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Günümüzün küresel pazarlarında etk�n b�r şek�lde rekabet edeb�lmek �ç�n sürekl� �novasyon gerekl�d�r. İnovasyonun genell�kle

ürün ve h�zmet bazında gerçekleşt�ğ� düşünülür. Bunların yanı sıra süreçlerde, yönet�m uygulamalarında ve örgüt yapılarında da

�novasyonun kullanıldığını görmek mümkündür. Kurumların değ�ş�me g�den adımlarını hızlandıracak yolun �novasyon olduğu



yönet�c�ler tarafından b�l�nen ve kabul ed�len b�r gerçekt�r. Bugün yen�l�kç� olarak adlandırılan pek çok ş�rket sürekl� değ�ş�m

yaşanan b�r çevrede �novasyonu destekleyen b�r ortamı sürdüreb�lmek �ç�n büyük çaba harcıyor. Söz konusu çabalar arasında

kurum �ç� g�r�ş�mc�l�k, �novasyon kültürünün kurum çalışanlarına aktarılmasında öneml� b�r araç olarak kullanılıyor.

İnovasyondan Kurum İç� G�r�ş�mc�l�ğe

Wolcott ve L�pp�tz, 1980’l� yıllardan sonra hayatımıza g�ren kurum �ç� g�r�ş�mc�l�ğ�, bas�t anlamda �şletmen�n varlıklarından,

pazarlarından ve yetenekler�nden farklı olarak; kurum �ç�nde yen� �şler�n teşv�k ed�lmes�n�, yönet�lmes�n� ve p�yasaya sürülmes�n�

ortaya çıkaran b�r süreç şekl�nde tanımlar. Elfr�ng �se kurum �ç� g�r�ş�mc�l�ğ�, �şletmede yen� �şler�n ve �novasyonun gel�şt�r�lmes�

�ç�n fırsatların tanınmasına �mkân sağlayan b�r mekan�zma olarak tanımlar. Bu bakış açısı �le değerlend�r�ld�ğ�nde, kurum �ç�

g�r�ş�mc�l�ğ� kurumsal rekabet�n sürdürüleb�lmes� ve desteklenmes� �ç�n kullanılab�lecek b�r araç olarak görmek mümkündür. 

Kuratko, Hornsby ve Cov�n, kurum �ç� g�r�ş�mc�l�ğ� çoğu zaman kurumsal �novasyonun bel�rg�n hal� olarak kabul etmekte ve

kurumların sürekl� olarak yen�l�k yapmasını ve dünya çapında pazarlarda rekabet ederken rak�plerle başa çıkmalarını sağlayan b�r

süreç olarak değerlend�rmekted�r. Bugün kuruluşların yönet�m uygulamalarında geleneksel ürün ve h�zmet �novasyonundan;

süreç, değer z�nc�r�, �ş model�, örgütsel yapı ve yönetsel fonks�yonlardak� �novasyona doğru b�r geç�ş gözlen�yor. Dolayısıyla

kuruluşların üst yönet�m toplantılarında, kurum �ç� g�r�ş�mc�l�k ve �novasyon kavramları sıklıkla gündeme gel�yor ve uygulama

olanakları tartışılıyor.

İşletme düzey�nde g�r�ş�mc�l�ğ�n çeş�tl� boyutları bulunur, her çeş�t kurum �ç� g�r�ş�mc�l�ğ�n altında yatan tek ortak payda �se

“�novasyon”dur. Chr�stensen, �novasyonu �şletmen�n kend�s�n�, pazarını ve endüstr�s� �ç�ndek� konumunu ya da rekabet ett�kler�

alanları yen�den canlandırmak ve tanımlamak �ç�n kullanılan b�r araç olarak değerlend�r�r. İşletme genel�nde g�r�ş�mc�l�ğ�n

yaygınlaştırılmasında, uygun b�r kültürü oluşturmak ve korumak �ç�n b�l�nçl� b�r çaba gerek�r. Bu anlamda �şletmeler�n g�r�ş�mc�l�k

eğ�l�m�nde �novasyon, r�sk alma ve proakt�fl�k ön plana çıkar. 



Cov�n ve M�les, kurum �ç� g�r�ş�mc�l�ğ�n yapısında üç yaygın olgu bulunduğunu düşünür. Buna göre, b�r �şletmede yen� �şlere

g�r�lmes�; kurumsal b�r yapı �le b�rey ya da b�reyler�n yen� b�r ürün ��kr�n� savunması; ve g�r�ş�mc� felsefen�n �şletmeler�n bakış

açısına ve operasyonlarına nüfuz etmes� beklenmekted�r. Bu üç olgu �şletmedek� g�r�ş�mc�l�k boyutlarını ön plana çıkarması

açısından da önem taşır.

Kuruluşlarda �novasyonu yerleşt�rmek, k�lo kaybetmey� öğrenmeye benzer. Kurallar bas�tt�r, ancak bu kuralları doğru ve

sürdürüleb�l�r b�ç�mde uygulamak oldukça zordur. Değ�ş�m� �stemek, d�s�pl�n, tutku ve cesaret buradak� temel bel�rley�c�lerd�r.

