basarili olabilme yeteneklerinin oldugunu ileri sirmektedir. Clinki ¢evik orgiitler taleplerdeki degisimleri tahmin
etme, sureclerini tekrar yapilandirma, orgit sinirlari igerisinde bilgi paylasimi yapma, gliglu rakiplerinden yeni suregler
benimseme yetenegine sahiptirler. Orgiitlerin belirli siiregleri ve yeteneklerinin (cevik stratejilerinin) olmasi cevredeki
ani degisimlere hizli karsilik verebilme yeteneklerini desteklemektedir. Rao, Li, Shao ve Shi (2006) da on g yil sonra
benzer sonuclara varmislardir.

Goldman ve Nagel (1993 ve 1994) gevik orgiitleri dinamik, degisken ve belirsiz bir ortamda faaliyet gosteren ve gevik
olmayan rakiplerine gore nispeten finansal agidan daha basarili performans gosteren orgutler olarak tanimlamislardir.
Budinamik degisken ortam (1) rakipler, tedarikgiler ve miisteriler arasindayliksek seviyede ortak degisim mekanizmalari,
kisitli kaynaklar ve sinirli biiyime firsatlari olan (Dess ve Beard, 1964; Emery ve Trist, 1965) (2) orgiitsel tepkinin ve
hizmette farkliligin yiiksek talep gordiigii (Voss, 1994) cevre olarak tanimlanmaktadir. Bu tiir cevreler diisman dinamikler
olarak adlandirilmaktadir (Hoyt, 1996; Hoyt, Huq ve Kreiser, 2007). Bu yiizden, bu diisman dinamikler ¢ercevesinde
kurumlar yiiksek finansal performans sergileyen orgiitler olarak varsayilmaktadir. Orgiitsel Strateji ve Yoneylem
teorileri de bu tanimi desteklemektedir (Figenbaum ve Karnani 1991; Grinyer ve Al-Bazzaz, 1986; Yasai ve Ardekani,
1989). Bu teoriler ¢cevre dinamik oldugu ve tahmin edilemez degisimler sergiledigi zaman finansal performans ile iliskili
olan iki orgutsel siire¢ veya yetenek belirlemistir.

Planlama: Planlama sureci algilanan gevresel kosullar ile iliskili olarak birtakim kurum stratejilerinin uretilmesini
saglamaktadir. Strateji literatiiri planlamanin yapisi igin taktik ve stratejik planlama olmak lizere iki boyut belirlemistir.



Taktik planlama kisa donem hedeflere odaklanmakta ve ¢alisanlar arasinda devamli etkilesim icermektedir (Shrader,
Mulford ve Blackburn, 1989). Stratejik planlama ise daha uzun donemli hedeflere odaklanmakta ve bir takim politika ve
prosediirlere dayanmaktadir (Gilmour ve Brandenburg, 1962; Ramanujan, Venkatraman ve Camilus 1986).

Esnek Hizmet Altyapisi: Hizmet Gretme yetenegi ¢evredeki tahmin edilemeyen degisimlere bagli olarak esnek bir altyapi
ile desteklenmektedir. Esnek hizmet altyapisinin iki boyutu bulunmaktadir. Bu boyutlar pazarlarin orgiit igi etkin ve hizli
transferi, tasarim ve strateji bilgileri ile desteklenen orgiitsel kosullari ifade eden kisisel etkilesim siireci (Cross, Parisi
ve Wise, 2007; Jiang ve Chen, 2007; Wang, Zhu ve Zhan, 2006; Youssef, 1992) ve hizmet siireci icindeki sermaye varliklari
olarak bilinen ve biiyiik hizmet ¢esitliligi ve indirgenmis dongiiler ile desteklenen hizmet teknolojisidir (Jiang ve Chen,
2007; Jordan ve Graves, 1995; Parthasarthy ve Sethi, 1992; Rao ve Li, 2006).

Cevik orgiitlerin sektorel kosullar istikrarsizdir. Bunun yaninda bu orgltler gergekte ek giderlere karsi oldukega
duyarlidir. Bu yuzden dinamik ve tahmin edilemez degisimler sergileyen sektorde ayakta kalmak icin geviklik gerekli
olmasina ragmen yeterli degildir. Orgiitler ayni duyarliik seviyesinde kalmak istediklerinde dnemli dlciide agir
maliyetlere katlanmak zorunda kalmaktadir. Bu ylizden bu tiir orgiitler ayakta kalabilmek igin yonetsel dikkate ve esnek
uretim teknolojisine de ihtiya¢ duymaktadir. Fakat bu faktorler de orgutiin karliigini azalmaktadir. Dolayisiyla, istikrarsiz
kosullar altinda uzun donemde gevik drgiitlerin varliklarini siirdiirebilmeleri zorlasmaktadir. Sethi ve King (1994) ek
maliyetleri olmasindan dolayi ¢evikligin her 6rgiit i¢in uygun olmadigini iddia etmistir. Cevik orgitlerin finansal acidan
basarili ve basarisiz kurumlar ile karsilastirilmasi yapildiginda ¢evik orgiitler ile finansal agidan basarisiz kurumlarin
finansal agisindan basarili olan kurumlara gore daha fazla kisisel etkilesim surecine girdiklerini ve hizmet ve misteri
bilgilerini daha fazla diger kurumlarla paylastiklari gorilmektedir. Cevik orgltlerin fonksiyonel birimleri arasindaki
iletisim hizmet donglslinin siresini kisaltirken hizmet ve musteri isteklerindeki farkliliklari da azaltacaktir. Diger
yandan, finansal basarisi diisiik olan kurumlardaki fonksiyonel birimler arasindaki iletisim, bu kurumlarin diisiik hizmet
kalitesi sunduklarini gostermektedir. Yiksek diizeydeki etkilesim suregleri olan bu gruplar Miles ve Snow’un reaktif
orgiitlerine benzemektedir (Miles, Snow, Meyer ve Coleman, 1978). Tim durumlarda, bu yiiksek etkilesim seviyesi
karliligr disirmekte ve finansal performansi etkileyen ek maliyetlere neden olmaktadir.

Bunun yaninda gevik orgitler, finansal agidan basarili ve basarisiz kurumlardan daha fazla yiiksek hizmet teknolojisini
kullanmaktadir. Sonug olarak ¢evik orgutler sektorlerinde lider konumda yer almak zorunda degildir.

Sekil 16. Orgiitsel Yapilarin Siniflandirmasi
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Ortada yer alan ¢evik orgdtlerin finansal basarisi olan kurumlara gore bolimler arasi iletisimi kuvvetlidir. Glincel
¢alismalar disman dinamik ¢evrede faaliyet gosteren bu kurumlarin gevrelerindeki degisimlere daha hizli tepki
verdiklerini soylemektedir. Cevik orgttler hizmet siireglerinde orgiit ici etkilesim siireglerini ¢evik olmayan orgutlerden
dahafazla kullanmaktadir (Sridhar, Nerur ve Balijepalli, 2007; Sethi & King 1994) ve etkilesim siireglerindeki degismelere
diger gruplardan daha duyarlidir. Bu sireglerin getirdigi ek islem maliyetleri nedeniyle finansal agidan sektorlerinin en
basarili kurumlari olamamaktadir.

Bunun yaninda, gevik orgutler hizmet teknolojisini kullanmaya finansal agidan basarili ve basarisiz orgltlere gore daha
yatkindir. Bu nedenle, gevik orgutler hizmet teknolojilerini finansal agidan basarili ve basarisiz olan kurumlardan daha
cok kullanirlar.

Planlamaigin ¢evik orgutlerin uzun donem ve kisa donem planlama faaliyetleri arasinda bir denge kurmalari beklenirken,

beklenin aksine kamu sektortinde gevik orgutler hizmet teknolojileri ile orgit i¢i etkilesim siiregleri arasinda bir denge
kurmaktadir.



BOLUM 2

2- KURUMLARDA iINOVASYONUN GELiISMESINi ENGELLEYEN FAKTORLERIN ANALIzi

Tanimi geregi, inovasyon pazarda ticari bir basari yakalamasi gereken bir olgudur. Bu nedenle pazar arastirmasi
icermeyen, pazar taleplerini anlayamamis ve pazara uyumlu olmayan yeniliklerin inovasyon degeri kazanmasi zordur.
Kurumlarin inovasyon stratejileri sadece pazar gereksinimlerine gore degil ayni zamanda gelecek ihtiyaglarinin da
belirlenmesi ve anlasilmasina yonelik adimlar igermelidir. Bilgi, teknoloji, is plani ve politika basamaklarindan bir ve
bir kacini icermeyen ¢alismalarin basarili bir inovasyona doniisme olasiligi olduk¢a zordur. Gegmiste kurumlar daha
¢ok teknoloji temelli inovasyonlara agirlik verirken, glinimiizde firsat ve pazar temelli teknolojik alt yapi gerektirmeyen
inovasyonlarin da degerini anlamislardir (Ulusoy v.d., 2007). Giniimiizde inovasyona yonelik kurumsal yapilarin icinde
yonetim destegi olmayan, kaynak ve serbest zamandan yoksun projeler sadece fikir, en iyi olasilikla da kismi iyilestirme
seviyesinde kalma tehdidi altinda bulunmaktadir. Bu nedenle isletmelerde inovasyon siirecinin basarili bir sekilde
uygulanip yonetilebilmesi icin bu siirecte ortaya ¢ikan kurumsal engelleri ortadan kaldirmak gerekmektedir (Kanter,
1985; Kuratko ve Montagno, 1989).

Ozel sektor piyasasinda iiriin ve hizmet iireten kurum ve kuruluslarin disinda kamu kurumlarinda inovasyonun ana

amaci, bir hizmetin, bu hizmetten faydalanan bireylerin ve kurumlarin refah diizeyini arttirmak amaciyla daha yenilikgi

bir yontemle sunulmasi olmaktadir. (Akgomak, 2009) Kamu kesiminde inovasyon g¢alismalarinin diger nedenleri ise;

(i) daha az kaynak ve sinirli operasyonel kapasiteyle cok daha genis kesimlere daha yiiksek kalitede hizmet saglama

geregi, (ii) vatandas odakli kamu yonetimiyle daha hesap verebilir, sorumluluk sahibi ve etkin bir yapiya kavusma

zorunlulugu, (iii) vatandaslarin taleplerine daha iyi hizmet geregi, (iv) degisen kiresel ¢evre, (v) kamu ydnetiminden

beklenen performans odakli yonetim istegi olarak soylenebilir.

Karamaciglitmemesi,yapilanislerin standarthale gelmis olmasi, kamukurumlarininkarmasik ve biiyiik bir organizasyon

yapisina sahip olmalari gibi nedenlerden dolayr kamu sektoriinde inovasyon yeterince 6n plana ¢ikmamaktadir (Maliye

Bakanligi, Kamin Projesi, 2009).

White (2003) kamuda inovasyonu zorlastiran etkenleri su sekilde tanimlamistir (Maliye Bakanligi, Kamin Projesi, 2009):

« Test etmek ve gelismek i¢in gerekli kaynaklarin kitligi,

« inovasyonanasil baslanacagi konusunda bilgiolmamasiveyayenifikirler ve projelerile ne yapilacaginin bilinmemesi,

e Uzun donemli inovasyon uygulamasi i¢in fon yaratilamamasi,

e Kamu-ozel sektor isbirligini saglamada zorluklar yasanmasi,

« inovasyonlarin devamliligini saglayamama.

Albury (2005) inovasyonun dniindeki engelleri asagidaki gibi siralamistir:

e Kamunun bitge donglleri ve kisa vadeli planlama,

e Kot risk ve degisim yonetimi ve riskten kaginan bir kiltir,

« inovasyonu destekleyen 6diil ve tesviklerin azligt,

e Mevcut teknolojiye ragmen kisitlayici kiltiirel ve organizasyonel diizen,

« inovasyon kaynagi olarak sadece az sayidaki yuksek performansli calisanlara gliivenmek,

* Operasyonel baskilar ve yonetimsel ylikimlilikler.

Borins (2006), bu engelleri li¢ grupta toplamistir:

e Biurokrasi kaynakli engeller: Dost¢a olmayan ve supheci tutumlar, tartismalar, organizasyonu koordine etmenin
zorlugu, lojistik problemler, program ve faaliyetlerden sorumlu ekiplerde inovasyon hevesini devam ettirmenin

zorlugu, yeni teknoloji uygulamanin zorlugu, sendikalarin ve derneklerin karsi tutumlari, orta diizey yonetimin karsi
tutumlari;
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e Politik gevre kaynakli engeller: Yetersiz fon ve kaynaklar, hukuksal kisitlamalar, politik karsi tutum;

e Kamu sektori disindaki engeller: Halkin inovasyon faaliyetinin ise yaramayacagina dair siupheleri, faaliyetin hedef
kitlesine ulasmadaki zorluklar, programdan dolayi ¢ikarlari kot yonde etkilenen ve kamu sektorii ile rekabet etmek
zorunda kalacak 6zel sektoriin karsi tutumu.

Literatirden de hareketle, kurum ve kuruluslarda inovasyonun gelismesini engelleyen faktorleri temelde ikiye ayirmak
muimkuinddr.

2.1 Yapisal Faktorler

inovasyon siirecleri analiz edilgi zaman ozellikle yapisal ve baglamsal olarak bircok faktdriin siirecler iizerinde
etkili oldugu gorilmektedir. Bu cergcevede organizasyonel yapilarin daha kapsamli bir sekilde degerlendirilmesi
gerekmektedir.

2.1.1 Yonetim

Ust yonetim destegi her konuda oldugu gibi kurumlarda yapilacak inovasyonun basarili olmasinda da 6n plandadir.
Ust yonetimin desteginin var olmasi ve bunun bir édiil sistemi ile uygulamaya gecirilmesi yeni fikirlerin olusmasi
icin 6n sarttir. Ust amirlerin, yenilikci fikirlere dogru ilgilerini cekebilmek ve desteklerini saglamak ugras gerektirir.
Burada, st yonetim konumundaki bireylerin liderlik ve girisimcilik ozellikleri 6n plana ¢ikar. Bir kisim yonetici ¢ok iyi
bir teknik yeterlilige sahip olsa da, stratejik anlamda kurumu ileriye tasiyacak ve rekabet glicli yaratabilecek yenilikgilik
girisimlerine kapali olabilir. inovatif fikirlerin kurumda yer edinebilmesi i¢in kurumsal sinirlarin ve departmanlar arasi
¢atismalarin da listesinden gelinmelidir.

Ust diizey ydneticiler, inovasyon girisiminin her durumda isletmenin uzun vadeli menfaatleri dogrultusunda oldugunu
net ve tutarli bir sekilde savunmali ve korkulari mimkiin oldugunca gidermelidir (Govindarajan ve Trimble, 2010). Gerekli
gordigl durumlarda ¢alisanlar arasinda rol ve gorevlerde meydana getirilecek degisiklikleri ve bunlarin sonuglarini
onceden belirlemeli ve kurum iklimine zarar vermeden ve en 6nemlisi inovasyon siirecine golge diisiirmeden sorunlari
¢ozmelidir.

Chakraborty ve Chakraborty (2004) yonetimin farkli bir boyutu olan psikolojinin yonetime bakis agisini incelemislerdir.
Calismalari orgiitteki moral ve motivasyonun yénetim agisindan 6nemine deginmektedir. Gosling ve Mintzberg (2003) ise
orgutsel bakis agisindan sorunu ele alarak tim yonetsel alanlari yoneticinin kendisi, orgutler, kapsam ve prosediirler,
iliskiler ve degisim olmak lzere bes faktor altinda bir araya getirmistir. Bu faktorler orgutsel basari izerinde onemli
etkilere sahiptir. Cogner ve Fulmer (2003) ise 6rglitlerde basari veya basarisizlia neden olan faktorleri arastirmislardir.
Sonugtadinamik veyaraticiorgutlerin mekanik yapive siireglere sahip olan orgiitlerden dahabasarilioldugu gorulmdustur.

2.1.2 Liderlik

inovasyon siirecinde bir diger engel, gii¢csiiz liderlik ve zayif iletisimdir. Ust yonetim sorumlulugu genelde iyi bir
lider yerine iyi bir tekniK personele verir. Oysa iyi bir lider, orgiit ici ve disi iletisimi agik tutarak fikrin gelismesini ve
benimsenmesini saglar. lyi bir iletisim olmadan ekip ilyeleri arasinda gliven ve etkilesimi saglamak imkansizdir.

lyi bir lider, ekip liyelerinin beceri ve yeteneklerini iyi tanimlayarak ekibi hedefe yoneltebilen kisidir. Dogru lideri secen
isletmelerde inovasyon siregleri basariya ulasabilecektir. Bu siiregte onemli olan, iliskilere deger veren, gruplari
koordine edebilecek, dogru kisileri segebilecek, sosyal iliskileri glcli, insanlari iyi taniyabilen bir liderin surecin
basina gegirilmesidir. Onemli yenilikleri gerceklestirecek olan inovasyon liderinin davranislarinin kisisel duygu ve
diisuncelerden arinmis olmasi gerekmektedir. Yetenekli bir lider, yenilikler sonucunda ortaya ¢ikan sonuglarin isletme
icin ve ¢calisanlar igcin onemini orgut icinde paylasmalidir.

2.1.3 Orgiitsel Tasarim

Kamunun karmasik ve ¢ok biylk yapilanmalari inovasyon igin bir i¢ engel olusturabilir. Boylesi biiylik ve karmasik
yapilarda ortaya ¢ikan duvarlar ve yalitilmalar sonucu kendi organizasyonel norm, gorus ve uygulamalarini olusturan ve
bir digeri ile ¢ok az iletisim kuran gruplar i¢ engellerin olusmasina neden olurlar.