Bankalararası Kart Merkez� (BKM), çeyrek yüzyılı ger�de bırakan b�r ş�rket olarak değ�ş�m� �çer�den gerçekleşt�rmey� düşünmüş ve

�nsan davranışlarını değ�şt�rmek �ç�n �şe kültürel değ�ş�mle başlamıştır. Bu amaçla, kurum �ç� g�r�ş�mc�l�k faal�yetler� 2015 yılında

başlatılmış ve 2016 yılı başı �t�barıyla eğ�t�mler ver�lmeye başlanmıştır. Eğ�t�mlerde amaç, herkes�n ortak d�l� kavraması, aynı

metodoloj�y� kullanması ve bu şek�lde kültürel değ�ş�m�n �lk adımının atılması olmuştur.

Neden Kurum İç� G�r�ş�mc�l�k?

Günümüzde �novasyona önem veren ş�rketler, �novasyonun desteklenmes� ve kurum �ç� g�r�ş�mc�l�ğ�n yaygınlaştırılması �ç�n örgüt

�kl�m�n�n ve örgüt �ç� çevren�n önem�n� kavramış durumdadırlar. Bu ortamı tanımlamak veya ölçümlemek o kadar kolay olmaz.

Ayrıca, bu ortamın tüm kuruluşlar �ç�n aynı olmasını da beklemek mümkün olmayacaktır. Ş�rket�n yapısı, büyüklüğü, �ç�nde

bulunduğu sektör, rekabet ortamı veya regülasyonlar bu yapının farklılaşmasında öneml� etkenlerd�r.

Bankalar arasında kartlı �şlemlere a�t Takas ve Sw�tch (yönlend�rme) h�zmet�n� sunan b�r platform olarak 1990 yılında 13 kamu ve

özel Türk bankasının ortaklığıyla kurulmuş b�r ş�rket olan BKM (Bankalararası Kart Merkez�) rekabet�n ötes�nde, farklı unsurları

göz önünde bulundurarak kurum �ç� g�r�ş�mc�l�ğ� uygulamaya başlamıştır. BKM’n�n mevcut statükosunu değ�şt�r�p, yen� ürün ve

h�zmetler gel�şt�rme amacı, kurum �ç� g�r�ş�mc�l�ğ�n doğmasında öneml� b�r mot�vasyon oluşturmuştur. BKM Express ve TROY g�b�

ürünler�n ortaya çıkması, kurumun gel�ş�m sürec�n� hızlandırması açısından öneml� olmuş. BKM’n�n faal�yet gösterd�ğ� alanlarda



c�dd� b�r rak�b�n�n bulunmaması, mevcut şartlarda rahat b�r b�ç�mde hareket etmes�n� sağlayab�l�rd�. Ancak BKM açısından kurum

�ç� g�r�ş�mc�l�k, çalışanların k�ş�sel gel�ş�mler� anlamında öneml� b�r mot�vasyon aracı olarak değerlend�r�ld�ğ�nden, büyük b�r

öneme sah�p. Dolayısıyla, ş�rkette çalışanların düşünme ve davranış b�ç�m�n� değ�şt�rmek, ş�rket� geleceğe taşımak ve pazarı

büyütmek amacıyla kurum �ç� g�r�ş�mc�l�ğ�n uygulandığını görmek mümkün.

Yönet�c�ler�n kurum �ç� g�r�ş�mc�l�kle �lg�l� en kolay kontrol edeb�leceğ� alanlardan b�r�, �novasyon ve g�r�ş�mc� davranışın ortaya

çıkmasına olanak sağlayan b�r ortamı yaratmaktır. Böyle b�r ortamda tüm çalışanların fırsatları değerlend�rme şansı olacaktır.

Kuruluşların �ç çevreler�nde b�reysel r�sklerle �lg�l� algılanan fayda ve mal�yetler, başarısızlık korkusu, mevcut uygulamaların

sorgulanması, henüz kanıtlanmamış yaklaşımlara zaman harcanması, örgütsel d�renc�n aşılması ve g�r�ş�mc�l�ğ�n yaratacağı stres

ve bel�rs�zl�ğe tahammül g�b� konular g�r�ş�mc�l�k davranışının ortaya çıkmasını engeller. Bu nedenle, her b�rey�n g�r�ş�mc�

potans�yel�n�n araştırıldığı, beslend�ğ� ve kolayca ortaya koyab�ld�ğ�, örgütsel b�lg�n�n herkesçe paylaşıldığı kurumlarda �novasyon

olması çok daha olasıdır. Burada yönet�c�lere düşen zorlu görev, bu çalışma ortamını oluşturan faktörler�n �novasyonu

destekleyecek b�r şek�lde kullanılmasıdır.

Kurum İç� G�r�ş�mc� K�md�r?