Tek merkezlilikten uzak, iletisimi zayif ve ¢akisan gorev tanimlari iceren organizasyonel yapilar burokratik engelleri
ifade eder. Birokratik engeller, esneklik ve geviklik gerektiren inovasyon siirecinde olumlu algilanmazlar. Degisim
gerektiren bu girisim faaliyetlerinin mevcut iletisim kanallari ve kurumsal kaynaklara erisim konusunda yaratacagdi
sikintilar g6z ardi edilmemelidir.



2.1.4 Kiiltiir

Kamunun uzun ge¢mise dayanan deneyim ve uygulamalarinin yonergelerinin varligi. Genellikle iceride yapilmayan
inovasyon ve degisikliklere yururlukteki sistemi bozacagi endisesi ile diren¢ gosterilmesi rastlanilan bir durumdur.
Bir inovasyon sirecinin uygulanmasi sirasinda karsilasabilecek engeller arasinda en onemli engel kurumsal direnctir.
Calisanlarin hem isletme icindeki hem de disindaki aliskanliklarini, is gorme bigimlerini, is saatlerini, genel olarak
kurulu diizenlerini degistirmesi, olasi olgularla ve belirsizlikle karsilasma korkulari ¢alisanlarin direng gostermelerinin
nedenleri olarak kabul edilebilir insani tepkilerdir. Ancak, yenilik ¢abalarina engel olmak, durdurmak veya yavaslatici
tepki ve tepkisizlikler, yenilikgilik yoluyla isletmenin rekabet avantaji elde etmesini engelleyebilecek kritik bir kurumsal
yapi yaratacaktir.

2.1.5 Kurumsal Silolar

Kurumsalsilolaris ve bilgiteknolojilerinde kullanildigi haliyle, kurumlarigerisindekiislevsiz bolim ya dadepartmanlardir.
Kurumun asil hedef ve amaglarina ulasmak i¢in kendini korumaktan sorumlu; verileri bir arada tutup ¢coklamak ve
yonetmeyi saglarken, merkezi hizmetlerin saglanmasi ve daha ¢ok kurum igi iletisime hizmet eden, kendilerine ait sinirli
(dar gorislu - kiiciik) hedefleri olan departmanlardir. Kurumsal silolar kimi zaman orta yonetim tarafindan hic kontrol
edilmeden, denetlenmeden duran departmanlar halini alabilmektedir. Bu da tabii ki kurumsal silolar kurarken gereksiz
maliyetler getirirken kurum genelinde bilgi sistemleri ile implementasyonunu da oldukg¢a zor, hatta yer yer imkansiz
hale getirmektedir.

2.2. Cevresel Faktorler

inovasyon yapisini yonlendiren diger bir faktor de orgiitlerin icinde bulundugu cevresel kosullardir. Bu gergevede
ozellikle rekabet, mevzuat gibi faktorler sektorlerin temel yapilarini dogrudan etkilimektedir.

2.2.1. Diisiik Rekabet

inovasyon siirecinin temelinde rekabetin yer aldigini sdylemek yanlis sayilmaz. Dengeli bir rekabet ortaminda bulunan
kurum ve kuruluslar agisindan bakildiginda inovasyon, onu yapan ve kullanacak olanlar agisindan ustinlik saglarken,
bunun disinda yer alanlar agisindan ciddi bir tehdit olusturabilir. Bunlarin 6tesinde inovasyon ve daha temelde rekabet;
aslinda butiin taraflarin kendilerini gelistirmelerine olanak saglayabilir.

Rekabet, kurum ve kuruluslarin niteliklerini degil, somut bir iliski bigimini ifade eder. Bu iliski rekabet¢i taraflarin,
birbirlerinin hamlesine gore konumlanmalarini ve 0z yeteneklerini buna gore ayarlamalarini gerektirir ki, bu
kapsamdaki siireglerin tedrici bir ilerleyisi gerektirdigi de ileri siiriilebilir. Kog¢ ve Yavuz (2010)'a gore kurumlarin rekabet
piyasasinda rekabet edebilecegi bir rekabetgi tarafin hi¢c olmayisi ya da nitelikli bir tarafin olmayisi diisiik rekabet ortami
olusturmaktadir ve disiik rekabet kurumlarin inovasyonunun oniindeki engellerden biri olmaktadir.

2.2.2. Diizenleyici Kurumlarin Yaklasimi

inovasyon Sistemi kavrami; inovasyon siirecine dahil olan aktorler arasindaki iliskilere biiylik 6nem vermektedir.
Bu yaklasima gore; inovasyon basarisi yalnizca firmalarin, Universitelerin, arastirma enstitiilerinin ve diizenleyici
kurumlarin nasil hareket ettiklerine degil, ayni zamanda birlikte nasil hareket ettiklerine baglidir. Bir baska deyisle,
inovasyon ve teknik ilerleme, bilginin gesitli tirlerini Greten, dagitan, uygulayan aktorler arasindaki kompleks iliskilerin
bir sonucudur. Bu sebepten inovasyonun oniindeki engellerden biri olarak diizenleyici kurumlarin yaklasimi da ele
alinmalidir.

Tirkiye gibi Ulkelerde diizenleyici devleti kurmaya yonelik bir disiplin uygulansa da, bu disiplinin uygulanis bigimi ve
getirdigi sonuglar ciddi dlglide yerel faktorler tarafindan sekilleniyor. Siyasetgileri, BDK yoneticilerini ve birokratlari
farkli baskilar ve oncelikler altinda hareket eden, sorunlarla basa ¢ikan, varolan araglar ve kaynaklar arasinda stratejik
secimler yapan ve ¢éziimler iireten dinamik aktérler olarak gérmek 6nem tasiyor (S6nmez, 2011).

2.2.3. 6rgiitsel Cesitliligin Diisiik Olmasi
Orgiitsel cesitliligin diisiik olmasi ayni sektorde faaliyet gosteren yapilarin yetersiz olmasi durumu olarak izah edilebilir.

itk basta kamuicin orgltsel gesitlilikimkaniolmadigi diistiniilse de kamu, birgok roliini STK'lar lizerinden gerceklestirme
sansina sahiptir. Sosyal Yardimlasma ve Dayanisma Vakfi bu durum igin en glizel ornektir.
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3 - YONTEM VE UYGULAMA

Kamu kurumlarinda inovasyonun gelismesinde etkili olan faktorlerin analizi ve inovatif orglitsel modellerin
gelistirilmesine yonelik yaptigimiz bu ¢alismanin temel amaci kamu kurumlarinda etkin ve etkili kamusal hizmetlerin
sunulmasina yodnelik bir inovasyon modeli olusturmaktir. Bu amaca ydnelik olarak istanbul'da bulunan kamu
kurumlarinda inovasyonun oniindeki engeller ve gelisim alanlari tespit edilmistir.

Arastirmanin 6rneklemini istanbul'da kamu alaninda ¢alisan kisiler olusturmaktadir. Kamu kurumlarinda inovasyonun
onlndeki engeller ve gelisim alanlarinin tespiti icin gerceklestirilen odak grup toplantisinda gelistirilen ol¢ek elektronik
ortamda kamu ¢alisanlarina gonderilmistir. Ankete 130 kisi katilmis ve timi anketi cevaplandirmistir. Bu élgek kamu
kurularinda c¢alisanlarin demografik ozelliklerini ortaya koymakta ve yenilik algilarini 6lgmektedir. Bununla birlikte
ankete katilanlar kamu kurumlarinda inovasyonun onindeki engelleri ve gelistirilmesi gereken alanlari 6nem ve
onceliklerine gore puanlamislardir (5-cok yiiksek—-1-¢cok dislik). Calismanin sonunda kamu sektdriiniin inovasyon
ekosistemi olusturulmus ve inovasyon modeli agiklanmistir. Arastirmanin genel hata payinin %95 giivenilirlikle alinmasi
istatistiksel olarak saglikli analizler yapabilecek sayida orneklemin arastirmada yer aldigini gostermektedir.

Arastirmanin ornekleminyapisi temelolarak istanbul'daki kamu kurumlarinda calisanlardan olusmaktadir. Bu cercevede
bu ¢alisma kamu kurularinda ¢alisanlarin demografik verilerini ve yenilik algilarini ortaya koymaktadir. Daha sonra
kamu kurumlarinda inovasyonu engelleyen faktorler ve kamu kurumlarinda inovasyonun gelistirilmesi gereken alanlar
analiz edilmistir. Bu ¢ergcevede temel sorular kamu kurumlarindaki ¢alisanlarin temel ozellikleri, inovasyonun kamu
kurumlarindaki gerekliligine inanip inanmadiklari, kurumlarda inovasyonu engelleyen faktorler ve kamu kurumlarinda
inovasyonun gelistirilmesi gereken alanlara yonelik kapali u¢lu sorulardan olusmustur. Ancak katilimcilarin goruslerine
yer verebilmek igin agik uglu sorulara da yer verilmistir.

Sekil 17. Olcek Modeli

Uriin Hizmet Farklilastirmasi

. — Kamu Sektdriindeki Deneyimi
Maliyet Diistirmeye Yonelik Inovasyonlar A

Rekabet ve Verimlilik Odakl inovasyonlar Bulundugu Pozisyondaki Deneyim Stresi

Kamudaki Gdrev

Esnek ve Dinamik Yonetim Yapisi Olusturma Inovasyonun Calisan Temel Bilgilerive |/ = v L e v
Inovasyon Yapacak Insan Kaynaklari Kapasitesinin Arttirilmasi Gelistirilesi Yenilik Algisi .Uret\m/Yonet‘\‘m/}-.hzm?t Surecm'de \‘(g‘nlllg.e \/er‘llen .Ormem
Gereken Alanlar Inovasyonun Uretim/Hizmet Kalitesi Uzerindeki Etkisi

Universite-Sanayi-Devlet ishirliklerinin Gelistirilmesi

Yetki Dahilinde Inovasyona Verilebilecek Katki

Kamu Kurumlarinda
Inovasyonun Gelisim
Alanlarini Belirleme B
Olcegi Ust Yonetimin Inovasyona Bakis Acisi
) Biirokratik idari Yapilanma
Ic Faktorler /enjlik Yapacak Insan Kaynaginin Yetersizlj

Kurumsal Killtiirin Zayiflgi

Inovasyonu Engelleyen Faktdrler
Mevzuattaki Sinirlandirmalar

Finansal Destek Diizeyi

Dis Faktorler // Kurumlar Arasi Isbirliginin Zayiflgi
Toplumsal Tercihler
Sosyo-Ekonomik Politik Dinamikler

Gerek olg¢egin birinci bolimiinde yer alan sorular gerekse de daha sonra Likert dlgegine dayanan sorular yapilan
odak grup toplantilarinda kamu kurumlarinin temsilcileri ile gorusilerek olusturuldugu igin glivenilir sonuglar ortaya
koydugu diisiiniilmektedir. Olgek ii¢c boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde calisanlarin temel 6zelliklerine ve yenilik
algilarina yer verilmistir. Kamu sektorindeki gorevlerin ¢ok saglam istihdam garantisi olmasi nedeniyle 6lg¢egin ilk
boliminde ¢alisanlara kamuda ¢alisma sureleri sorulmustur. Bunun yaninda kamu sektoriinde uzun sure galisanlarin
geleneksel statiilerinin asinma tehlikesi goz oniinde bulundurularak kamudaki gorevleri ve ayni pozisyonda bulunma
sireleri arastirilmistir.
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Daha az kamu kaynagi kullanarak daha genis kesimlere daha yiksek kalitede uriin ve hizmet saglama geregi kamu
sektorinin de inovasyona gidilmesi gerekli oldugu gergegdini ortaya ¢ikarmistir. Bu gergek kamu yonetimlerine yeni
fikir sistemleri, yapilar, teknikler ve uygulamalar arayisini baslatmistir. Bu anlamda ilk bolimde ¢alisanlarin Grin/
hizmet kalitesi lizerinde inovasyonun etkisinin olup olmadigina dair algilari ol¢lilmek istenmistir. Son olarak galisanlarin
yetkileri olmasi durumunda inovasyonu gelistirmek i¢in kamu sektoriinde yonetim sistemini degistirmek, kurumsal
gelisim programlari uygulamak, eleman se¢me ve degerlendirme sistemini yapilandirmak, tniversitelerle isbirligine
gitmek ve Ar-Ge bitgesini arttirmak v.b. yontem, uygulama ve tekniklerden hangisini segecekleri sorulmustur.

inovasyon kamuyu ilgilendiren bir sorunun (fakirlik, ulasim, saglik, egitim, tarim, barinma, savunma vb.) ¢ézimii igin
basarili bir sekilde uygulanan yaratici bir fikirdir. Kamu i¢in inovasyon; kamuda yozlasmayi onleme ve micadele etme,
hizmet sunumunun iyilestirilmesi, inovasyon mekanizmalari ile politika belirleme kararlarina katiim, bilgi yonetimini
gelistirme, kamu hizmetini daha genis kesimlere ulastirma anlamina gelmektedir. Bu nendenle 6lgegin ikinci kisminda
kamu sektoriinde inovasyonu engelleyen faktorler arastirilmistir. Kamu kurumlarinda inovasyonu engelleyen faktorler
ic ve dis faktorler olmak lizere ikiye ayrilarak analiz edilmistir:

Kamu Kurumlarinda inovasyonu Etkileyen i¢ Faktorler:

e Birokratik idari yapilanma,

¢ Yenilik yapma ve uygulama konusunda kurumsal kulturin zayif olmasi,
e Kurumsal tesvik yapisinin yeniligi desteklememesi,

* Ar-Ge ¢alismalarinin yetersiz kalmasi,

« inovasyon konusunda insan kaynaginin yetersiz olmasi,

+  Kurumsal inovasyon (yenilik) sisteminin yetersiz olmasi,

«  Ust yonetimin inovasyon ¢alismalarina olan bakis acisi.

Kamu Kurumlarinda inovasyonu Etkileyen Dis Faktorler:

¢ Mevzuattan kaynaklanan sinirlandirmalar,

* Finansal destek diizeyinin yetersiz olmasi,

e Kurumlararasi isbhirliginin zayif olmasi ya da olmamasi,

e Teknolojik degisimlerin ¢alisma yasamindaki siiregleri olumsuz etkilemesi,
e Toplumsal tercihlerdeki degisiminin inovasyonu desteklememesi,

*  Sosyo-ekonomi-politik dinamiklerin inovasyonu desteklememesi,

« Universite-devlet-sanayi arasinda isbirliginin olmamasi.

Olcegin uglncu boliminde kamu sektorinde inovasyonun ontinde engel olusturan faktorlerden yola ¢ikarak oncelikli
olarak inovasyon yapilmasi gereken alanlar belirlenmistir. Bu alanlar asagidaki gibi belirtilmistir:

* Kamudaki irilin ve hizmet farklilastirilmasi,

¢ Kamuda maliyet dustirmeye yonelik inovasyon,

e Kamudaki kurumlarin fonksiyonlarina bagli faktorlerin gelistirilmesi,

* Rekabet ve verimlilik odakli sosyo-ekonomi-politik dinamiklere bagli faktorlerin gelistirilmesi,
e Esnek ve dinamik bir yonetim yapisinin olusturulmasi,

« Kamuda inovasyon yapacak insan kapasitesinin arttirilmasi,

. Universite—Sanayi—Devlet iliskisinin gelistirilmesi.
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4 - KAMU KURUMLARINDA iNOVASYONUN ONUNDEKI ENGELLER VE MEVCUT DURUM
ANALIzI

4.1. Tiirkiye’deki Kamu Kurumlarinin Calisma Yaklasimlari

Literatirde kamu yonetimi anlayisinda yasanan degisimin kurumsal temelleri olarak iki anlayisin etkisi oldugu ileri
surulmektedir. Bu anlayisin ilki, icinde kamu tercihi teorisi, asil-vekil teorisi ve islem maliyeti teorisini bulunduran yeni
kurumsal ekonomidir. ikincisi ise biirokraside isletmecilik ilkelerinin uygulanmasini gerekli géren isletmecilik anlayisidir
(Kurt ve Ugurlu, 2007).

Yeni kamu yonetiminin 6zellikleri; 6zellestirme, piyasa kapitalizasyonu, kurumsal yonetim; asiri merkeziyetci ve hiyerarik
yapinin desantralizasyonu; performans standartlari, dizenleme, politik kontrol ve kigtilme, yonetisim kavraminin
on plana ¢ikmasi, sivil toplumun yeniden kesfi olarak belirtilmektedir (Kurt ve Ugurlu, 2007).

Yeni kamu yonetimi ve geleneksel kamu yonetimi arasindaki temel farklilik sermaye birikim rejimine ve devletin
toplumsal, iktisadi yasamdaki roliine iliskindir (Kurt ve Ugurlu, 2007). Yeni kamu ydnetimi yaklasimi 6zellikle seffaflik,
hesap verilebilirlik, vatandas odaklilik, yatay yapilanma, yetki devri ve ademi merkeziyet¢ilik kavramlarina vurgu
yapmaktadir.

Tablo 8. Geleneksel Kamu Yonetimi ve Yeni Kamu Yonetimi Arasindaki Farkliliklar

Geleneksel Kamu Yonetimi Yeni Kamu Yonetimi

Hiyerarsik kademe ve farkliliklar Yatay ve network tipi orgitlenme

Merkeziyetci anlayis Yerinden yonetim ve yetki devri

Gizlilik ve kapalilik Seffaflik ve aciklik

Statliko Dinamik yonetim

Kural odaklilik Vatandas odaklilik

Dogrudan kamu hizmeti sunumu Kamu hizmetinde alternatif mekanizmalarin gelistirilmesi
Sorgulanmazlik ve dokunulmazlik Hesap verilebilirlik

Kaynak: Kurt ve Ugurlu, 2007

Yeni kamu yonetimi kavraminin ortaya ¢ikmasi ile kamu kuruluslarinin orgutlenme bigiminde ve fonksiyonlarinda
degisiklige yol agan, hizmet sunumunu etkileyen yeni yonetim teknikleri ve yaklasimlari yonetisim, performans kdiltird,
birokrasiye karsi degisen bakis agisi, e-devlet, sorumluluk anlayisi, toplam kalite yonetimi kavramlari ile agiklanabilir
(Kurt ve Ugurlu, 2007). Kamu sektoriinde hizmetlerin iretilmesi ve topluma sunulmasi, ekonomik, teknolojik, demografik
ve kiltiirel degisimlerin yogun bir sekilde yasandigi giinimiiz diinyasinda daha ¢ok 6nem kazanmaya baslamistir.
Kamu kesiminin tekelci yapici, biirokratik yonetici anlayisi, orgiitsel yapisal ve isleyissel durumundan kaynaklanan
ekonomik sorunlar, bu sektorde rekabet benzeri kosullarin olusturulmasini ve isletilmesini zorunlu hale getirmistir
(Eren, 2002).

Glnlumiizde Weber'in burokrasi modeline dayanan geleneksel yonetim disiincesi, kamu sektoriinde ortaya ¢ikan
problemlerin ¢ozilebilmesi icin yeterli yapisal, stratejik ve kiltirel mekanizmalari igerisinde gelistirememektedir.
Bir baska deyisle, Weber'in birokrasi modeline dayanan geleneksel yonetim diisiincesi, mevcut finansal ve yonetsel
aciklarin, yonetim ile diger kurum ve kisiler arasi iliskilerdeki yetersizliklerin, 6rgiite ve personele iliskin problemlerin
giderilmesinde kendisinden beklenilenleri verememektedir (Eren, 2002).
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Kamu kesiminde vatandaslarin taleplerine daha iyi cevap verebilme, daha sinirli kaynak ve kapasite ile daha iyi hizmet
sunulabilme, hizmet kalitesini arttirma, sistemi hesap verebilir hale getirme, kaliteli, etkin ve verimli bir kamu kesiminin
olusturabilme noktalarinda ihtiya¢ duyulan yenilik¢i dontsiumler yeni yonetim yaklasimlarinin benimsenmesini, yeni
is yapis yontemlerinin gelistirilmesini, farkli prensiplerin ve stratejilerin hazirlanip uygulanmasini gerektirmektedir
(Glingor ve Goksu, 2013).

Tirkiye’de kamu yonetiminde yeniden yapilanmayi gerektiren unsurlar i¢ ve dis faktorler olarak ikiye ayrilmaktadir.
Dis Faktorleri Avrupa Birligi Siireci, IMF ve Diinya Bankasi'nin etkileri, kiiresellesme ve rekabettir. I¢ Faktorler ise kamu
mali yonetiminde kriz, etkin olmayan ve verimsiz yonetim bigimi, insan kaynaklari yonetiminde agiga ¢ikan yozlasma,
yolsuzluklar, yonetime katilma, hesap verilebilirlik, seffaflik, sivillesme gibi toplumsal beklentilerin artmasidir (Eryilmaz,
2007).
Tirkiye'de yeniden yapilanma ¢ercevesinde, kamu yonetim zihniyeti ve yapisi;

> Girdi odakli olmaktan sonug ve hedef odakli olmaya,

> Kendine odakli olmaktan vatandas odakli olmaya,

> Vatandasi hedef kitle ve misteri olarak algilamaya

> Temin eden ve sunan bir anlayistan, kolaylastirici ve katalizor rolu Gstlenen bir anlayisa,

> Ayrintilara bogulmaktan asli islevlere yogunlasmaya dogru,
kokll bir degisime ugramaya baslamistir (Bilgin, t.y.).
Kamu yonetiminde yeniden yapilanma cercevesinde Toplam Kalite Yonetimi, Amaclara Goére Yonetim, ﬁgrenen
Organizasyon, Dis Kaynaklardan Yararlanma, Yalin Yonetim, Sire¢ Yenileme, Hizmet Karsilastirmasi, Personel
Glclendirme ve Kanita Dayali Yonetim gibi modern isletme yonetimi yaklasimlari kullanilmaya baslanmistir (Eren, 2002).
Bu bolimiin analizinde Tirkiye'deki kamu kurumlarinda gortlen ve etkin olabilecek olan Geleneksel Yonetim, Hizmet
Karsilastirmasi, Miisteri Odakli Yonetim Yaklasimive Kanita Dayali Yonetim Sistemi ele alinmistir. Ayrica kamu sektdriinde
inovasyonun gerceklesmesinde ve yonetimin etkinliginde liderlerin de dnemli rolii olmasindan dolayi kamu yonetiminde
yoneticilerin rollerine de deginilmistir.
4.1.1. Geleneksel Yaklasim
Ginlmiizde Weber'in biirokrasi modeline dayanan geleneksel yonetim diisncesi, kamu sektoriinde ortaya ¢ikan
problemlerin ¢ozulebilmesi i¢cin yeterli yapisal, stratejik ve kiltirel mekanizmalari igerisinde gelistirememektedir.
Bir baska deyisle, Weber'in biirokrasi modeline dayanan geleneksel yonetim disiincesi, mevcut finansal ve yonetsel
aciklarin, yonetim ile diger kurum ve kisiler arasi iliskilerdeki yetersizliklerin, orgiite ve personele iliskin problemlerin

giderilmesinde kendisinden beklenilenleri verememektedir (Eren, 2002).

Geleneksel yonetim anlayisina gore isleyen glinimiz kamu sektoriinde hizmetlerin etkinlik ve verimliligini azaltan
temel problemler ¢ noktada toplanabilir (Eren, 2002):

J Kamu hizmeti géren kurumlarda cogunlukla etkili olmayan ya da cok zayif sekillenmis olan rekabet mekanizmalari
(islevsel Rekabet Yetersizligi)

J Kamu sektoriinde yetkilerin kesin hatlarla belirlenmesi (Tam Belirgin Olmayan Yetkiler)

J Enformasyonun bir yandan politikacilar ve vatandaslar arasinda asimetrik paylasimi, diger yandan da kamu
kurumlarinda asimetrik dagilimi (Sistematik Bilgi Paylasiminin Yetersizligi)

4.1.2 Hizmet Karsilastirmasi Yaklasimi

Kamu sektoriinde ekonomikligin saglanabilmesi igin hizmetlerin, hizmeti talep edenlerin onceliklerine gore ifa edilmesi,
en uygun kaynak tahsisinin saglanmasi, hizmet ilkesine dayali bir gelir gelir dagiliminin tesis edilmesi olmak lizere



statik; teknik ve orglitsel gelismelerin tesis edilmesi, iriin ve lretim teknolojisinin taleplerdeki ya da devletin tespit ettigi
cerceve degisimlere esnek uyumunun saglanmasi olmak tzere dinamik islevsel rekabet kosullarinin yerine getirilmesi
gerekir (Eren, 2002). Bu kosullar altinda, kamu sektoriiniin kapsamli modernizasyon stratejileri gelistirmeye ihtiyag
duymaktadir. iste bu stratejilerden biri de hizmet karsilastirmasidir. Kamu kurumlari bu karsilastirmayi hem kamu
sektorundeki diger birimleri ile hem de 0zel sektor kuruluslari ile yapabilirler. Bu kosullarin getirdigi sosyal, ekonomik
ve yonetsel zorunluluklar, kamu yonetiminin hizmetleri sunarken ozel hizmet yukimlulikleri, misteri memnuniyeti,
calisanlarin memnuniyeti ve kaynaklarin ekonomik kullanim gibi birtakim hedefler edinmesini gerektirmektedir (Eren,
2002).

Hizmet karsilastirmasi en iyi yaklasim ve ¢oziimlerin bulunmasina katki saglamasinin yanisira, kamu yonetiminde
seffaflik ve kamu ¢alisanlarininda motive edilmesine de yol agmaktadir. Seffaflik ve motivasyonun yani sira hizmet
karsilastirmasi, kamu kurumlari arasinda bir deneyim degisiminini de beraberinde getirmektedir. Her kamu kurumu
diger kurumlardan hizmet maliyetini diisiirmeye, daha kaliteli ve daha gesitli hizmet sunmaya, vatandaslari memnun
etmeye iliskin bilgileri alabilir ve kendi kurumunda uygulamaya ¢alisabilir (Eren, 2002).

Kamu sektoriinde hizmet karsilastirmasini onemli bir yonetim araci haline getiren 6grenme ve karsilastirma unsurlari
gibi iki onemli 6zelligi bunyesinde barindirmasidir. Karsilastirma siireci, 6grenen organizasyonun sistemli gelismesinin
icine alan daha kapsamli bir modelin tamamlayici par¢asidir. Karsilastirma temelde, bir kurumun, stirekli ve bilingli bir
bicimde kendi hizmet alaninda en basarili olan kurumun belli faaliyetleri nasil yaptigini arastirmasi, incelemesi, kendi
metodlariyla karsilastirarak sonu¢ ¢ikarmasi, ¢ikardigi sonuglara gore bir uygulama plani gelistirerek daha yliksek bir
basari diizeyine ulasma cabalarini anlatmaktadir (Eren, 2002).

Kamu sektoriinde geleneksel yonetimin yarattigr problem alanlari islevsel rekabet ortaminin saglanmasi, sorumluluk
alanlarinin tesisi ve sistematik bilgi paylasiminin olanakli hale getirilmesi kosullari saglanarak ¢oziilebilmektedir (Eren,
2002).

> Rekabet Ortaminin Saglanmasi: Kamu sektoriinde rekabete odaklanmanin amaci kamusal olarak gorilen hizmetlerin
Ozel piyasaya aktarilmasi degil, aksine kamusal bir rekabete dayali hizmet sunumunu olanakli hale getirmektir. Hizmet
karsilastirmasi bu anlamda para disinda bir olgme amaci olarak amaca ulasma diizeyinin tespiti icin elverisli bir
yontemdir. Hizmet karsilastirmasi bir yandan inovasyonu tesvik ederek i¢ motivasyonu saglarken, diger taraftan sirekli
bir 6grenme ve iyilestirme sagladigi i¢cin kamu sektoriinde orgiit ve personel gelistirmeyi desteklemis olacaktir (Eren,
2002).

> Sorumluluklarin Tesisi: Kamu kurumlarinda verimsizligin ve burokrasinin temel nedenlerinden birisi de sorumlu
kimsenin agik bir bigcimde bilinir hale getirilmesi ve herisin sinirlarinin gizilmesi, islerin daha etkin ve verimli yapilmasini
saglayacaktir. Sorumlulugun glgli bir bicimde merkezilestigi devlet ve kamu yonetimi kurumlarinda, esnekligin ve
serbest hareket alaninin yaratilmasi hizmet karsilastirmasini anlaml kilmak igin bir zorunluluktur. Bu serbest hareket
alani, ozellikle kaynak sorumlulugunun gergeklestirildigi bir sorumluluk yerellestirmeyle saglanabilir. Bunun yani sira
personel sorumlulugu, finansman sorumlulugu ve orgiitsel sorumluluk mimkiin oldugu olglide alt birimlere ya da yerel
kurumlara aktarilmak zorundadir. Birbiriyle siki baglantisi olan gorevler, Grinler, Gretim siiregleri, piyasa paylari ve hedef
kitleler, agik sorumluluk alanlarini olusturmak ve optimal yonetim akisini saglamak igin sonu¢ sorumluluguyla birlikte
seffaf kurumlarda bir araya getirilmelidir. Sorumluluk alanlari ise garantorliik sorumlulugu, finansman sorumlulugu ve
icra etme (is tamamlama) sorumlulugudur (Eren, 2002).

> Garantorliik sorumlulugu: Bir hizmetin amaca uygun gergeklestirilmesini garanti etme
> Finansman sorumlulugu: Hizmetlerin yerine getirilmesi i¢in finansman garantisi
> [cra etme (is tamamlama) sorumlulugu: Hizmetlerin sunulmasi ve yapilmasi

« Sistematik bilgi paylasiminin olanakli hale getirilmesi: Kamusal alanda orgiitlerin olgegi, bilgi teknolojisinden
yararlanilmaksizin yonetilemeyecek, planlanamayacak, denetlenemeyecek esglidimi saglanamayacak kadar
buylmustir. Kamu sektoriinde belli bir bilgi standardinin yakalanmasi 6ngorilmektedir. Bunun yaninda bilginin kurum
boyutunu ilgilendiren tarafi oldugu kadar vatandaslari ilgilendiren boyutu da bulunmaktadir. Bir yandan kurum, yapmak
zorunda oldugu hizmetleri verimli, etkin, kaliteli ve zamaninda saglamak, orgiit i¢ci koordinasyonu olusturmak ve diger
yonetsel islevlerini yerine getirebilmek igin bilgiye ihtiya¢ duyarken; diger yandan vatandaslarda yonetsel faaliyetlerle
ilgili bilgi edinmek istemektedir. Bu nedenle bilgi ve iletisim teknolojileri bilgiyi dijitallestirerek hem yerellestirmis, hem
de bilgi ve tecriibelerin aktarilmasi ve kullanilmasinda 6nemli bir rol listlenmektedir (Eren, 2002).
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Bilgi ve iletisim teknolojisi hem bilgi kanallari Gzerindeki tekeli ortadan kaldirarak hem de seffaflik ilkesini yerine
getirerek vatandas ve ¢alisan beklentilerini etkileyerek kamu sektériinde doniisiimii tetikleyici bir faktordir (Eren, 2002).

4.1.2.1 Kamu Sektoriinde Hizmet Karsilastirma Yaklasiminin isleyisi

Kamu sektoriinde hizmet karsilastirmasi hazirlik, analiz ve uygulama olmak lizere li¢ ana safhadan olusmaktadir. Her
safhada dort adimdan olusmaktadir (Eren, 2002):

Hazirlik Asamasi: Karsilastirma konusu yapilacak oje ile karsilastirma grubunun tespiti yapilacak isi spesik hale getirme
acisindan biyuk onem tasimaktadir. Karsilastirmaya deger kurumda faaliyetlerine, hizmet uretim kapasitesine, hizmet

kalitesine maliyet unsurlari bakimindan uygun olmalidir.

Analiz Asamasi: Karsilastirma yapilan konularda nelerin nasil yapilacagi arastirilmakta ve farklarin analizine yer
verilmektedir. Analiz sonuglari hedeflerin tespiti ve uygulama planlarinin gikarilmasinda etkili olmaktadir.

Uygulama Asamasi: Yetersizliklerin giderilmesi i¢in strateji ve hedef tanimlanmasi, uygulama i¢in aksiyon planinin tespiti,
planlarin uygulanmasi ve denetimi yapilarak sonuglara gore yeni bir karsilastirmanin on bulgularina erisilmektedir.

Sekil 18. Kamu Sektériinde Hizmet Karsilastirma Yaklasiminin isleyisi

 Karsilastirma Objesinin Tespisti

 Karsilastirma Grubunun Tespiti
Hazirlik « Performans Degerlendirmesi icin Blyiiklik Tespiti
e Karsilastirma Partnerinin Tespiti

« Bilgi Kaynaklarinin Analizi

» Performans ve Maliyet Yetersizliklerinin Tahkilki
¢ Yetersizlik Nedenlerinin Analizi

e Sonuclarin Etkilesimi

« Yetersizliklerin Giderilmesi Icin Strateji ve Hedef Tanimlama
« Uygulama Icin Aksiyon Planinin Tespiti

e Uygulama Planinin Tatbiki

» Uygulama Siirecinin Denetimi

Uygulama

Kaynak: Eren, 2002.

4.1.3. Kamu Yonetiminde Miisteri Odakli Yonetim Yaklasimi

Kamusal hizmetlerin alicisi ve musterisi olarak vatandasin rold, ozellikle politikanin uygulanmasi sureciyle iliskilidir.
Musteri olarak vatandas yaklasimi, vatandasin kamu hizmetlerinden yararlanirken, 6zel sektorde oldugu gibi, kamu
sektorinde de ilgi gormesi ve vatandasa karsi kamu yonetiminin davranislarinin degismesini savunmaktadir. Bu
yaklasimin amaci, sadece kamu yonetimini kar amaciyla hareket eden birimler haline getirmek degil, bunun yani sira,
ozel sektor yonetiminin araglarindan yararlanmak suretiyle, kamu hizmetlerinin iyilestirilmesine katki saglamak ve
vatandasa etkin ve verimli hizmet sunmaktir (Eren, 2003).

Kamu yodnetiminde miusteri odaklilik paradigmasi 1990'lardan sonra gelismistir ve kamusal hizmet lretimine
vatandaslarin katilimina dayanmaktadir. Glinlimiizde yeni bilgi ve iletisim teknolojilerinin hizla genislemesi, rekabetin
her alani kapsayarak yogunlasmasi, vatandaslarin artan beklentileri ve c¢alisanlarin potansiyellerinin degismesi
gibi nedenler, kamu yonetiminde buitin kurumsal aktivitelerin vattandaslarin istek ve beklentilerine yonelmesini
gerektirmistir (Eren, 2003).
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Sekil 19. Degisen Cevresel Kosullar
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Kaynak: Eren




Kamu Kurumlarinda inovasyon

Cevresel kosullardaki degisimler vatandaslarin beklentilerine esnek bir tepki, kurumlarda sadece kisa reaksiyon
yollarini degil; ayni zamanda karar alma ozerkligi bulunan, kurumsal inovasyon igin dogrudan vatandas iletisimi yoluyla
bir motivasyon yaratabilen daha kaliteli calisanlari da gerektirmektedir (Eren, 2003).