Rottenberg, kurum �ç� g�r�ş�mc�y� büyük b�r kuruluşta çalışan ve b�r ��kr�, r�sk üstelenerek �novasyon yoluyla kârlı b�r ürüne

dönüştürme sorumluluğunu alan k�ş� olarak tanımlıyor. Günümüzde b�r g�r�ş�mc� g�b� çalışarak, az zamanda b�rçok �ş ��kr�n�,

m�n�mum mal�yetle test ederek hayata geç�rme ��kr� yen�l�kç� ş�rketler tarafından modellenmeye başlanmıştır. Ancak bu

modeller�n çalışab�lmes� �ç�n kuruluşların �ç�nde, g�r�ş�mc� g�b� davranab�len kurum �ç� g�r�ş�mc�lere �ht�yaç duyuluyor. G�r�ş�mc�

g�b� düşünen, onun g�b� çalışan k�ş�ler�n kuruluşlara çek�lmes� �nsan kaynakları yönet�c�ler�n�n de öncel�kler� arasındadır. BKM’de

kurum �ç� g�r�ş�mc�l�ğ�n ortaya çıkmasını sağlayan unsurlardan b�r�nc�s�, �novasyonun t�car�leşme aşamasında eks�k kalmasıydı.

Bunun da temel neden� kurum �ç�nde g�r�ş�mc�l�k konusunda eks�kl�k bulunmasıydı. Dolayısıyla buluş sev�yes�nden t�car� boyuta

geç�ş� sağlayacak katman olan g�r�ş�mc�l�ğ�n gel�şt�r�lmes� b�r öncel�k olarak bel�rlend�. İk�nc�s�, bağımsız olarak çalışmak �steyen

yen� kuşağın ş�rket �ç�nde tutulmasıydı. Üçüncüsü �se, kurum �ç�nde herkes�n b�r g�r�ş�mc� g�b� düşüneb�lme ve davranab�lmes�yd�.



Böylel�kle çevres�nde b�r problem veya fırsat gören çalışanın bunu yönet�c�ler�ne açıklaması ve aks�yon alması, kurumun çev�kl�ğ�

açısından öneml� olmaktaydı. Bu şek�lde r�skler� ölçerek, �n�s�yat�f alıp kend� kend�ne karar vereb�len ve uygulayan çalışan, aynı

zamanda bürokras�y� ve �ş yükünü de azaltmaya başlayacaktı. Bu şek�lde çalışmak, üst yönet�c�ler�n oldukça cesaretl� olmasını

gerekt�r�r. Aşağıdan sürekl� olarak gelen yen� ve yaratıcı ��k�rler�n hızlı b�ç�mde değerlend�r�lerek aks�yona geç�lmes�n� sağlamak

gerek�yor. Aks� takd�rde çalışanların hevesler�n�n kırılması söz konusu. Bu durumda, her kademedek� yönet�c�n�n de aynı şek�lde

açık, d�nley�c� ve yönlend�r�c� olması gerek�yor.

BKM’n�n kuruluş ve �şley�ş yapısı olarak Türk�ye’de b�r benzer� bulunmuyor; or�j�nal çek�rdeğ� ulusal b�r altyapı, yan� pazarda tek.

Dolayısıyla BKM’n�n kurum �ç� g�r�ş�mc�l�k faal�yetler�n�, d�ğer kurumların aks�ne pazarın l�der� olmak �ç�n değ�l, mevcut

statükosunu değ�şt�rmek, yen� ürün ve h�zmetler� üretmek amacıyla uygulamaya başladığını görmek mümkün. Bu durumda yen�

ürün gel�şt�rme faal�yetler� pazar büyütmek amacıyla yapılıyor. Kurumun her ne kadar rak�b� yoksa da, çalışanların �çsel

mot�vasyonları ve k�ş�sel gel�ş�mler� açısından kurum �ç� g�r�ş�mc�l�k önem taşıyor. Hatta çalışanlar kend� g�r�ş�mc�l�k ��k�rler�n�

kurum dışına çıkarak gerçekleşt�rmek �sted�ğ�nde, kurumdan destek alarak bunu gerçekleşt�reb�l�yor. Bu durum, çalışanın kend�n�

gel�şt�rmes� ve mot�vasyonu açısından son derece öneml�. Burada konuyu sadece kurum �ç� g�r�ş�mc�l�k olarak sınırlandırmak

yeterl� değ�ld�r. Kuruluşların bu konuyu tümden g�r�ş�mc� b�r kuruluşa dönüşmek olarak algılaması ve buna uygun aks�yonları

almaları, rekabette öne geçmeler� açısından daha etk�l� olacaktır. 

Kurum İç� G�r�ş�mc�l�k Programları

Kuruluşların kend� amaçları doğrultusunda kurum �ç� g�r�ş�mc�l�k programlarını farklı b�ç�mlerde uygulamaları mümkündür.