Miisteriye odaklanma kavrami farkli amaclar bakimindan farkli kullanim bigimleri icermektedir. ﬁrnegin, miusteriye
odaklanma, ¢evreden gelen yeni beklentilere bir reaksiyon olarak orgiitun degismesi seklinde tanimlanabilir. Diger
taraftan, yonetimin ¢evreden gelen beklentileri karsilayabilmek i¢in yeni olgiitler kullanilmasi seklinde bir tanimlama
yapmak da mimkindir. Kamu kurumlarinda misteriye odaklanma yaklasiminin farkli boyutlari — ¢alisanlar, lriin
ve hizmet - ele alinarak kamu kurumlarinin hizmet yeteneklerinin vatandas (misteri) agisindan degerlendirilmesini
olanakli hale getirmektedir (Eren, 2003).

Sekil 20. Misteriye Odakllik Yaklasiminin Farkli Boyutlari

Calisanlara Yonelik Boyut
Uzmanlik ve danismanlik yetkileri
Karsilikli gliven ve bilgilendirme
Telefonla ulasilabilirlik
Serviste en az bekleme siiresi

Vatandasa
(Miisteriye)
Odaklanma

Hizmete Yonelik Boyut Uriine Yonelik Boyut
Acik bulunma ve ¢alisma saatleri Uriin kalitesi
Uriin ve hizmetlere iliskin bilgi Fiyatlarin olusumu
Reklam calismalari Uriin secimi
(Tedarikte) Esneklik Uriin gelistirmede giincel tredlerin
Vadeye sadakat dikkate alinmasi

Kaynak: Eren, 2003.

Miisteri/vatandas odakli bir kamu yonetiminin olusturulmasinda kullanilabilecek temel gostergeler sunlardir (Sezer,
2008):

1- Belli bir hizmet alabilecek igin tiiketilmesi gerekli idari birim sayisi ya da kamu kurumlarina kolay erisebilme
diizeyi,

2- Talep edilen belli bir kamusal hizmet icin gegen bekleme siiresi,
3- Kamusal hizmetlerin ve birimlerin ikame esnekligi,

4- Bir hizmetin tamamlanmasindan sunumuna kadar gegen siireglerde, vatandaslarin kamu kurumlarina ugramadan,
elektronik olarak erisme ve islemlerini bilisim teknolojileri araciligiyla bitirme derecesi

Tirkiye'de degisen kamu yonetimi anlayisi icinde kendi icine kapali bir burokratik yapidan, vatandas odakli bir yapiya
gecis yeni bir kamu hizmet kilturd ve etiginin yerlestirilmesini gerektirir (Sezer, 2008).



4.1.4 Kamu Kurumlarinda Etkin Yonetim Yaklasimi: Kanita Dayali Yonetim Sistemi

Yonetim kararlari genellikle umut, korku, digerlerinin yaptiklari, gegmiste ise yaramis kararlar ve keskin ideolojilere
dayanmaktadir. Halbuki gercege dayanmasi gerekmektedir. Kanita dayali yonetim her ne kadar tip biliminden gelse de
yonetim biliminde de uygulanmaktadir.

Kanita dayali yonetim her yoneticinin diisiince ve hareketlerini degistirebilir. Clinki bu yonetim bir ¢esit diinyayi gorme
ve yonetim becerisi hakkinda diisiinme yontemidir. Clinki kanita dayali yonetim derin bir mantik kullanir, olasiliklarin
yerine gergekleri koyar, yanlis bilinenler yizlesmeye ve tehlikeli yari dogrulari koyar, yanlis bilinenler ylizlesmeye ve
tehlikeli yari dogrulari anlamaya, sagmaliklari tamamen reddetmeye dayanir.

Kanita Dayali Tip: Kanita Dayali Yénetim igin Bir Model: Kanita dayali yonetim, kanita dayali tip biliminden esinlenmistir.
Nasil ki bir doktor hastaligi teshis ve tedavi etmek i¢in bir kanit veya veri ariyorsa yoneticiler de boyle yapmalidir. Her
ne kadar kanita dayali tibba elestiriler olsa da bu yontemi kullanan doktorlar diger meslektaslarina gore daha basarili
olmaktadir.

Geleneksel Bilgi Yerine Gercekleri Koymak: Neredeyse her alanda geleneksellesmis bilgiler ve kabul edilmis gergekler
vardir ve kararlari almada bunlar etkili olurlar; ve her alanda ¢oziim sunanlar inang ve ideolojilerin etkisi altinda kalirlar
ve bu etkiye dayali olarak gormek istediklerini gorirler. Sonugta mevcut gergekler yerine, olmasini istedikleri sartlara
gore karar verirler. Ornegin eglence sektoriinde dogru bilinen geleneksel bilgileri Gary Lovemen 1998'de Harrah’'sin
yoneticiligine atandiginda yanlislamis ve aslinda ise yaramadiklarini ispatlamistir.

Gergege Dayali Karar Vermeye Bagli Kalma: Bazen karar verirken veri bulmak zor olabilir ama bu asla mazeret olamaz. Bu
durumda, bilingsiz kiyaslama, ge¢cmise dayali tecribeler, ideoloji ve geleneksel bilgi asla kabul edilemez. Ne olursa olsun
karara yetecek bilgiyi elde etmek gerekir. Ornegdin 1980'lerin basinda 76 milyon dolar geliri olan Enterprise Rent-A-Car
kurumu verilerle hareket ederek gergeklestirdigi kararlar sayesinde gelirini 2005 yilinda 8 milyar dolara ¢ikarmistir.

Kurumlarin elinde hi¢ veri olmasa da ya da yetersiz veri bile olsa asla delile ve mantiga olan glivenlerini yitirmemelidir.
Bu durumda niteleyici veriler, ozellikle alan arastirmalari hizli ve gligli veri olusturabilir. Eger ge¢mis tecriibeler
uygulanan politikalar ve edinilen bilgiler karar vermeye yetiyorsa onaylanir ama yetmiyorsa birakilir.

Tehlikeli Yari-Dogrular Uzerine Odaklanma: E§lenceden, spora, egitim sektoriine kadar sayisiz kurumun kanit ve mantik
yerine geleneksel bilgiye dayandigindan basarisiz oldugu goriilmistiir. Ustelik bu geleneksel bilgiler eksik ve yanlistir.
Sonug olarak orgit sagligina ciddi zararlar verir. Bu yari dogrularin en koti yonu ise gegerli kabul edilmeleri ve birgok
savunucusunun olmasidir. Mesela bariz sagmaliklar kolay taninir ama yari dogrulari tanimak ve onlardan sakinmak
zordur; bu ylizden en buyuk zarari onlar verir.

Zor Olan Yénetim lsini Biraz Kolaylastirma: Gercek su ki gercek liderler kanitlari kullanirsa orgiitlerin performansi
artacaktir. Bu da veriye dayali hareket etmek ve bunun disindakilerden uzak durmakla mimkin olur.

Synoptics ve Wellfleet'u satin aldiginda Bay Network'un geliri, en biyuk rakibi Cisco ile esitti. Fakat bu satin alma
basarisizlikla sonuglandi. Bay Networks ekonomik olarak zor duruma disti. Cisco ve diger rakipleri tarafindan geride
birakildi ve sonunda baska bir sorunlu firma olan Nortel tarafindan satin alindi. Birlesme ve satin almalar genelde kotu
sonlanmaktadir. Daimler-Chryrler American-Time Warner, HP-Compda birlesmeleri de kotii sonlanmistir. Birgok calisma
birlesmelerin ylizde yetmisinden fazlasinin beklenen faydayi saglayamadigini veya kurumlara deger kaybettirdigini
gostermektedir.

Bu olumsuz orneklerin aksine, Cisco’'nun birlesme basarisinin altinda veriye dayali hareket yatmaktadir. Cisco’'nun
liderleri ilk olarak birlesmeye karsi bir diren¢ oldugunun farkina varmistir. Bunun ardindan birlesmelerin basarisinin
cografi olarak kurumlarin birbirine yakin olmasindan ve kurum kiltirlerinin benzer olmasindan kaynaklandigini tespit
etmisler ve basarili olmuslardir. Ama basarilarinin belki de en onemli sebebi ¢alisanlarin isten ayrilmayacaklarini
garanti etmeleridir.

4.1.4.1 Kanita Dayali Yonetim Sisteminde Zayif Karar Uygulamalarinin Zararlari
Kanita dayali yonetim sistemini uygulamanin zor yanlari da vardir. Zayif karar uygulamari da bu zorluklarin en basinda

gelmektedir. Zayif karar uygulamalari ¢ok fazla olsa da burada kurumlara en ¢ok zarar veren 3 tanesi lizerinde
durulmaktadir:
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Bilingsiz Kiyaslama: Baskalarinin tecriibelerinden yararlanmanin yanlis bir tarafi yoktur. Baskalarinin hatalarindan ders
cikarmak ¢ok kolay ve ucuz bir yontemdir ve bu yolla kendi kurumumuzun standartlarini belirlemek ¢ok mantiklidir.
Kiyaslamanin temel sakincasi alakasiz, rasgele ve oylesine yapilmasidir. Kiyaslamadaki mantik “nigin ise yaradigi” ve
“neyin” ise yaradigi olmalidir.

Ornek vermek gerekirse; 1994'te United Airlines hava yolu kurumu California piyasasinda Southwest firmasiyla rekabet
etmeye karar vermis ve bunu yapmak i¢in onu taklit etmistir. Fakat sonunda basarisiz olmustur. Bu ve diger ornekler
gostermektedir ki temel problemler kiyaslamanin rasgele ve bilingsiz yapilmasindan kaynaklanmaktadir. Southwest'in
basarisinin altinda ise, United Airlanes’in taklit ettigi, kostiimler, acenteler, hangi ugaklarin ugtugu ve ugus programlari
degil kurum kdltur, yonetim felsefesi ve ¢alisanlarina verdigi giiven yatmaktadir. Buradaki asil sorun kurumlarin temel
sonu olan “ni¢cin”"sorusunu sormamalaridir.

Gecmiste se Yarayani (Yaramis Gibi Gériineni) Yapmak: Bir doktora gittiginizde doktor size apandisit ameliyati yapacagim
dediginde ve sizin buna karsi sormus oldugunuz “nigin” sorusuna verdigi “¢linki sizden onceki hastama uyguladim,
iyilesti” cevabi ne kadar mantiksizsa yoneticilerin de baska kurumlarin ise yarayan uygulamalarini taklit etmeleri o
kadar mantiksizdir. Birka¢ kamu kurumundan ornek vermek gerekirse bir kuruma yeni gelmis bir baskan son galistigi
kurumun uyguladigi politikalari yeni geldigi kuruma onermistir. Ancak kurumlarin boyutlari, kullandiklari is yapma
yontemleri, musteri kitleleri ve pazarlari oldukg¢a farkli oldugu icin gegmiste diger firma igcin faydali olan simdi bu
firmaya higbir fayda vermemistir.

Kanittanmamus Fikirlerin Pesine Diisme: Uclincii ve en yaygin hata ise en zararli olanidir ¢linki degistirilmesi ¢ok zordur.
Bu da yoneticilerin hi¢ denemedikleri ve hakkinda higbir fikirleri olmadiklari uygulamalari, kanitsiz olarak uygulamak
istemeleri ve buna kuru bir inan¢ beslemeleridir. Stok opsiyonlarinin kullanimi buna miikemmel bir ornektir. Yeni
binyilin baslarindaki iflaslar ve skandallar bu hatanin bir kanitidir. Stoga dayali kararlar hi¢ denenmeden birgok yonetici
tarafindan basarili olacagi inanci meydana getirmistir. Ama sonug iflaslar ve skandallarla sonuglanmistir. ideolojiler
veya kiiltirel degerlere dayanan inanglar tamamen yapiskandir ve kurtulmak zordur.

4.1.4.2. Kanita Dayali Yonetimin Uygulanmasi

Yoneticilerin ¢ogu kanita dayali yonetimi uygulamak istemektedir. Bunun igin is basinini takip etmekte ve danismanlara
basvurmaktadirlar. Kurumlar bunlardan fayda gormektedir. Kanita dayali yonetimi gergeklestirmek uzun bir yolculuktur,
kisa ve basit bir teknik degildir ve bu uzun yolculukta bir¢ok engel vardir.

Veri Kullanmak Gli¢ Dinamiklerini Degistirir: Kurum yoneticileri ve CEQ’lar cogu zaman kendi fikirlerinin en dogru oldugunu
ve bir sey uygulanacaksa onlarin dediginin uygulanmasi gerektigini, ¢iinku en iyi olanin kendileri olduklarini dusundrler.
Ama veri kullanmak bu egilimi ve bundan kaynaklanacak hatalari en aza indirir.

insanlar Cogu Zaman Gercegi Duymak istemezler: “Elgiye zeval olmaz” ¢ok dogru bir sozdiir. Cilinkii kotii haberi vermek
dost kazandirmaz. Gary Loveman'in de anlattigi gibi patronlar kotl haberi duymak istemez. Ama olmasi gereken orgiit
ici iletisimi gliclendirmektir, ¢linki isleri diizeltmek ve daha iyiye gotiirmek i¢in neyin koti gittigini bilmek gerekir.

is Fikirleri icin Piyasalar Diizensiz ve Yetersizdir: Kanita dayali yonetime bir engel de is fikri icin piyasanin ve pazarlarin
durumudur. Ciinkii piyasaya girmek isteyen bir yonetici veya kurum ¢ok kisa siirede yanlis tavsiyeler ile ¢atismalar
altinda ezilir. Piyasanin bircok engeli vardir. ilki piyasada cok fazla bilgi olmasidir. Cok fazla bilgi kirliligi vardir ve hangi
bilginin ise yarayacagini ayirt etmek zordur. ikincisi yonetim uygulamalari hakkinda tamamen farkli ve bagimsiz, kopuk
yorumlarin olmasidir. Ugiinciisii ise bilgi kaynagi olan is kitaplari, makaleler, gurular ve danismanlar ciddi derecede
tutarsizlik ve celiski icindedirler.

4.1.4.3. Kamu Kurumlarinda Yonetim Fikri ve Yonetim Bilgisini Degerlendirme Konusunda Bazi Esaslar

Kamu kurumlarinda karsilasilan sorunlar, testlere veri ve kanitlari yerlestiren analizlerin mantigi 6grenilerek ve islevini
yerine getiremeyen, onemli eksikliklerle dolu yonetim bilgisinin gozden gegirilmesini saglayacak standartlar yaratilarak
asilabilir. Asagidaki Tablo'da glinimiizde gecerli olan standartlarla, kanita dayali yonetim (yeni standart) arasindaki
farklar gosterilmektedir.



Tablo 9. Bugiinki Standartlara Karsi Kanita Dayali Yonetim

Bugiinkii Teknikler Kanita Dayali Yonetim

Yeniymis gibi eskileri gozden gegir. Eskileri, eskiymis gibi gozden gegir.

Yeni ortaya ¢ikan ¢alismalari uygula ve takdir et. Yeni ortaya c¢ikan fikir ve calismalara kusku ile bak.
Yonetici gurularini, yildiz sanatgilari, lider egitmenleri Gurular ve dahilerin basarilari kolektif olduklari igin yalniz
gibi dahi bireyleri takdir et. degildirler.

Kullandigin yonetim tekniklerini ve arastirma me- Onerilen teknikler ve arastirmalarin dezavantajlarini ve
totlarinin Gstinliklerini vurgula, dezavantajlarindan avantajlarini vurgula.

bahsetme.

Takimlarin, insanlarin, kurumlarin basari ve basarisizlik | Diger kanitlar tarafindan desteklenen teknikleri goster-
hikayelerini kullan. erek basari ve basarisizlik hikayelerinden yararlan.
Yonetim tekniklerini dogrulamak ve yeni teoriler Teori ve ideolojiler i¢in yansiz yaklasimlardan faydalan.

olusturmak icin poptler olan ideolojileri kullan.

Eskiymis gibi Eski Fikirleri Ele Al: Yonetim fikri, uzmanlar, yayimcilar ve basin tarafindan piyasa haline getirilmistir.
ilgilendikleri sey ise yeni olan ve gelistirilen seyin ne oldugudur. Bu yakindan takip, kendi amaclari icin moda, kiyafet,
yemek ya da popiiler kiltlr tizerine uygulandigi zaman karli ve ¢ekici olmaktadir. Fakat yonetim tekniklerine rehber
alinmasi icin kullanildiginda yikici ve maliyetli olmaktadir. Ornegdin; Ford Motor Kurumu, 20 yil 6nce Japon ithalatcilar
Amerikan otomobil endiistrisini ele gecgirdigi zaman kalitesinden 6diin verdiginde, 1979-1982 yillari arasinda 3 milyon
dolar kayba ugramistir. Yaraticiligin cesaretlendirilmesi, yeni Uriin ve hizmetlerle bulusturulmasi gibi yeniliklere
basvurmak yanlis degildir. Ancak burada Ford, kalitesinden 6diin vermistir. Coziim olarak eski gorisleri, yani kaliteyi
benimsemek gosterilebilir.

Eger, kotl yonetim teknikleri ¢liritilmek ve iyi yonetim teknikleri ilerletilmek isteniyorsa; eski fikirlere ihtiya¢ duyulur.
Yaraticiligin ¢ikisi gogunlukla eski fikirler tarafindan gergeklesmistir. insanlar burada hichir sey icat edilemez seklinde
davrandiklari zaman daha iyi fikirler ortaya ¢ikmaktadir. Apple, 3M, IDEO, Google, Capital One, Genentech gibi en yaratici
kurumlar bunu saglamislardir. 17.yy Fizikgisi Sir Isaac Newton Ben eder digerlerinden daha uzadi gériiyorsam; bunun
nedeni benim devlerin omuzlarinda durmamdir demistir. Bu cimlesiyle de Newton yine eski fikirlerden yola ¢ikarak yeni
icatlar yaptigini belirtmektedir.

Biiylik buluslar ortaya koyan calismalara kusku ile bakmak: Blylk fikir, blyuk ¢alisma, buyuk yeniliklerin olmasi maalesef
¢ok nadirdir. Her yil galismalar tekrar gozden gegirilerek yayimlanmasina ragmen buyik icatlarin akademik ¢alismalarda
ortaya ¢ikmasi ¢ok nadirdir.

Kolektif Miikemmeliyetin Gelismesi: Gurular ya da Dahiler Yalniz Degildirler:lyifikirlere sahip olaninsanlar, organizasyonlara
yardim edebilirler. Ancak gurularin odak noktasi, is bilgisinin nasil gelistirilebilecegi ve bundan nasil faydalanabilecegi
Uzerinedir. Bilgi, sihirli bir sekilde devasa beyinlerinde yeni fikirler lireten dahiler tarafindan yalniz sekilde yaratilmaz.
Bilgi tehlikeli bir icattir. Yazarlar ve uzmanlar fikirleri gelistiren arastirmacilar komitesini ve takimlarini tanimlarken
daha dikkatli olmak zorundadirlar. Daha onemlisi, tekniklerin uygulanmasi, organizasyon gerektiren degisimlerin
basarilmasi, stratejilerin yonetilmesi koordine olmus insan toplulugu gerektirir.

Avantaj ve Dezavantajlara Vurgu: Yan etkisiz ila¢ yoktur. Cogu cerrahi prosedir risk tasidigi gibi yonetim teknikleri
ve programlarinin da gigli ve zayif noktalari vardir. Sutton, yenilik hakkinda Gn yapmis olan bir kurumda konusma
vermistir. Kurumun gurusu sadece Six Sigma ve Total Quality Management (TQM) programlarinin yenilikleri arttiracagi
konusundan bahsedince Sutton, araya girerek bu programlarin hi¢ mi dezavantajlari yok sorusunu yoneltmis, gurunun
yanitiise oldugunu diisiinmiiyorum olmustur. Ote yandan Hackman'in On The Coming Demise of Job Enrichment makalesini
referans gosteren Sutton, yoneticileri zenginlestirme programlarinin zaman harcayan ve maliyetli uygulamalar oldugunu
belirtmistir.

Basari ve Basarisizlik Hikdyelerinden Faydalanma: Bu hikayelerde kazananlarla kaybedenler arasindaki farklar sunulur
ve kazananlarin pratiklerinden yararlanilarak kaybedenlerin uyguladiklari tekniklerden kaginilir. E§ger kamu kurumlari
hatalarina ragmen 6grenmek istiyorlarsa basari hikayeleri icine saklanmis basarisizliklari ve basarisizlik hikayelerine
saklanmis basarilari da arastirmalidir.
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ideolojilere ve Teorilere Yansiz Yaklasim: insanlar yonetim teknikleri hakkindaki kanitlara rutin olarak aldirmazlar.
Cinkil bu onlarin politiksel inanglariyla uyusmaz. Simon ve Garfunkel “bir adam duymak istedigini duyar, geri kalanina
aldirmaz” sozuyle haklidirlar. Gary Becker ve Oliver Williamson‘in iginde oldugu ¢ogu ekonomistler, insanlarin oncelikle
bireysel olarak kendi ilgi alanlarini gelistirmelerine yonelik davranmalari gerektigine inanmislardir. Liderler ya da
herhangi birileri kanitlardan ziyade kendi ideolojileri ile bir seyler anlatmaya calisirsa 6gretmesi zorlasir.

irfan: irfan, insanin ne bilip bilmedigini bilmesidir. Ozellikle kibir ile kendine giiveni olmama arasindaki dengedir. Bu
durus, insanlarin bilingli davranmalarini mimkin kilar.

4.1.5. Kamu Sektoriinde is ve Ozel Yasam Ayrimi

Kamu sektoriinde yoneticiler, genellikle is yasamini hayatin geri kalanindan farkli ele alirlar. Onlar is yerinin bazi
zamanlar insanlarin ne yapmak zorunda oldugunu soyleyen, isin nasil olmasi gerektigini belirten sikici kurallara sahip
bir yer oldugunu belirtirler. Daha az aydindan olusan kamu kurumlarinda kisitlamalar daha ug sekilde verilerek is yeri
daha sikici bir ortam haline getirilmektedir.

is yerinin kapisindan girmenden itibaren ailene, kendine ve arkadaslarina karsi sorumluluklarin kapinin ardinda kalir ve
sadece organizasyona odaklanman beklenir. Kurumlar bu odaklanma igin telefon aramalarina vs sinirlamalar getirirler.
is arkadaslariyla sosyallesmesini, personel projeleri icin ofis makinelerini kullanmasina engel olan her seyi yasaklarlar.
Aydin olan insanlar is ¢ikisinda da islerini bitirmezler. Hafta sonlari bile evlerine is goturirler.

Calisanlarin Kiyafetleri: Cogu organizasyon, ¢alisanlari i¢in iste farkli kiyafet giymelerini sart kosar. (")rnegin IBM'nin
geleneksel kiyafetinin mavi takim elbise ve beyaz gomlek olmasi gibi. Uniformalar ayni yerde olan hizmet veren meslek
gruplarinin kolayca tarafimizdan fark edilmesi konusunda bizlere yardimci olmaktadir.

Calisanlarin Davranis Sekli: Ozellikle kamu kurumlarinda ¢alisanlar gercgek hislerinin yerine emredilen hislere biiriinerek,
gercek duygularini is yeri kapisinda birakirlar. Calisanin misteriye yansittigi davranis sekli onemlidir. Kurum arkadasc¢a
hizmet vererek musteriye daha ¢ekici ve daha eglenceli bir is yeri izlenimini verdirmeye ¢alisir. Dogru duygulari, dogru
zamanda ve dogru insana iletmek kurum gelirini arttirmaktadir.

is Ortaminda Arkadaslik: insanlar kapali bir alanda uzun zaman harcadiklari takdirde siklikla romantik iliskiler igcinde
kendilerini bulurlar. Fakat ¢ogu kurum is arkadaslarinin evlenmesi hakkinda kisitlayici politikalara sahiptir. Yine bazi

zamaninin harcanmasina neden olan bir faktor olarak goriulmektedir.

Catisma ve Rekabet: Personel arasindaki rekabet beklenilen bir seydir ve is yerinde kabul edilip takdir edilir. Tersine
¢atisma ise bir problem olarak goriilmektedir.

4.1.5.1 is ve Ozel Yasam Ayriminin Faydalari

is, yasamin geri kalanindan farkli olmak zorunda degildir. 150 yil 6nce ¢ogu insanlar kuglik marketlerde, ciftliklerde
calismislardir. is, yasamlarindan ayri degildi. insanlar, calistiklari yerde yasadilar. Genelde aile lyeleri ile ¢alistilar ve
bugliinden daha ¢ok saat calisip efor sarfettiler. Fakat is ve aile rolleri bitlinlesti. Bugiin de yine birgok insan ayni sekilde
¢alismaktadir. Eger kendin i¢in ya da aile bireylerinden birileri i¢in ¢alisiyorsan araci problemi yoktur. Ancak isgi ile is
sahibi farkli kisilerse karsitilgiler s6z konusu olabilmektedir. Kurumlar, is hayatindaki is¢inin tstlendigi rol ile geri kalan
yasantisindaki Ustlendigi rol arasindaki baglantinin ¢ergevesini ¢cizmek konusunda 2 stratejiye sahiptir. Bu stratejiler ya
ayrimi saglamak ya da tersine tamamen birbirine orilmis bir ikili olmaktir.

Catisma Roliinin Azalmasi: Farkli rollerden gelen istek sonucu aradaki dengeyi saglama adina yapilan miicadele insanlara
ve kuruma zarar verebilir. Bu durum verimliligi azaltir. Yorgunlukla sonuglanarak bireyin bagisiklik sisteminde hasar
meydana getirir. Bunun igin diger rollerden is hayatinin roliinu ayri tutmak, ¢atismanin roliini azaltmak iyi bir seydir.
Cogu calismalar da is-aile rollerindeki gatismalarin, meslek memnuniyetini yok ettigini gostermistir.

Objektif Karar Alma: Modern orgutiin temeli rasyonaliteye ve kisisel olmayan nesnellige dayanmaktadir. Baslangi¢
zamanlarda isyerinde disiplin hem yipratici hem de degiskendi. isciler mesleklerine sahip olabilmek igin gizli sekilde
ustabaslarina riisvet 6demek zorundaydi. Riisvete dayali olan bu egrilesen yonetim sistemi verimliligi ve performansi
azaltir. Etkinlik ve diristlik standartlari daha iyi hale getiren unsurlardir. Diristligli korumanin en givenilir yolu
insanlarin is yeri ile ilgili alacagi kararlari aile Uyeleri ya da yakin arkadaslarindan disarida tutabilmektir. Cogu insan,
insan kaynaklari departmaninin uyguladigi kurallarin sagma oldugundan yakinmalarina ragmen bu kurallar kamu
kurumlarini farkettirmeden rekabet ve rasyonalite temelli daha dirust ve daha objektif bir ortam haline getirir.



Kamu Kurumlarinda Orgiitsel Sinirlarin Kontrolii ve Siirdiiriilmesi: Orgiitler, insanlar iizerindeki kontrolii sever. Cesitli
yollarla kontrollerle ilgili problemleri ¢ézmeye calisirlar. Orgiitsel sinirlarin ve ydnetimin isciyi kontrol edebilme
yeteneginin kutsalligi, isyeri icerisine ¢alisanlarin disaridaki sosyal baglari sizdigi zaman sendelemeye baslar. f)rg'dtler
kisinin baba, anne, es, ¢cocuk rollerinden is hayatindaki roliini ayri tutmak igin yazili kurallardan ve planlardan yararlanir.
insanlar problemlerini, iliskilerini isyeri disinda tuttugu zaman performansinin giiclendigi cogu organizasyonlarda
mesaj olarak verilmektedir.

4.1.5.2 is ve Ozel Yasamin Biitiinlestirilmesinin Faydalari

Dahil Etme Yoluyla Sézlesme Yapma (Building Commitment Through Inclusion): iscinin iceride ve disaridaki iliskilerinin
olumlu sonuglarindan Smuckers, Starbucks, Genentech gibi yerler referans edilerek is¢inin ¢alisma isteginin arttiginin
gozlemlenisi sonucu yiiksek karlarin olusmasi saglanmistir. iscinin bagliligi, taahhidi kurum igin onemli yararlar
saglar. Tipik bir organizasyonda insanlar musteriler ya da isciler gibi digerleri ile iliski kurmak, iliskiyi surdirmek
konusunda suclanirlar. Clinkli buralarda esas olan sadece istir, dostane iliskilerin oni kesilerek sadece Soru sorma,
Konusma politikasi gegerlidir. Toplam kalite yonetimi teknikleri, yliksek kalitenin saglanmasi zor olarak kabul edilmesine
ragmen, musterilerle yakin ve etkili iliskiler kurmak da zordur.

Kendi Benliklerini Yansitan Bireylerin Kazamimlari: isciler, sahte duygularini gostermek icin sabit bir yiiz ifadesi
takindiklarinda, mutsuzlasir ve kendi benliklerinden uzaklasirlar.Calistiklari kurumla baglantilari azalir ve mesleklerini
birakma istekleri beliriverir. Basariya ulasmanin zor oldugu rekabetgi diinyada organizasyonun iginde gorinmek adina
gercekte olduklarindan daha farkli olmayi deneyenlerin verimli olmadiklari gorulmektedir.

Daha Ozgiin Bir Liderlik: Medtronic'in uzun siire CEQ’su olan Bill George, liderligi siirecinde sermayelerini 1 milyar
dolardan 60 milyar dolara ¢cikarmayi basarmistir. Yazmis oldugu Ozgiin Liderlik kitabinda liderlerin diger liderlerin birer
kopyasi olmamasi gerektigine deginen George, Eger iyi bir lider olmak istiyorsaniz, kendi degerlerinizce ne dogruysa onu
yapin ve neye inaniyorsaniz, kimseniz onu yansitmalisiniz demistir.

Dengenin Saglanmasi: insan ihtiyag¢ ve tercihlerini ise dahil etmek, is¢inin memnuniyetini arttiran unsurlardir. Ancak bu
acidan aradaki dengenin saglanmasi da onem arz etmektedir.

Baska Yerlerde Tahammiil Edilmeyecek Davranislara isyerinde de Miisaade Etmeme: Tahammdiil edilmemesi gerekenlerden
bazilari kifiurli konusmalar ve zorbaliklarin yapildigi bir ortamin kabul edilemeyecegidir. Bunlara tahammiil edildigi
zaman is ve aile yasaminda bireyin biiriindiigu roller arasinda ¢atismalarin olacagi, depresyon durumlarinin ortaya
cikacagi belirtilmektedir. Ancak engelleyici kurallar kondugu zaman saglik harcamalarindan kaynakli maliyetlerin ve
mahkemeye basvurma riskinin azalmasi s6z konusu olur.

Biitiin Bireylerin Ihtiyaglarinin Farkinda Olma ve Tedarik Etme: Son zamanlarda Bay Cafe diye anilan televizyonda yemek
yapma gosterisi tine kavusmustur. Seflerinin liderlik egitimi ya da resmi bir yonetim egitimi almadigi, sadece 26 farkli
lokantada c¢alistiktan sonra felsefesini gelistirdigi sorulan sorular sonucu ortaya ¢ikmistir. Lokantasinin bu kadar
tutulmasinin nedeni olarak da sef, deneyimlerinden ziyade durusunun onemli bir rol oynadigini vurgulamistir. Sef
Altman’a gore dogru durus, ne yapiyorsa o isi tutku ile yapan ve ogrenmek igin gercek istege sahip insanlarda mevcuttur.
Sef hizmet verilene kadar fark ettim ki 10 adet garsona, 10 adet farkli kisilikli calisana sahibim. Ben Joanie gibi bir Darrell
istemiyorum. Ben Susie gibi olmani da istemiyorum Paul. Ben senin olabilecegin en iyi Paul olmani istiyorum. Ben sizin
kisiliginizin gliciini en iyi sekilde kullanmanizi istiyorum diyerek farkli durusunu ortaya ¢ikarmistir.

Hayatinin Geri Kalan Kisminin Diizeni: E§er hasta bir gocugun varsa, isteyken diistindiigiin tek sey ¢ocugundur ve bu ailene
olan sorumlulugun senin gintnun bir kismini ve belki de tim dikkatini absorbe edecektir. Dolayisiyla is¢iye disaridaki
konularda destek verildigi zaman performansinin ve etkinliginin arttigi gortilecektir.

Kamu Kurumlarinda Insan Kaynagdi: Her kurum Uyelerini secerken ¢ok blyiik ¢aba sarf eder. Clinku iyi ¢alisanla koti
¢alisan arasinda buyuk farklliklar vardir ve meshur kurumlarin mikemmel ¢alisanlari vardir. Dinyadaki en buytuk
ve tartismasiz en biylk inovasyon kurumu olan IDEO’'nun hizmetleri en yakin rakibinden iki kat fazla odil almistir.
IDEO’nun g¢alisanlari Apple faresinden filmler i¢in gergcek boyutta mekanik balinalara kadar binlerce Uriin tasarladilar.
Kurum basarisinin arkasinda yetenekli ¢alisanlar vardi. Kurumun kurucusu ve baskani bunu su soziyle ifade ediyor:
Birkag akilli adam tutarim ve yoldan gekilirim.
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Akilli ve Yetenekli Kisiler Performansi Neden Arttirir? Psikolog Benjamin Schenieder ortamiinsanlarin olusturdugunu iddia
etmekte ve davranislari belirlemede yeteneklerin ve kisiliklerin rol oynadigini sdylemektedir. insanlarin degismelerinin
¢ok zor oldugunu ve egitimin, baskinin odillerin ¢ok az etkisinin oldugunu ya da hi¢ olmadigini soylemektedir. Sonug
olarak orgiitsel kilturl ve performansi ¢alisanlarin belirledigi ifade edilmektedir.

Yapilan arastirmalar da bunu desteklemeke ve iyi ¢alisanlarin iyi gruplari olusturdugu ortaya ¢cikmaktadir. Beyin
firtinasindan, karmasik problemleri cozmeye kadar tim performansini galisanlarin bireysel yetenekleri belirlemektedir.
The War For Talent kitabinin yazari da yetenekli kisilerin az bulunur olduklarini, iyi yetenegin en onemli rekabet avantaji
oldugunu belirtiyorlar.