BKM’de 2016 yılında �lk olarak kullanılan Kurum İç� G�r�ş�mc�l�k (KİG) programı 3 aşamadan oluşuyordu:



1. Programın Başlatılması Aşaması: B�r�nc� aşamanın amacı, üst yönet�m�n KİG konusunda b�lg�lend�r�lmes�, üst yönet�me

program tanıtımının yapılması ve üst yönet�m �le v�zyon b�rl�ğ�n�n sağlanmasıdır. Bu aşamada daha sonra programa katılmak

�steyen çalışanlarla �ş model� çalıştayları gerçekleşt�r�lerek mevcut �ş modeller�n�n tesp�t� ve trendler�n anal�z� yapılmıştır.

2. Uygulama Aşaması: Bu aşamada kurum �ç�nde proje ��k�rler� toplanmış, değerlend�r�lm�ş ve seç�len ��k�rler �ç�n proje takımları

oluşturulmuştur. Daha sonra ��k�rler�n �ş ��kr�ne dönüştürülmes� amacıyla, İş Gel�şt�rme Kampı’nda tüm katılımcılara Lean Start-up

eğ�t�m� ver�lm�şt�r. Eğ�t�m sonrası elde ed�len b�lg�ler doğrultusunda ve mentorluk desteğ� �le proje ek�pler�nden, ��k�rler�n� b�r

start-up g�b� test ederek sonrasında da sunmaları beklenm�şt�r. Tüm hazırlıklar b�tt�kten sonra ek�plere, sunuma hazırlık eğ�t�m�

ver�lm�ş ve ��k�rler�n� bel�rl� b�r metodoloj�de sunmaları �stenm�şt�r.

3. Sunum Aşaması: İş model� testler�n� başarı �le geçen ek�pler, �nkübasyon aşamasına geçeb�lmek �ç�n üst yönet�m�n de �ç�nde

bulunduğu seç�m kom�tes�ne b�r yatırım sunumu gerçekleşt�rm�şlerd�r. Değerlend�rme sonrasında, kr�terlere uygun bulunan

projeler seç�lerek, protot�p gel�şt�rme ve detaylı �ş planı oluşturulab�lmes� amacıyla �nkübasyon sürec�ne dah�l ed�lm�şlerd�r.

BKM’de 2016 yılında gerçekleşt�r�len KİG Programına 27 k�ş�den 52 yen� �ş ��kr� gelm�ş, yapılan ön değerlemeden sonra bunlardan

20 tanes� seç�lerek �k�nc� aşamaya geçm�ş ve İş Gel�şt�rme Kampına dah�l ed�lm�şt�r. Yatırım sunumları sonunda dört proje

�nkübasyon aşamasına geçmeye hak kazanmıştır. Ancak bu projelerden b�r�, ATM üret�c�ler�yle yapılan görüşmelerden sonra tekn�k

�mkânsızlıklar neden�yle sonlandırılmak zorunda kalınmıştır. Kalan üç projeden �se b�r tanes� projes�n� gerçekleşt�rerek

uygulamaya sokmuştur.



Kurum İç� G�r�ş�mc�l�ğ�n Altyapı Unsurları

Kurum �ç� g�r�ş�mc�l�k, kurumların göstermel�k olarak b�r seferl�k uygulayıp rafa kaldırab�lecekler� b�r uygulama değ�ld�r. B�lak�s,

yaratıcılığı ve yen�l�kç�l�ğ� teşv�k etmes� ve dolayısıyla çalışan mutluluğu açısından sürekl�l�k göstermes� gereken ve stratej�k olarak

planlanması gereken b�r süreçt�r. BKM’de üst yönet�m�n; kurumun m�syon ve v�zyonu doğrultusunda ortaya koymaya çalıştığı

kurum �ç� g�r�ş�mc�l�k uygulaması, aşağıda bel�rt�len farklı unsurların b�r araya geld�ğ� yapısal ve felse�� b�r dönüşüm olarak



değerlend�r�leb�l�r. Kurumun Genel Müdürü, İK D�rektörü ve Kurum İç� G�r�ş�mc�l�k Danışmanı �le gerçekleşt�r�len görüşmeler

sonucunda bu dönüşüm sürec�n�n altyapısını, İK süreçler�nden başlayarak devam eden dokuz ana başlıkta özetlemek

mümkündür:

1. İK Süreçler�nde G�r�ş�mc� Ruhun Aranması

G�r�ş�mc�l�ğ�n b�r kurum kültürü hal�ne geleb�lmes� ve tüm çalışanlar tarafından ben�msenmes� kolay b�r süreç değ�ld�r. Burada üst

yönet�m�n v�zyonu ve l�derl�ğ� gerekt�ğ� g�b�, çalışanların da g�r�ş�mc� davranışın temel unsurlarına sah�p olmaları gerekl�d�r.

BKM’de g�r�ş�mc�l�k, �şe alım süreçler�ne kadar �nd�rgenm�ş durumda. İş görüşmeler�nde adayların ölçüleb�l�r r�sk alan, sorumluluk

üstleneb�len ve karşılığında hesap vereb�len k�ş�ler olmasına özen göster�l�yor. Adayların gözlemc�, öğrenmeye açık ve sorgulamacı

olması, yen�l�kler� tak�p etmes� g�b� özell�kler�ne bakılıyor. İlet�ş�m burada ön plana çıkıyor. Çalışanların tek başlarına

çözemeyecekler� konularda �ş arkadaşları veya farklı departmandan çalışanlar �le �let�ş�m kurmaları, ��k�r paylaşmaları öneml�.

Hatta kurum dışındak� paydaşlardan b�le problem çözümüne veya ��kr�n gel�şt�r�lmes�ne �l�şk�n görüş alınması mümkün. Burada

çalışanların akıllı r�skler alması beklen�yor. Yan� ��kr�n� sadece ��k�r sev�yes�nde tutması değ�l, ölçüleb�l�r ufak r�skler alarak deneme

fırsatı ver�l�yor. Bunlar b�r anlamda g�r�ş�mc� ruhun beslenmes�n� de sağlıyor. Tüm bu özell�kler �şe alım sürec�nde, k�ş�l�k envanter

testler� �le bel�rlen�yor ve aday seç�mler� bu kr�terlere göre yapılıyor.

2. Çalışan Mutluluğu ve Mot�vasyonu

Yetenekl� çalışanların kuruma çek�lmes�, mutluluk ve mot�vasyonlarının sağlanarak kurumda kalmalarının sağlanması günümüzde

�nsan kaynakları yönet�c�ler�n�n en öneml� gündem�n� oluşturuyor. Kurum �ç�nde b�r Starbucks olması, �let�ş�m�n güçlenmes�

açısından sabahları kahvaltı ver�lmes�, sağlıklı öğle yemekler�, yoga dersler�, bugüne kadar alanında deney�ml� ve �s�m yapmış

katılımcılarla gerçekleşt�r�len Cuma sohbetler� vb. kurumun en öneml� kaynağı olan çalışanların mutluluğu ve huzuru açısından



kullanılıyor. Kurum �ç� g�r�ş�mc�l�k faal�yetler� �ç�nde yer alan çalışanlar kend�ler�n� gel�şt�rme fırsatını da bulurlar. B�r g�r�ş�mc� g�b�

davranmak, onun geçt�ğ� süreçler�n tümünü anlamak ve yaşamak anlamına gel�yor. Bu yaklaşım, çalışanların farklı konularda

kend�ler�n� gel�şt�rmeler�n� de gerekt�r�r, böylece çok yönlü düşünme becer�ler�n� de kazanma fırsatı ortaya çıkar.

3. Açık ve Doğrudan İlet�ş�m

Çalışan sayısının 140 k�ş� kadar olduğu b�r yapıda �let�ş�m oldukça hızlı, b�reb�r ve yüz yüze. Genel Müdür genell�kle paylaşımı

kend�s�, doğrudan çalışanlarını b�r araya toplayarak gerçekleşt�r�yor. Kend�s�n� de sürekl� olarak ortada görmek mümkün. O��s

ortamı, çalışanların �let�ş�m�n� kolaylaştıracak b�ç�mde ve onların �stek ve �ht�yaçları doğrultusunda yen�den düzenlenm�ş. Açık

o��s tasarımı, kapısızlık kültürünü gel�şerek, çalışanlar arasında yüz yüze �let�ş�m� de kolaylaştırmış durumda. Kurum �ç�nde ek�b�n

mot�vasyonunu bel�rleyen ve ona sıkıca sarılarak �lerlemeler�n� sağlayan mottolar kullanılıyor. 2016 yılı �ç�n bel�rlenen “tutkuyla

sah�plen, geleceğ� şek�llend�r” mottosu aslında kurum �ç� g�r�ş�mc�l�k faal�yetler�n�n ş�rket �ç�nde ben�msenmes�n� sağlayan öneml�

göstergelerden b�r� olmuştur.

4. G�r�ş�mc� Davranışın Yerleşt�r�lmes�

BKM’de g�r�ş�mc� davranışın yerleşmes� �ç�n b�rkaç yol bulunuyor B�r�nc�s�, b�r çalışanın aklına b�r ��k�r geld�ğ�nde bunu rahatça

�fade etmes� mümkün. İk�nc�s�, çalışanın bu ��kr� ortaya koyarken �zleyeceğ� b�r yol bulunuyor. F�kr� bulunan çalışan bunu hem

kend� üstüne hem de genel müdüre rahatça �fade edeb�l�yor. Üst yönet�me ulaşmakta ve ��kr�n� onlarla tartışmakta herhang� b�r

kısıt bulunmuyor. Herhang� b�r ��kr� bulunan çalışan �se F�k�r Gel�şt�rme Kampları, İş Model� İnovasyonu g�b� konularda eğ�t�mler

aldıktan sonra, ��kr�n� daha metotlu b�r b�ç�mde gel�şt�rme olanağına sah�p oluyor. Kurum �ç�nde bu tarz eğ�t�mler yılda en az dört

kere tekrarlanıyor. Ş�rket �ç�nde her ay b�r cuma günü, çalışanların farklı düşünceler� kavramaları ve onlara �lham vereb�lmeler�

açısından etk�nl�kler düzenlen�yor. Bu etk�nl�klere başarılı g�r�ş�mc�ler�n yanı sıra, büyük danışmanlık ş�rketler�nden veya çeş�tl�

ş�rketlerden konuşmacılar katılıyor.