En lyi Olan Digerlerinden lyidir: Yapilan ¢ok sayida ¢alisma en iyi calisanlarla en kétiileri arasinda cok biiyiik farklarin
oldugunu ortaya koymaktadir. Psikolog Keith Simonton Nereye bakarsaniz bakin, kigtik farkliliklar olsa da her yerde ayni
hikaye gegerlidir. demistir. Bir ¢alisma gostermistir ki bugiin kayitli olan ve ¢alinan klasik miizik eserlerinin yiizde ellisini
sadece 16 besteci geri kalan yarisini da diger 235 besteci yapmistir. Bir baska ¢alismaya gore kongre kitliphanesindeki
¢alismalarin yarisini yazarlarin sadece ylizde onu yazmistir. Bunlar ve bunlar gibi birgok ¢alisma iyi calisanlari istihdam
etmenin ve muhafaza etmenin onemini gostermektedir.

Gelecegi Ongérme: En iyi ve en kotii calisanlar arasindaki farktan baska, ileride kimin en iyi ve en kotii olacagini 6n
gormek de ¢ok onemlidir. Schmidt ve Hunter, orgdtlerin yeni ¢alisanlarini segerken kullandiklari 19 yontemi inceleyen
bir calisma yapmislardir. Buna gore gelecegi en iyi ongoren zihinsel yetenektir. Diger glicli ongori araglari ise is ornegi
testleri is denemeleri diizenli gériismeler ve diristliktir. En kot 6ngori araglari ise yas ve grafoloji (el yazisi analizi)
dir. Bilissel yetenek performansi arttiran tek zeka tiirii degildir. Pratik zek3, sosyal zeka ve duygusal zeka da performansi
arttiran etkenlerdir. Spesifik islerde baska ongori olgutleri de kullanilabilir. Mesela iyimser hizmet veren elemanlar
kotumser olanlardan daha basarili gikmistir. Psikolog Martin Seligman ve Peter Schulma, basarisizliklarini gegici olarak
goren hizmet elemanlarinin, koétimser olanlardan daha basarili olduklarini 6ne siirmuslerdir.

Yildizlar Daha Fazla Yildiz Ceker (Cekebilir): Yetenegin dnemli oldugunu savunanlar, ¢ok iyi olan kisileri ¢alistirmanin
daha fazla iyi ¢alisani gekecegini ve getirecegini vurgulamaktadirlar. Bu fikri 6zellikle, calisanlari A'lar, B’'ler, C'ler olarak
siniflandirmayi tavsiye eden yonetici ve uzmanlar ifade etmektedir. A sinifi calisanlar daha fazla A sinifi ¢alisani, B sinifi
olanlar daha fazla B sinifi galisani ve C sinifi galisanlar F sinifi galisanlari getirirler. Smart'in kitabi Topgrading de C sinifi
¢alisanlarin A sinifi ¢galisanlari getirmedigini vurgular. The War For Talent kitabi da ayni konuya deginiyor ve Biz buna
kéti insanlar kanunu diyoruz seklinde ifade etmaktedir. Buna gore kotl yoneticiler ¢ok daha kotu ¢alisanlari istihdam
ederler ¢linkl herhangi bir yerde kendilerinden daha iyi birini tehdit olarak gordrler.

Bireysel Yeteneklerin Saplanti Haline Donlismesi: Michael Scrage Yeteneksiz kisilerin yaptigi isbirligi ne kadar o6zenli ve iyi
niyetli olursa olsun basarili olamaz demistir. Ama en iyi yizde on icinde olamamak, yetersiz olmakla ayni sey degildir.
Yetenek her ne kadar onemli olsa da tek basina ol¢u degildir.

Yeteneklerin Dogru Tespiti: Yetenegi kolayca saptayamamanin birgok sebebi vardir. Birincisi; en iyi ongori olgltleri
bile en iyi kisiyi segcmede ¢ok iyi degildir. Mesela zeka, kisinin performansini etkileyen en gli¢li ongori araci olsa da
performansin nadiren 1Q {izerinde etkisi vardir. ikincisi, performans dogal olarak zaman icerisinde degisiklik gosterir.
En iyi aletlerin, en iyi miizisyenlerin, hatta en iyi profesorlerin bile basarisiz glinleri vardir. Dokiimhane ¢alisanlarinin
verimliligi haftadan haftaya, aciklanmayan bir sekilde yuzde elliye varan farkliliklar gosterdigini ortaya koymustur.
Yetenek hakkinda baska bir problem de insanlarin degerlendirmelerinin kuvvetli ve kaginilmaz psikolojik on yargilara
dayanmasidir. Yoneticiler genelde bu on yargilara sahiptirler ve yanlis testler ve psikolojik sebeplerle yetenegi yanlis
degerlendirirler.

Yetenek Sabit Degildir: Yetenegin tespitinin zor olmasinin bir diger sebebi de hareket halinde bir hedef olmasidir. Biitiin
mitlere ragmen yetenek tamamen sabit ve dogustan ya da gen¢ yaslarda belli olan bir sey degildir. Yetenek kisinin
motivasyonuna ve tecribelerine dayanir. Yetenek bir kisinin nasil yonetildigine baglidir. Yetenek belli bir donemdeki
kiltire baglidir. Yetenek dogal kabiliyetten ¢ok dogru bilgi ve tekniklere erisime baglidir. Rambrant bugiin buyik bir
ressam kabul edilmektedir. Birgok kisi Johann Sebastian Bach'i ve Mozart'i biiylik bir bestekar olarak gormektedir.
Bunlar gibi birgcok deha yasadiklari donemde yaygin olarak taninmamis ve odullendirilmemislerdir. Cinki neyin buyulk
sanat veya miizik oldugu kiiltlirel geleneklere ve hakim olan sanat ve miizik tanimlamalarina baglidir. Yetenek hakkindaki
degerlendirmeler ilgilere ve zevke dayanir. Yetenek, ayrica ne olduguna ve nasil liderlik edildigine baglidir. Ornegin,
Lavrance Kahn beyzbol yoneticilerinin takim ve oyuncu performansini nasil etkiledigini degerlendiren bir ¢alisma
yapmistir. Kahn oyuncularin yeteneklerini tim kariyerlerinde gosterdikleri performanslarinin ortalamasi gibi saglam
bir veriyle olgmiistiir. Buna gore bazi yoneticiler oyunculari yeteneklerinin izerine ¢ikmalari konusunda esinlendirir
ve bazilari da yeteneklerinin altinda olmalarina sevk eder. Yani yetenek oyuncunun o yilki performansinin tek sahibi



degildir; nasil yonetildiginin ve koglugun da buylk onemi vardir. Keith Simanton’a gore sanattan bilime biitiin meshur
dahiler Mozart, Einstein, Picasso, Da Vinci ¢agdaslarindan daha basarili kabul edilmiyor sadece daha fazla g¢alistigi
kabul ediliyordur. Clinkii zamanla takim Uyeleri birbirlerine daha fazla giivenir daha etkili iletisim kurar, digerlerinin
farkli yetenekleriyle kendilerini harmanlamayi ogrenirler. Bitiin ¢alismalar gosteriyor ki yetenegi sinirli kriterlerle
degerlendirmek tehlikelidir. Clinkli 0 zaman yetenek sabit bir seymis gibi algilanmaktadir.

Orgiitsel Sistemlerin Onemi: insanlar bildiklerini baskalariyla paylasmaya, koordinasyona ve islerinin nereye uygun
oldugunu anlamaya gerek duyarlar. Clinki orgiitler veya sebekeler ancak birimlerinin birbirleriyle iyi performans
sergileyebildigi karmasik yapilardir. Calisanlarin performansi, islerini destekleyecek alt yapi ve is arkadaslarinin
yardimlarindan olusan kaynaklara baglidir. Yazilim gelistirme, hava yollari, hava trafik kontrol sistemleri, NASA ve niikleer
enerji santralleri alanlarinda yapilan genis ¢apli arastirmalar gostermektedir ki en yetenekli insanlari ¢alistirmak bile
kusurlu bir sistemde basariyl imkansiz kilar. Siradan ama iyi egitilmis kisilerin iyi tasarlanmis bir sistemde ¢alismalari
performans diizeyini ¢cok yiikseklere geker.

NASA'nin uzay seyahatleri buna iyi bir arnektir. Cok zeki, siki ¢alisan ve iyi niyetli insanlarin ¢galismasina ragmen infilak
eden uzay araclarinin feci sonu sistemlerin kusurlu olmasindan kaynaklanmaktadir. Son yillarda yapilan arastirmalar
gostermektedir ki kamu kurumlarinda sistemlerin gli¢lii olmasi, bireysel yeteneklerin daha dniindedir. Gruplar lizerinde
odaklanildigi, egitim ve is rotasyonunun yapildidi, ¢alisanlar arasindaki statu farkliliklari goz ardi edildigi zaman esnek
kurum sistemlerinde yiiksek kaliteli ve diisiik maliyetli hizmetlerin tretildigi gorilmistir. Sistemlerin icinde yoneticilerin
onemli payl bulunmaktadir ve onlarin problemlere yaklasimlari onemlidir. Bu konuda iki teori bulunmaktadir. Birincisi; bir
sorun var, hadi ¢ézelim demek; ikincisi; bazilari problem ¢ikariyor, hadi onlari mahvedelim demektir. Gelismeyi basarmak
icin birinci teorinin segilmesi gerekmektedir.

4.1.6. Yoneticilerin Kamu Kurumlarindaki Rolii

Yonetim arastirmalari analiz edildiginde, yonetim modellerinin farkl boyutlarinin farkli yaklasimlarla incelendigi
gorilmektedir. Bu baglamda yonetici ve yonetici davranislari bir kurumun basarili olmasini etkileyen ana faktorlerden
biri olarak yonetim arastirmalarinda en cok ele alinan konulardan biri olmustur. Literatiirde yoneticilerin kisisel
ozelliklerinin galisanlar tizerindeki etkilerini (Lansiti ve Leiven, 2004) ve orgiitsel performans ile yoneticiler arasindaki
iliskiyi (Thomas, 1988) inceleyen birgcok calisma yer almaktadir. Ayni sekilde literatiirde kurum ydneticilerinin 6rgitiin
dis c¢evresi ile olan iliskilerini ve orgutsel sistemlerin ¢alismasi Uzerinde etkili olan yonetici stratejilerini inceleyen
¢alismalar da bulunmaktadir. Fortune 500'de listelenen orgiitlerin basindaki yoneticiler lGzerinde yapilan bir ¢alisma
yoneticinin deneyimlerinin orgut stratejileri ve orgutsel basarisi Uzerindeki etkilerini ele almistir. Bir baska ¢alisma ise
bir orglitteki st dlizey yoneticilerin demografik yapilarinin heterojen olmasinin orgitsel rekabet siiregleri Gizerindeki
etkilerini arastirmistir (Smith v.d., 1994). Daha bunun gibi literatiirde yoneticileriinceleyen birgok ¢alisma bulunmaktadir
(Hambrick, Cho ve Chen, 1996).

Gecmiste, yoneticiler lizerine yapilan calismalar genellikle 6zellik teorilerine odaklanmistir. Ozellik teorisi, bireysel
faktorlerden bahsetmekte ve yoneticilerin fiziksel ozelliklerinin yonetsel siiregler lizerindeki etkilerini arastirmaktadir.
Son yillarda yonetim alaninin ve yonetsel uygulamalarin yeni boyutlar kazanmasiyla birlikte liderlik ve yonetim
¢alismalari davranis modellerini incelenmeye baslamis ve 6zellikle yoneticilerin davranis ve tutumlarina odaklanmistir.
Bircok ¢alisma orgltlerin yapisal ve insani tarafi ile toplam orgiitsel sistem ve sistemin fonksiyonlari arasinda pozitif
iliskilerin oldugunu gostermektedir.

Yonetim, bir orgutin tum isguci tarafindan algilamasi gereken; ortak ¢aba, karsilikli iyi iliskiler ve enerjik ¢calisanlar
gerektiren bir sirectir. Tarihsel siiregte modern yonetim yaklasimlarini uygulayan etkili liderler, yoneticiler, krallar ve
strateji gelistirenler bu yaklasimlari kullanmayanlara gore daha etkili ve basarili olmuslardir. Bununla birlikte, modern
yonetim ve yonetsel uygulamalar daha yaygin ve rasyonel hale gelmistir. Bu baglamda, cagdas yonetim modellerini daha
iyi anlayabilmek i¢in arastirmacilar ilk olarak basarili yoneticilerin ortak ozelliklerinin olup olmadigina bakmislardir.
Yapilan tim yonetim ¢alismalari ve arastirmalar ayni degiskenler etrafinda birlesmeye baslamistir. Bulgular, yonetim
siireclerinde en etkili olan ortak faktorlerin yoneticiler ve orgitlerin kaynak kullanimi oldugunu belirlemistir (Akdemir,
Kasimoglu, Ekmekgi, 2009).

Literatlirde yoneticilerin belirlenen ortak ozellikleri arasinda c¢alisanlarina bir vizyon sunarak g¢alisanlari bir hedef
etrafinda toplamasi, ¢alisanlari motive etmesi, drgutiin yonetimini gliven iliskisine dayandirmasi, rekabet stratejilerini

belirlemesi ve donistirici olmasi bulunmaktadir.

Zaleznik (2004) bir yonetici olabilmenin ilk kosulunun hayallere sahip olmak oldugunu vurgulamistir. Zaleznik (2004)'e
gore yoneticinin hayallerinin olmasi bir sorunu veya gligliigi firsata ¢cevirebilmesi anlamina gelmektedir.
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Firsatgi olmak yoneticilere vizyonlarini pratik olarak ifade edebilmelerini saglarken iyimser olmalari ¢alisanlarin
vizyonlarini sekillendirmelerine yardimci olmaktadir.

Tichy ve Devanna (1995) ise bu gliniin is diinyasinda, iyi yonetimin bundan daha fazla sey gerektirdigini ifade etmektedir.
Tichy ve Devanna (1995)'e gore yonetim siirecinin en 6nemli asamas! degisim siirecini baslatmak ve uygulayarak
etkin bir donisim gergeklestirebilmektir. Buglin orglitler hayatta kalmak ve rekabetgilik avantaji elde edebilmek
icin bu ozelliklere ihtiyac duymaktadir. Orgiitsel imaj yaratmak ve piyasada orgiitleri farklilastirmak yoneticilerin
sorumlulugundadir ve bu da yoneticilerin yeteneklerini gelistirmelerine baglidir. Yoneticiler siirekli 6grenen kisilerdir ve
Ustesinden gelinemeyecek bir sorunun olmadigina inanirlar. Deneyimlerinden bir seyler 6grenerek davranissal siirecte
ogrendiklerinin Gzerine eklerler. Bu anlamda, yoneticiler kendilerini dontsturici olarak tanimlarlar.

Orgiitsel ekoloji teorisinde rekabetcilik ve yenilik icin alternatiflerin olusturulmasini saglayan dogru stratejilerin
belirlenmesi kadar basarili bir sekilde uygulanmalari da yoneticiler icin 6nem tasimaktadir (Cogner ve Fulmer, 2003).

Yoneticiler takim c¢alisanlarinin amacglarina ulasmalarina olanak saglayacak bir vizyon sunarlar. Bennis (2004)'e
gore yoneticiler ¢alisanlarinin sureglere katilimi ve vizyonu paylasmalari anlaminda ¢alisanlari yaratici olmalari igin
cesaretlendirirler. Calisanlarinin vizyonlariile ortliserek yarattigi etkilesim sayesinde ¢calisanlarin isbirligi yapmalarini ve
ayni hedef etrafinda toplanmalarini saglarlar. Golman (2000) bu konuya farkli bir bakis acisi sunmaktadir. Calismasinda,
basari i¢in zeka, ciddiyet ve vizyonun gerekli onemli faktorlerden oldugunu kabul etmekte, fakat bu faktorlerin tim
yonetim siirecini agiklamak icin yeterli olmadigini savunmaktadir.

Golman (2000)'in bakis agisina gore, etkin bir yoneticiyi digerlerinden ayiran en onemli 6zelligi duygusal zekasidir.
Duygusal zeka kendi kontroliinii saglayabilme, bilingli olma, kendi kendini motive etme, empati kurabilme ve sosyal
becerilere sahip olma olarak tanimlanabilir. Yaptigi arastirmanin bulgulari duygusal zeka ile yonetsel ¢iktilar arasinda bir
iliski oldugunu onemli olglide desteklemektedir. is stireclerinin ylrutilmesinde ve karar alma siireglerinde becerilerinin
bilincinde olmak ve bu becerileri etkin bir sekilde gelistirmek hem yoneticiler hem de ¢alisanlar agisindan biyiik 6nem
tasimaktadir.

Bundan baska, diisiik duygusal zekaya sahip yoneticilerin yonettigi orgiitlerde ¢alisanlar, misteriler ve diger paydaslar
bircok sorunla karsilasmaktadir. Bu yizden, bu tiir orgiitlerde tatminsiz ¢alisanlar, musteriler ve paydaslar ortaya
¢ikmakta bu da orgiitteki tim sirecleri olumsuz yonde etkilemektedir. Bu duruma kamu kurumlarindan bir¢ok ornek
gosterilebilir (Akdemir, Kasimoglu ve Ekmekgi, 2009).

Goleman (1998) yapitigi son calismada duygusal zekanin alti farkli boyutunun yénetsel sirecler lzerinde pozitif
etkilere sahip oldugunu gormistir. Bu alti boyut baglaminda, zorlayici yoneticiler digerlerinin emirlerine aninda
uymasini istemektedir. Otokratik liderler ise vizyon ¢ercevesinde ¢alisanlari yonlendirmektedir. Demokratik yoneticiler
uygulamalar igin ortak bir geri plan olustururlarken yaratici yoneticiler her alanda mikemmeliyet istemektedirler. Kog
yoneticiler ise gelecek igin bireyleri egitmektedir. Goleman (2000) diger ¢alismalarinda bu konuyu derinlemesine ele
almistir. Gergek deneyimler ve drnekleri kullanarak duygusal zekanin yonetim modelleri igin 6nemine vurgu yapmistir.
Bartlett ve Ghoshol (1995) yoneticinin degisen rollerini incelemislerdir ve orgitlerde yodneticilerin rollerinin nasil
degistigini tekrar tanimlamistir. Arastirmasinda, orgitsel yapidaki yeni gelismeleri ve bilgi akisini analiz etmistir.