5. Deneme Ortamının Yaratılması

BKM’de, Er�c RIES’�n “Yalın G�r�ş�m” (The Lean Startup, 2011) mantığındak� g�b� çalışanların ��k�rler�n� denemes� �ç�n platformlar

oluşturmak mümkün. F�k�rler�n denenmes�nde kullanılan yalın g�r�ş�m sürec�n�n çalışanlara aktarılması �ç�n ver�len 2 günlük

eğ�t�mlere bugüne kadar 23 çalışan katılmış. 2016 yılında gerçekleşt�r�len ve Er�c RIES, Steve BLANK ve Alex OSTERWALDER g�b�

g�r�ş�mc�l�k alanında öncü k�ş�ler�n felsefe ve metodoloj�ler�n�n aktarıldığı “İş Model� Gel�şt�rme Çalıştayları” �le b�rl�kte ş�rket

çalışanlarının yarısından fazlası yalın g�r�ş�m sürec� hakkında b�lg� ve ��k�r sah�b� olmuş. Çalışanlardan, ��k�rler�n� denerken,

m�n�mum mal�yetle ve m�n�mum zamanda bu �ş� yapmaları beklen�yor. Bu kapsamda çalışanların almış oldukları eğ�t�mlerdek�

metodoloj�ler� kullanmaları, �ş yapış b�ç�mler� ve yaklaşımlarını değ�şt�rmeler� gerek�yor. Çalışanın �ş model�n� gel�şt�rd�kten sonra,

dışarıya çıkıp potans�yel müşter�ler �le görüşmeler� beklen�yor.

Çalışanların başarısızlık korkusu �ç�nde b�r şey üretmeler� mümkün değ�ld�r. BKM’de korku kültürü ortadan kaldırılarak,

başarısızlık b�r öğrenme fırsatı olarak değerlend�r�lmeye başlanmıştır. Başarısızlık fark ed�ld�ğ�nde, bundan manevra yaparak

kurtulmaya çalışılıyor. Başarısızlıklar �se, b�r daha tekrarlanmaması açısından kurumsal hafızaya kayded�l�yor.

6. “G�r�ş�mc�l�k Kasının Gel�şmes�”, Düşünme ve İş Yapma B�ç�mler�nde Değ�ş�m

Kurum �ç� g�r�ş�mc�l�kle b�rl�kte çalışanların düşünme ve �ş yapma b�ç�mler�nde öneml� değ�ş�mler meydana gelm�şt�r. Öncel�kle

yazılım gel�şt�rme kültüründe kullanılan “çev�k yazılım gel�şt�rme” metodoloj�s�, ş�rkette yönet�m�n demokrat�kleşt�r�lmes�

amacıyla farklı fonks�yonlarda kullanılmaya ve böylece b�r yönet�ş�m kültürü oluşturulmaya başlanmış. Daha önce ��k�rler ham

olarak ortaya atılıp, ��k�rden öteye geçmezken; artık ��k�rler daha etraflıca düşünülerek, bel�rl� b�r �ş model�ne oturtulmaya

başlanmış. Daha sonra ��k�rler test ed�l�p, gereken yerler� değ�şt�r�ld�kten sonra tekrar test ed�l�yor. Burada öneml� olan, ��k�rden

vazgeçmek değ�l, ��kr�n çalışmayan yer�n� değ�şt�rmek. Bu şek�lde başarısızlık oranı düşmeye, hayal kırıklığı azalmaya başlamıştır.

Bu sayede çalışanlar daha fazla sorgulamaya ve ��k�rler�n�n daha çok peş�nden g�tmeye ve onu sah�plenmeye başlamışlardır.



“G�r�ş�mc�l�k kasının gel�şmes�”, aynı zamanda çalışanlar arasından kend� �ş�n� kuran kurum dışı g�r�ş�mc�ler yaratırken; kar�yer

planlamasında, mühend�sl�kten ürün yönet�m�ne, �nsan kaynaklarından mal� �şlere farklı d�s�pl�nler ve bölümler arasında geç�şler�

teşv�k etm�şt�r.

7. Ödüllend�rme ve Takd�r S�stem�

BKM’de �y� �şler ve ��k�rler sürekl� olarak S�l�kon Vad�s� ve benzer� yurt dışı merkezlerde gerçekleşt�r�len eğ�t�m amaçlı seyahatlerle

ödüllend�r�ld�ğ�nden, yen� ��k�rler�n ayrıca madd� olarak ödüllend�r�lmes� g�b� b�r durum söz konusu değ�l. Takd�r ve tanıma �se

da�ma çalışanlarla paylaşılan ortamlarda gerçekleş�yor. Bu sayede hem yapılan �şlerden herkes�n haber� oluyor, hem de ��kr�

gel�şt�ren takd�r ed�l�yor ve başarı paylaşılıyor. Böylece çalışanın mot�vasyonu ve bağlılığı da artıyor.