Pillai ve Williams (2004)'e gore yoneticiler ¢calisanlarin daha verimli olabilmeleri ve anlamli giktilar Gretebilmeleri
tzerinde onemli bir role sahiptir. Yoneticiler orgitin uUyeleri i¢cin onlarin fikirlerini ve diislincelerini rasyonalize eder.
Analoglar ve metaforlar kullanarak onlarla agik biriletisim kurarlar. Yoneticiler galisanlarini yetkilendirir ve risk almalari
icin cesaretlendirirler. Bunu etkinlestirmek i¢in farkli uygulamalarla ¢alisanlarini destekler. Buradan da anlasilacagi
gibi yonetici olmak diktator olmak anlamina gelmemektedir ¢linki bir yonetici her zaman en biiylk gice sahiptir fakat
digerlerine karsi duyarli ve ¢alisanlari yetkilendirmek egiliminde olmalidir. Bir érgitte yetkilendirme yonetim agisindan
onemli bir rol oynamaktadir. Yetkilendirilmis ¢alisanlar kendilerini onemli hissederler, orgiite baglanirlar ve 6grenme
becerilerini gelistirme firsati yakalarlar.

Yoneticilerin temel fonksiyonlarindan biri de yonettikleri takimin performasina odaklanmalari ve takim lyelerini motive
etmektir. Yoneticiler motivasyon siirecini kullanarak orgutlerde vizyonun paylasilmasini, takim ruhunun gi¢lenmesini,
takim uyelerinin gliclenmesini ve takim uyeleri arasindaki ¢atismalarin azalmasini saglamaktadir. Diger ¢alismalarda
da vurgulandigi gibi, yoneticilerin motive edici 6zelligi 6rgitsel yapilar lizerinde biyiik 6nem tasimaktadir (Akdemir,
Kasimoglu ve Ekmekgi, 2009).

Yoneticiler orglti gliven iliskisi icerisinde yonetirler. Glven, her durumda ayni tutum ve davranisi sergilemek anlamina
gelmektedir. Dvir, Kass ve Shamir (2004)'e gore yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda gi¢li duygusal bir iliski vardir.



Bu yaklasim bilissel teoriyle ¢elismekle birlikte bu alanda yapilmis ¢ok fazla gorgil ¢alisma bulunmamaktadir. Bu
yaklasima yonelik yapilmis ¢alismalar yoneticiler ve ¢alisanlar arasindaki duygusal iliskinin derinligini hipotezler ile
test edebilmektedir (Dionne ve Yammarino, 2004). Bir baska calismada ist diizey yoneticilerin demografik yapilarinin
orgitlerin sosyal entegrasyon ve iletisim siirecleri ile iliskisi arastirilmistir (Smith ve White, 1987).

Boehnke v.d. (2003) ise yonetici davranislarinin evrensel olup olmadigini arastirmislardir ve kiltirel farkliliklarin
yonetim sireci lzerindeki etkilerini degerlendirmislerdir. Bu ¢alismanin ampirik bulgularina gore, yliksek orgitsel
basari seviyesi icin bazi yoneticilerin birtakim temel yonetim ozelliklerine sahip olmasi gerekmektedir. Bu ozellikler,
vizyon yaratma, entellektiiel uyum, takim kurma ve kogluktur.

Tdm bu faktorler yonetim sirecinin farkli boyutlarini gostermekte ve orgiit ile liderlik iliskilerini etkileyen degiskenleri
belirlemektedir. Zaleznik (1995) yonetici olmak ve lider olmanin ¢ok farkli kavramlar oldugunu ve birbirinden ayri
degerlendirilmesi gerektigini one surmektedir. Liderler belirsizligi yonetebilme yetenegine sahiptirler. Zor kosullarda
digerlerini motive ederek olaylari zekice algilarlar. Bu baglamda, orglitsel basarinin temel faktoru liderlerin yetenegi
ve eszamanli birlikte calismayi yonetebilme yetenegidir. Pillai ve Williams (2004) calismalarinda 6rgiitsel katiimcilik
ve performans arasinda onemli bir iliskinin oldugunu belirlemislerdir. Bu bulgular itfaye ¢alisanlari Gzerine yapilan bir
ampirik calismaile de desteklenmistir. Bir baska calismada Apker (2004) saglik sektoriinde isbirligi yoniini arastirmistir.
Apker’in ¢alismasi yonetimden c¢alisana orgutsel kontroliin kaydigi takim odakli siireglere vurgu yapmaktadir. Fakat
¢alismanin sonuglari¢alisan davranislarinin yonetim kararlariile sekillendigini ve geleneksel gli¢ yapilarinin destekledigi
davranislarin benimsendigini géstermektedir (Akdemir, Kasimoglu ve Ekmekgi, 2009).

Kamu kurumlarina yonelik yonetim ¢alismalari genellikle ¢alisan ve kurum olmak uzere iki alana odaklanmaktadir.
Bu c¢alismalarin bulgulari G¢ durumsal faktore vurgu yapmaktadir: kurum yapisi, ¢calisan-lider iliskileri ve pozisyon
glici. Kamu kurumlarinda isler iyi yapilandirilmistir. Yapilmasi gereken isler acik ve nettir. Gorevler de tek bir metodla
uygulanabilmektedir. Lider-g¢alisan iliskilerinin ve yonetici pozisyonunun kamu kurumlarindaki yonetsel siiregler
Uzerinde onemli etkileri vardir. Bunun yaninda yoneticilerin grup igi iliskilerinde kullandigi etkin yetki ve gu¢ kaynaklari
da yonetim siiregleri izerinde dogrudan etkilidir (Akdemir, Kasimoglu ve Ekmekgi, 2009).

Her lider ve yoneticinin farkli bir yonetim tarzi bulunmaktadir. Buna ek olarak, her liderin algisi insani faktorlerden
dolayi farklilik gostermektedir. Dolayisiyla her lider tipi yonettigi 6rgiit sistemine gore farklilik gostermektedir. Ornegin,
otokratik liderlerin yonettigi orgit sistemleri daha mekaniktir. Katiimci ve demokratik liderlerin yonettigi orgitsel
sistemler ise daha organiktir (Akdemir, Kasimoglu ve Ekmekgi, 2009).

Akdemir, Kasimoglu ve Ekmekgi (2009) Tirkiye'de bulunan lider kurumlardaki yoneticilerin yonetim ve liderlik
tarzlarindaki farkliliklari ve yonetsel algilari lizerinde hangi faktorlerin etkili oldugunu belirlemek igin bir ¢alisma
yapmislardir. Bu ¢alismada kurum ¢alisan sayisi, yoneticinin liderlik anlayisi, yoneticinin liderlik stili, egitim seviyesi ve
yas faktorlerinin yonetim algisi Gzerindeki etkileri arastirilmistir.

Yoneticilerin algilarini etkileyen faktorlerin basinda calisan sayisiveya astlarin sayisi gelmektedir. Kiiglik ve buylik gruplar
ile calisan yoneticilerin yonetim ve liderlik algilari arasinda farkliliklar vardir. is stirecleri 6zellikle biyuk firmalarda ¢ok
karmasiktir ve bu tir kurumlarda iliskiler daha resmidir. Bu ylizden, kontrol edilen ve yonlendirilen grup buiyikligu
bir yoneticinin yonetim tarzini etkiler ve degistirir. Bunun yaninda egitim seviyesi de yoneticinin liderlik ve yonetim
tarziile yonetsel algilarini etkileyen faktorler arasinda yer almistir. Lise, liniversite ve diger yliksekogretim seviyesinde
egitim alan yoneticiler yonetsel algilari bakimindan farkliliklar gostermektedir; ¢linki egitim bireylerin bilissel ve
davranissal sureclerini etkileyen onemli faktorler arasinda yer almaktadir. Yoneticilerin demokratik, otokratik veya
katilimci olarak liderlik stilleri ve yonetim tarzlari da yonetsel algilarinini etkileyen onemli bir faktorlerden biri olarak
cikmistir. Yoneticilerin liderlik tarzindaki degisimin yonetsel algilarina etkisi firmadaki ¢alisan sayisinin etkilerinden
daha blyuktir (Akdemir, Kasimoglu ve Ekmekgi, 2009).

Akdemir, Kasimoglu ve Ekmekgi (2009)'nin yaptigi ¢alisma hem yoneticiler hem de galisanlar bakimindan konuyu
ele almaktadir, ¢linkii orgtitsel sistemlerde hem g¢alisanlar hem de yoneticiler bliylik bir dnem tasimaktadir. Kurum
liderlerinin kararlari orgiitlerin gelismesini, biylimesini saglamakta ve rekabetgiliklerini arttirmaktadir. Bunlarin aksine
yoneticilerin yaslari ile yonetsel algilari arasinda dnemli bir iliski bulunmamaktadir. Sonug olarak liderlerinin yonetsel
algilarini etkileyen en onemli faktorler yonetim tarzi ve liderliktir.

4.2. Sorunlar ve Engellerin Analizi

Arastirmanin bu béliimiinde istanbul'daki kamu kurumlarinda inovasyonu engelleyen faktorlere yonelik veriler analiz
edilmistir. Kamu kurumlarinin inovasyon yapabilmesi i¢cin en basta hangi teknolojiye sahip liretim/hizmet/yonetim
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sistemlerinin kurulmasi ve kurumsal yapilanmada hangi orgiit tiplerinin desteklenmesi gerektigine karar vermelidir ve
stratejik acidan biitiinciil bir vizyon ortaya koymalidir. Fakat istanbul'da bulunan kamu kurumlarinin strateji gelistiren
bir yapidan yoksun oldugu ve yeniligi destekleyen kurumsal kiltirin zayif oldugu gorilmektedir. Kamu kurumlarinda
inovasyonu engelleyen faktorler i¢ ve dis faktorler olmak lizere ikiye ayrilarak analiz edilmistir:

4.2.1 Kamu Kurumlarinda inovasyonu Etkileyen i¢ Faktorler

Biirokratik idari Yapilanma: Kamu sektoriinde kontrol lizerine odaklanan biirokratik bir idari yapilanma mevcuttur. Kamu
sektorindeki bu idari yapilanma inovasyonu engelleyen bir faktor olarak gorilmektedir. Glinimiizde isletme mantigina
dayanan 6zellesmis kamu yonetimi sistemine dogru bir doniisiim baslamistir (Geng, 2010).

Yenilik yapma ve uygulama konusunda kurumsal kiltirin zayif olmasi: Kamu sektoriinde ¢alisanlarin risk almaktan uzak
olmalariyenilik kiltlrinin yerlesmesini engellemektedir. Asagi kademelerden baslayan inovasyonlar belirli alanlardaki
sorunlarin ¢oziimune yonelik oldugu icin kademeler arasi yayilmasi zorlasmaktadir. Bu da bir inovasyon kdltiiriiniin
yayilmasini engelleyebilmektedir. Ust kademelerden baslayan inovasyonlar ise politik veya yonetsel diizeyde oldugu
icin etkisini tst diizey yoneticilerde gostermekte ve asagi kademelere yayilmasi zorlasmaktadir (European Union, 2013).
Cok sik yapilan yeniden yapilandirmalar ise kurumsal bellegin yok olmasina ve bu degisikliklere karsi olan direnci
arttirmaktadir.

Kurumsal tesvik yapisinin yeniligi desteklememesi: Kamu kesiminin, bir inovasyon kiiltiri olusturabilmesii¢in inovasyonu
destekleyici bir yapiyi tesvik etmelidir. Kamu sektoriiniin tesvik yapisi 6zel sektorinkinden farkliliklar gostermektedir.
Kamu sektoriinde rekabet olmadigi igin karsilastirmaya dayali odillendirme kullanilmamaktadir. Bu yiizden tesvik
mekanizmasinda performans ile odillendirme arasinda zayif bir baglanti vardir. Kamuda ekonomik ve olgulebilir bir
motivasyon yerine liyakata dayali etik motivasyonu daha fazla onem kazanmaktadir. Kamu sektoriinde atama sistemleri
odullendirme sistemlerinden daha onemlidir. Bu yiizden kamu sektorinde odillendirmenin olgllebilir gostergelere
dayanmasi hatali sonuglar ortaya ¢ikarabilmektedir.

Ar-Ge calismalarinin yetersiz kalmasi: Kamu sektoriindeki Ar-Ge calismalari kamu ihtiyaglarinin karsilanmasi ve temel
bilginin uUretilmesini icermektedir. Universiteler ve/ya Kamu Arastirma Laboratuarlari kamu arastirma faaliyetlerinin
gerceklestirildigi merkezlerdir. Bu faaliyetler hiikimet tarafindan desteklenmektedir (Erden, 2009). Kamu sektorii
tarafindan gergeklestirilen Ar-Ge harcamalari tim Ar-Ge harcamalarinin %12,6’sin1 olusturmaktadir. Kamu sektoriinde
gerceklestirilen Ar-Ge harcamalarinin toplam Ar-Ge harcamalari arasindaki pay1 2009 yilinda %12,6'dir. 2013 hedefi ise
%14 olarak 6ngériilmistiir (TUBITAK, 2011).

Inovasyon konusunda insan kaynaginin yetersiz olmasi: inovasyon siirecinin kalbinde insan kaynadi bulunmaktadir.
Oncelikle egitim sisteminin inovasyon icin uzmanliklar yaratabilme alanindaki rolii ve isgiicii piyasalarinda nasil
konumlandirilacagr biiyik onem tasimaktadir. Buna ek olarak istihdam piyasasinda ihtiya¢ duyulan yeteneklerle
mevcut yetenekler arasinda uyumsuzluklarin oldugu goze carpmaktadir. Ogrencilerin mobilitesi, inovasyon yapabilecek
yetenekteki nitelikliisglictiniin kamu sektorind tercih etmemesi, kurumigi gelisme programlarinin uygulanmamasi kamu
sektoriinde inovasyonun oniindeki engeller arasinda yer almaktadir. 2009 yilinda 6zel sektorde ve yliksekogretimde
ortalama 31.000 Ar-Ge calisani varken kamu sektoriindeki Ar-Ge ¢alisani sayisi 11.000 kisi diizeyindedir.

Kurumsal inovasyon (yenilik) sisteminin yetersiz olmasi: Kurumsal inovasyon yonetim sistemi bir kurulusun inovasyon
surecini ilgilendiren i¢ ve dis faktorleri basariyla yonetmesi i¢cin benimsedigi yaklasimla olusturdugu yapiy: ifade
etmektedir. Bu sistem, kurulusun siirekli olarak inovasyon yapmasini mimkiin kilacak sekilde, i¢ ve dis ortamda
inovasyon siurecini ilgilendiren aktorler arasinda kurulmus olan ve etkin sekilde isleyen bir ag yapidir. Bu yapinin
yardimiyla fikir ve bilgi yaratilir ve inovasyona ddniistiriiliir (Maliye Bakanligi Kamin Projesi, 2009). inovasyona yonelik
uygulamalar ve calismalar genellikle 6zel sektor diizeyinde gerceklesmistir. Ozel sektorde inovasyon yapmak igin
yeterli nedenler arasinda pazar payini artirmak, masraflari diisiirmek, daha yliksek kalitede uriin/hizmet sunmak, daha
fazla deger yaratmak bulunmaktadir. Oysa kamuda inovasyon, kamu kurumlarinin var olmasi igin kritik bir ara¢ olarak
gorilmemistir. Bunun sebebi kamu kurumlarinin 6zel sektor sirketlerinden ¢ok daha farkli kosullar (baskilar, ilgi alanlari,
kisitlar, talepler) altinda islemesidir. Genel olarak, kamu sektorii 6zel sektore gore daha karmasik, blirokratik ve agik bir
yapiya sahiptir. Bu durum kamuda inovasyon yonetim sisteminin yetersiz kalmasinin nedenidir (Maliye Bakanligi, Kamin
Projesi, 2009).



Ust yonetimin inovasyon calismalarina olan bakis agisi: Deneyim, diisince ve diinya gorisleri ile kurum iginde gegerli
rollerinin, konumlarinin degisecegi endisesi ile inovasyona direng gosterebilirler (Akyos, 2007). inovasyonu benimsemis
yeterli bakis agisina sahip siireci itekleyecek, girisimci, onder kisilerin valigi, bu kisilerin belirlenmesi ve desteklenmesi
ve kaynak ve sorumlulukla donatilmasi kamuda inovasyon icin 6nemlidir (Akyos, 2007).

4.2.2. Kamu Kurumlarinda inovasyonu Etkileyen Dis Faktorler

Mevzuattan kaynaklanan sinirlandirmalar: Kamu ihale mevzuatindaki bosluklar ve geliskiler, ¢ok basliligi ortaya ¢ikaran
kurumlar arasi uyumu engelleyen karmasik bir yonetim sisteminin olmasi, mevzuatin yazim sirecinde katiimcilik
ilkesinin goz ardi edilmesi, yatirimcilarin is yapmalarini zorlastiran maddeler inovasyonu engelleyen faktorler arasinda
yer almaktadir (Vezir Danismanlik, 2012).