8. Üst Yönet�m�n Desteğ�

Ş�rket�n Genel Müdürü Soner CANKO, yen�l�k ve yen�l�kler�n t�car�leşmes� konusunda g�r�ş�mc� ruha sah�p b�r k�ş�, bu nedenle

g�r�ş�mc�l�k konusunda tüm çalışmaları, üst yönet�m ek�b� �le b�rl�kte destekl�yor. Eğ�t�mler�n tümüne kend�s� katıldığı g�b�,

Stanford g�b� g�r�ş�mc�l�k konusunda üst düzey eğ�t�mler� sunan kurumlarda b�zzat eğ�t�m almayı da �hmal etm�yor. Ş�rkette,

sektörün �ht�yaç ve faydalarının gözet�lerek, ödeme araç ve platformları �le �lg�l� tüm uygulama, serv�s ve ürünler�n s�stemat�k

�ncelemes� ve yen� projeler�n gel�şt�r�lmes� faal�yetler�n� koord�ne eden b�r “İş Gel�şt�rme D�rektörlüğü” bulunuyor. Bu kapsamda,

Soner CANKO’nun başkanlığında ayda en az b�r kez gerek kurum �ç�nde ve gerekse kurum dışındak� paydaşların �novat�f

yaklaşımlarının değerlend�r�ld�ğ� ve koord�ne ed�ld�ğ� toplantılar düzenlen�yor.

9. Kurum Dışı G�r�ş�mlerle Entegrasyon



BKM’de önem ver�len konulardan b�r� de kurum dışındak� g�r�ş�mc�lerle �çer�dek� uygulamaların b�rleşt�r�lmes� ve dolayısıyla b�r

ekos�stem gel�şt�r�lmes�. Kolekt�f House’da o��s� bulunan BKM, sektördek� d�ğer paydaşlarla, g�r�ş�mc�lerle ve yatırımcılarla

gerçekleşt�r�len buluşmalarla, yen� ��k�rler�n ve yen� trendler�n dışarıdan �çer�ye doğru akmasına neden oluyor. BKM,

ekos�stem�nde Startups.Watch ve F�nTech İstanbul g�b� oluşumları desteklerken, kurum �ç� ve dışı g�r�ş�mc�lere F�nTech alanında

düzenl� eğ�t�mler ver�yor, bu g�r�ş�mlerden b�rçoğu �le de partner olarak çalışıyor. Bu kapsamda bu g�r�ş�mler�n ya müşter�s� oluyor

ya da başka müşter�ler �le tanıştırıyor ve onlara fayda sağlıyor.

BKM’n�n g�r�ş�mc�l�k konusunda gerçekleşt�rd�ğ� çalışmalar, Türk�ye’de g�r�ş�mc�l�k ekos�stem�n�n de �lg�s�n� çekm�ş ve 2017 yılının

Mayıs ayında, Türk�ye’de �lk defa Endeavor Türk�ye, TOBB Genç G�r�ş�mc�ler Kurulu �le Özyeğ�n Ün�vers�tes� �şb�rl�ğ�yle

düzenlenen Corporate Startup Z�rves�’nde, ödül kazanan kurumları startup’ların bel�rled�ğ� yarışmada BKM, “Startup Dostu

Ş�rketler” arasında b�r�nc�l�k ödülünü de almıştır. Bu durum, BKM’n�n g�r�ş�mc�l�k faal�yetler�n�n, kurum dışındak� b�rçok paydaşın

da �lg�s�n� çekt�ğ�n� göster�r.

Yukarıdak� dönüşüm sürec� değerlend�r�ld�ğ�nde, kurum �ç� g�r�ş�mc�l�kte stratej�k ve uzun vadel� bakış açısının önem� ortaya

çıkıyor. Çalışanların seçme sürec�nde değerlend�r�len g�r�ş�mc�l�k davranışının varlığı, üst yönet�m�n v�zyonu, uygun ortamın

yaratılması ve alt yapının hazırlanması �le stratej�k b�r b�ç�mde desteklend�ğ�nde çalışanlar ve ş�rketler �ç�n doğru sonuçlar yarattığı

gözlemlen�yor.