Finansal destek diizeyinin yetersiz olmasi: Ar-Ge ¢alismalarina verilen tesvik ve desteklerin hizli ve etkin olmamasi, risk
yonetim sisteminin olmamasi, Ar-Ge maliyetlerinin yliksek olmasi, eksik yatirimlar ve sonu¢ odakli bir mali destek
mekanizmasinin olmamasi kamu sektoriinde inovasyonun ontindeki finansmana yonelik engeller arasindadir. Turkiye'de
2010 yiinda dogrudan kamu Ar-Ge ve Yenilik Fonlarinin % 6,1 oraninda azaldigi goriulmektedir.

Kurumlararasi isbirliginin zayif olmasi ya da olmamasi: Kamu sektoriniin ozel sektor ile rekabetinin olmamasi, ozel
sektorin de hizmet sunabilecegi ortakliklarin gelistirilmemesi, kamu hizmetlerinin sunulmasinda vatandaslarin ve
gondllilik esasinadayali calisanlarin katilimciliginin saglanmamasiile kurumlar arasiiletisim eksikligiiyi uygulamalarin
yayilmasini engellemektedir.

Teknolojik degisimlerin ¢alisma yasamindaki siregleri olumsuz etkilemesi: Teknolojinin paradigmalarindan biri de
insanlarin farkinda olmadigi iiriinler gelistiriliyor olmasidir. insanlar gelistirilen iiriine ihtiyacinin olmadigini diisiinse
de teknik adamlar boyle bir triine ihtiya¢ oldugunu bilmektedir. Buglin teknoloji insanlarin taleplerinin oniine gegmis
durumdadir. Teknolojiye yetisebilmek i¢cin kamuda yapilan reformlarin ¢oklugu ve bunlari hizli bir sekilde uygulama
istegi kamu g¢alisanlarinda tikenmislik sendromu yaratmaktadir (Unver, 2010).

Toplumsal tercihlerdeki degisiminin inovasyonu desteklememesi: Yenilikte nifusun tiiketim gicl ve tercihleri siirekli
degismektedir. Bu degisimin yeniligi desteklememesi urtinlerin ticaretlestiriimemesine neden olmaktadir.

Sosyo-ekonomi-politik dinamiklerin inovasyonu desteklememesi: Her toplumda cografya, siyasi yapiy! igine alan kultur,
geleneksel doku ve farkliliklari yaratan tim dinamikler tek bir sistemin unsurlari olarak bir arada bulunur. Sosyal,
kiltirel yapinin arasindaki zayif baglar ve zayif entegrasyon yenilik¢i disiincenin oniindeki engeller olarak on plana
cikmaktadir (Vezir Danismanlik, 2012).

Ozellikle gelismekte olan ve gegis ekonomisi igindeki lilkelerde siyasi istikrarsizligin yatirbmci sermaye, kredi tesvikleri
ve sirket yatirimlari tzerinde olumsuz etkileri bulunmaktadir. Bu kategorideki llkeler ulusal diuzeyde sistematik ve
entegre bir inovasyon politikasi gelistirmekte zorlanmaktadirlar. Bunun yaninda gunimiz konjekturiinde uygulanmakta
olan politikalar kamu sektorinin hizmet alanini daraltmaktadir (EPC, 2009).

Universite-devlet-sanayi arasinda isbirliginin olmamasi: inovasyon siireci bilginin ekonomik bir faydaya déniistiiriilmesini
ifade etmektedir. Bilgiyi Uretecek, bunun igin gerekli arastirmalari yapacak olan Universite, bunu ticari bir uriine
donustlrecek olan da sanayidir. Bu iki unsurun beklenen islevleri yerine getirebilecek diizeyde gelistirilebilmesi ve
inovasyon surecinin dogasi geregi, sistemsel bir butinlik icinde ¢alistirilabilmesi i¢in gerekli onlemleri devlet almalidir.
Bu anlamda universite devlet ve sanayi arasinda isbirliginin olmamasi yenilik sireci zincirinde halkalarin birbirine
baglanmasini engelledigi i¢in kamu sektoriinde inovasyonun gergeklesmesi miimkiin olmaz (Kog ve Mente, 2007).
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Grafik 5. Kamu Kurumlarinda inovasyonu Engelleyen Faktorlerin Analizi
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Yapilan analize gore teknolojik degisimlerin ¢alisma yasamindaki siiregleri olumsuz etkilemesi, toplumsal tercihlerdeki
degisiminin inovasyonu desteklememesi, sosyo-ekonomi-politik dinamiklerin inovasyonu desteklememesi gibi dis
faktorler diger faktorlere gore kamu kurumlarinda inovasyonun onilinde daha diisiik derecede engel olusturmaktadir.

Diger yandan kamu kurumlarinda inovasyonu engelleyen i¢ faktorler analiz edildiginde ust yonetimin inovasyon
¢alismalarina olan bakis agisinin diger i¢ faktorlere gore daha disik derecede inovasyonu engelledigi gorilmustur.

Bunun yaninda teknolojik olarak ulusun nereye gitmesi gerektigi ile ilgili ve on sene sonra bu ulusun nerede olacagina
yonelik bir ulusal hedefin olmamasi nedeniyle Tiirkiye'de her sektor kendi ihtiyacina donik bir Ar&Ge ve yenilik programi
uygulamaktadir.

4.3. Kamu Kurumlarinin Yapisal Durumunun Biitiinciil Analizi ve inovasyona Diizeyinin Tespiti

Katilimcilara uygulanan anketin ilk bolimiinde arastirmaya katilanlara iliskin temel bilgiler ele alinmistir. Bu bolimde
katilimcilara alti adet soru sorulmustur. Bu sorular genel olarak goristlen kisinin demografik bilgilerini icermekte ve
sonraki bolimlere temel teskil edecek verileri toplamayl amaglamaktadir. Arastirmaya toplamda 130 kisi katilmistir.
Arastirmaya katilanlarin %31’inin 11 yildan fazla kamu sektoriinde deneyimi bulunmaktadir ve %15'i de 11 yil veya daha
fazla bir suredir bugunki gorevini sirdirmektedir.

Grafik 6. Kamu Calisanlarinin is Deneyimi
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Sonug olarak ¢alismanin temel drneklem yapisinin kamu sektoriine uzun siire hizmet vermis olmasi daha sonra
yapilacak analizler agisindan daha saglikli bir veri seti ortaya koymaktadir.

Katilimcilarin %21'i orta ve Ust diizey bir pozisyona sahip bulunmaktadir. Orta pozisyondaki katilimcilar genel olarak
kendilerine birden cok kisinin bagli oldugu ancak tam yetkili sahip olmayanlari ifade etmektedir (yonetmen yardimcisi,
mudir yardimcisivb.). Orneklemin geriye kalaninin %é’sini seflerin, %25’'ini memurlarin, %43'lini sozlesmeli ¢alisanlarin
ve %5'ni ise is¢ilerin olusturdugu gorilmektedir.
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Grafik 7. Calisanlarin Pozisyonlarina Gore Dagilimlari
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Her kademeden g¢alismaya katilimin olmasi kurumda isler yapilirken uretim/slire¢/hizmet yonetiminde inovasyona
(yenilik) ne derece 6nem verildiginin ortaya konmasi agisindan biiyiik yararlarinin oldugu disiiniilmektedir. Nitekim
kamu kurumu ¢alisanlarinin % 59'u liretim/siire¢/hizmet yonetiminde yeniligin onemi oldugunu dusiinmektedir.

Grafik 8. Kurumda isler Yapilirken Uretim/Siirec/Hizmet Yonetiminde Yeniligin Onemi
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Yetkileri olmasi dahilinde kamu ¢alisanlarinin %50'si ¢alistiklari kurumda inovasyonu gelistirmek igin yenilik yapacak
insan kaynagi kapasitesi arttirilmasi gerektigine, %20'sinin ise yonetim sisteminin degismesi gerektigine, %16's1 Ar-
Ge biitgesinin arttirilmasi gerektigine ve %13'lnln Universiteler ile isbirligine gidilmesi gerektigine inandigi ortaya
cikmistir.

Grafik 9. Kurumlarda inovasyonu Gelistirmek icin Yapilmasi Gerekenler
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Sonug olarak bu asamaya kadar ¢alismaya katilan ¢alisanlarin temel ozellikleri lizerinde durulmus ve bunlara yonelik
temel bulgular ortaya konulmustur. Boylece kamu sektorinin yenilik bakimindan ihtiyaclari her kademede deneyimli
¢alisanlar tarafindan degerlendirilerek hem ¢alismanin glivenirligi ve gegerligi arttirilmis hem de diger analizlere isik
tutacak bilgilere erisilmistir.

4.3.1 Kamu Kurumlarinda inovasyonun Gelistirilmesi Gereken Alanlar

Yenilik sinirlamalarin oldugu yerlerde ve ihtiyactan belirmektedir. Bunu arastirma gelistirme, protatif tretim takip
etmekte, ardindan seri uretim, pazarlama ve markalasma gelmektedir. Bu anlamda Ar&Ge stratejileri damarlar
ve sinirlerin oldugu bir sistem gibi dusunllerek stratejiler de yollari tikayan ve tikamayan seklinde belirlenerek
olusturulabilir. Her sektorde katma degeri yliksek Urunler lretilebilmektedir. Bu ylizden kamu kurumlarinda yeniligin
gelistirilmesi gereken oncelikli alanlari destekleyecek altyapinin, sistemlerin ve fon mekanizmalarinin olusturulmasi
gerekmektedir. Uriinlerin yasam dongiisii, dayanikliigi ve yenilenme periyodlari dikkate alinarak yatirm yapilmali,
stratejiler ve teknolojiler bu kriterlere gore gelistirilmelidir. Saglik, savunma, gida, su gibi temel jenerik alanlardan
stratejik alt alanlarda da yenilikler olusturmak miimkiin oldugu icin i¢c pazar kavrami da iyi analiz edilmelidir. Ornegin
nufus yaslaniyorsa saglik hizmetlerinin eve tasinmasi gibi...

Ozellikle Ar&Ge gibi konularda islerin mutfakta calisanlarin birlikte calisacagi ve asagidan yukariya gelisen bir yapinin
olusmasinda ¢ok buylk bir fayda vardir. Devletin buradaki gorevi bize ne yapacagimizi soylemek degil, bizi kendi
yaptigimiz isi nasil daha iyi yapacagimizin yolunu agmasidir.

Finansal yapinin glclendirilmesi i¢in blrokrasinin olmadigi blyuk projeler yapabilmek icin siyasi kararliligi olan
uygulanabilir bir model ile mevcut organizasyonlar silinerek ¢ok disiplinli ¢ozim lreten entegre yeni bir yapi
olusturulmalidir. Bu yapi teknoloji merdiveninde sirketlerin sektorel konumlarini belirlemede yardimci olmalidir. Bu yapi
semsiyesi altinda da finansmani ayrilarak c¢ikarilan projeleri yiritecek daha alt komisyonlar ve alt yapilar olmalidir. Bu
anlamda devlet pazar yapici, rekabet sartlarini dizenleyici, Gretici ve himaye edici olmali ve sirketlere nasil davranmalari
gerektikleri konusunda yonlendirici olmalidir.

Tirkiye'de devletin piyasasi olmasa dahi yatirim yapacagi ve vatandasina hizmet sunmak amagli stratejik alanlara
yaptigi yatirrmlar ve potansiyeli olan yatirirm alanlari vardir. Kamu sektoriinde ise yeniligin gelisme alanlari oncelikli
olarak hizmete yonelik, uygulayici, yayginlastirici ve ticaretlestirme anlaminda bir gelisme gostermelidir. Kalite ve
hizmet daha on planda olmalidir.

insanlarin neye ihtiyaci var? Neye para veriyor? 2023'te insanlar ihtiyaclarini nasil karsilayacak? Ne talep edecek?
Bunlar net olarak belirlenmelidir. Kaynak israfini onlemek igcin yapilan ¢alismalar sonucunda ortaya ¢ikarilan Grinin
pazari onceden olusturulmalidir.

Kamu kurumlarinda inovasyonun gelistirilmesi gereken alanlardan biri devlet-sanayi-iiniversite isbirligidir. Ugli
sistem icerisinde rekabeti belirleyen unsur olarak devlet onimiizdeki yillarda yapmayi planladigi yatirimlara iliskin
bilgileri sanayi ve Universiteler ile paylasmalidir. Buradan hareketle sanayi sektori ve universiteler de ihtiyaglarini
dile getirmelidir. Kore'deki sirketler 30 yillik teknoloji hedeflerini aciklarken kendilerine ol¢gme kriterleri koymaktadir.
10 yillk, 15 yillik ve 30 yillik periyodlarda neler yapacaklarini belirlemislerdir. Disaridan baska bir monitor sistemi
olusturarak tek basina hareket eden sektorleri birlestirecek bir stratejiyi izlemektedirler.

Kamu kurumlarinda inovasyonun gelistirilmesi gereken alanlardan bir digeri egitimdir. Yenilikte ilk on sirada yer alan
iilkelerin egitimde de ilk onda yer aldi§i goriilmektedir. Bilim teknoloji ve matematik konularinda Ar&Ge ve inovasyon'da
oncelikli olarak egitim ele alinmalidir. Egitimde yirmi gibi uzun bir siirede meyve alindigi i¢cin hangi insan kaynagdi ile
hangi Ar&Ge yapilacagi belirlenmelidir. Bunun yaninda ¢ekirdek yeteneklerimiz de gelistirilmelidir. Bu anlamda kaynak
dagilimi da yeteneklere gore olusturulmalidir. Ortak calisma kdltiiri ve proje kiiltiiri sistem olarak oturtulmalidir. Egitim
noktasinda sadece universitelerde degil galisma alanlarinda da kurumsal egitimlere onem verilmelidir.

Olcekten elde edilen verilerle yapilan analizde kamu sektériinde inovasyonun gelistirilmesi gereken alanlar kamuda
insan kaynaginin inovasyon ¢alismalari konusunda kapasitesinin arttirilmasi, Universite-sanayi-devlet iliskisinin
gelistirilmesi ve kamuda esnek ve dinamik bir yonetim yapisinin belirlenmesidir. Bununla birlikte, kamuda maliyeti
diisirmeyeyonelikinovasyon ¢alismalarininyapilmasi, kamudakifonksiyonlara bagli faktorlerin gelistirilmesi, kamudaki
urun ve hizmetlerin farklilastirilmasina yonelik ¢alismalarin yapilmasi ve sosyo-ekonomik ve politik dinamiklere bagli
faktorlerin verimlilik ve rekabetgilik odakli olarak gelistirilmesi ikinci planda kalmistir.
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Grafik 10. Kamu Kurumlarinda inovasyonun Gelistirilmesi Gereken Alanlarin Onem Derecesinin Analizi
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4.4, Etkin ve Etkili Kamusal Hizmetlerin Sunulmasina Yonelik inovasyon Modellerinin Gelistirilmesi

Ozel sektdr aktorlerinin yardimlastigi, isbirligi yapabildigi, arastirma kurumlari ile bilgi alisverisinde bulundugu, kredi
kurumlari ve sermayedarlarin fon sagladigi, burokratik engellerin olmadigi ekosistemler olusturmaya ¢alismak veya
kimelenmeler gelistirmek devletlerin temel gorevidir. Bu kiimelenmelerin inovasyon kapasitesini yukselttigi artik
bilinen bir gergektir. Kamu sektorid Tirkiye'nin onuimuzdeki siiregteki pozisyonunu ve ihtiyaglarini tespit etmeye
¢alismaktadir. Bununla birlikte sistemin etkin bir sekilde faaliyetlerini yerine getirmesini saglamak ve deger zinciri
icerisindeki oyunculari dogru yonlendirmek de onem tasimaktadir. Ekosistemdeki aktorlerin hangi yonde ilerlemeleri
gerektigi kamunun ortaya koydugu vizyon ve stratejik hedeflerle uyumlu olmalidir.

Sekil 21. Kamu Yenilik Ekosistemi Tasarimi
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Kamu sektoriiniin yenilik ekosistemi modelinde iki bélge yer almaktadir. icteki daire lizerinde yer alan unsurlar yenilik
ekosistemini dogrudan etkileyen i¢ dinamiklerdir. Modelde kirmizi ¢izginin tistiinde kalan alan unsurlar yenilik sisteminin
isleyisi ile ilgili iken altta kalan unsurlar orglitsel yapi ve davranislari ile ilgilidir. Kurumsal inovasyon sisteminin
isleyisini Ar-Ge yapacak insan kaynagi kapasitesi ve Ar-Ge ¢alismalari olusturmaktadir. Kamu sektoriinde gorilen
idari yapilanma bicimi biirokratiktir. Bu ylizden kamu sektériindeki kurumsal kiltir ve yenilik icin olusturulan tesvik
mekanizmalari diger sektorlere gore farklilik gostermektedir. Ayni sekilde ist yonetimde yer alanlarin dontstirici ve/
veya vizyoner bir lider olmasi gerekir.

Modelin dis bolgesinde yer alan kare lzerindeki unsurlar yenilik ekosistemini etkileyen dis dinamiklerdir. Mevzuat,
finansal destek diizeyi, kurumlar arasi isbirligi ve devlet-sanayi-liniversite isbirligi hem ekosistemin saglikli islemesini
ve siirekliligini saglarken modelin i¢ dinamikleri i¢cin de kaynak olusturmaktadir.

Dis dinamiklerden geriye kalanlar (teknolojik degisimler, toplumsal tercihlerdeki degisimler, sosyo-ekonomik ve politik

degisimler) ise kamu sektoriindeki yenilik sisteminin isleyisini dolayli yoldan etkilemekte fakat uzun vadede yenilik
ekosistemindeki yapisal dinamikleri degistirebilecek kadar glglii etkilere sahiptir.
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