Deney�mlerden Öğrenme ve Yen� B�r Model Arayışı



Yukarıda açıklanan ve BKM’de kurum �ç� g�r�ş�mc�l�ğ�n altyapısını oluşturan kr�terler�, kurumun kültürel özell�kler�n� yansıtan

unsurlar olarak değerlend�rmek mümkündür. BKM’n�n öğrenen b�r kurum olma özell�ğ�, hızla değ�şen şartları değerlend�rmes�ne

ve yaşayarak öğrenme sürec� sonunda, kurumun geçm�ş tecrübeler�n� sorgulayarak bu süreçler� yen�den gözden geç�rmes�ne ve

farklı b�r model arayışına doğru sürüklem�şt�r. Yürütülmekte olan Kurum İç� G�r�ş�mc�l�k Programı sırasında öner�len yen� �ş

gel�şt�rme ��k�rler�n�n yanı sıra, mevcut ürün/h�zmetlerde gel�şt�rme veya süreç �y�leşt�rme öner�ler�n�n değerlend�r�ld�ğ�,

planlama, uygulama ve tak�b� �ç�n aşağıdak� g�b� uçtan uca b�r akışın hayata geç�r�lmes� �ç�n yen� b�r Öner� Gel�şt�rme S�stem�’n�n de

tasarlanması gereğ� ortaya çıkmıştır.

Kullanılacak yen� Öner� S�stem�’nde, çalışanlar ş�rket �ç�nde kullanılan b�r öner� s�stem� yazılımı vasıtasıyla, mevcut ürün/h�zmet

veya süreç �y�leşt�rme öner�ler�n� yıl boyunca, �sted�kler� zaman �leteb�lecekler. Öner�ler BKM Öner� S�stem� Alt Kom�te Sorumlusu

tarafından ön değerlend�rmeden geçt�kten sonra, detaylı değerlend�r�lmek üzere �lg�l� �ş b�r�m�n�n sorumlusuna �let�lecek. B�r hafta

�çer�s�nde �ş b�r�m� ana sorumlusunun bel�rled�ğ� k�ş�, öner� sah�b� �le toplanarak öner�y� detaylandıracak. Sonrasında öner�n�n �lg�l�

olduğu �ş b�r�m�, �k� hafta �çer�s�nde öner�y� değerlend�rerek tavs�ye kararını oluşturacak. Mevcut ürün/h�zmetlerde gel�şt�rme

öner�ler� �ç�n tavs�ye kararı, �lg�l� �ş b�r�m� GMY’s�; süreç �y�leşt�rme öner�ler� �ç�n �se Alt Kom�te tarafından b�r hafta �ç�nde

onaylanacak ve BKM Öner� S�stem� üzer�nden b�lg�lend�rme yapılacak. Dolayısıyla öner� sah�pler�ne b�r ay �çer�s�nde ger� dönüş

yapılacak. Uygulama kararı ver�len öner�ler�n planlama ve uygulama aşamasında ana sorumlusu öner�n�n �lg�l� olduğu �ş b�r�m�

olmakta, ancak öner� sah�b�n�n bu aşamada akt�f rol alması beklenmekted�r. Bu aşamada oluşturulan proje ek�b�nde öner� sah�b� de

bulunur ve kolekt�f b�r çalışma sürdürülür. Planlama aşamasında ek�p, öner� sah�b� �le b�rl�kte gereks�n�mler� bel�rler ve uygulama

planını oluşturur, çıktıları ve KPI’lar bel�rler. Uygulama ve tak�p aşamasında �se, �lg�l� �ş b�r�m�, öner� s�stem� yazılımı üzer�ndek�

tak�p raporları yardımı �le gerekl� tak�pler� gerçekleşt�r�r ve raporlamaları yapar.

Bu s�stemde, yen� �ş ��kr� potans�yel� taşıyan öner�ler�n �se, doğrudan Kurum İç� G�r�ş�m (KİG) Programına yönlend�r�lerek g�r�ş�m

��kr� olarak değerlend�r�lmes� planlanır.. Böylel�kle BKM’de gel�şt�r�len tüm öner�ler değerlend�r�lerek hem çalışanlara ve hem de

kuruma katkı sağlanması amaçlanır.





Sonuç

Kurum �ç� g�r�ş�mc�l�k kolay b�r süreç değ�ld�r. Bas�t b�r öner� s�stem� veya ��k�r gel�şt�rme platformu �le karıştırılmaması gerek�r. Her

şeyden önce, üst yönet�m�n kafa yapısının ve düşünme b�ç�m�n�n değ�ş�m� ön koşul olarak ortaya çıkar. Bunun sonucunda

kuruluşun ne tür b�r �novasyona �ht�yacının olduğunun bel�rlenmes� gerek�r. Çalışanların ��k�rler�n�n peş�nden koşmalarını

sağlayacak ortamın yaratılması �ç�n katlanılacak efor, zaman ve parasal mal�yetler �se �ş�n d�ğer boyutları. Durum çalışanlar

açısından da farklı değ�l. F�kr�n� hayata geç�rmek �steyen çalışan, kend� yapması gereken �şler�n yanı sıra zamanını ve enerj�s�n� bu

�ş �ç�n harcar, müşter� görüşmeler� yapar, r�sk alır, gerek�rse proje kaynaklarını da organ�ze etmeye çalışır. Dolayısıyla g�r�ş�mc�

davranışın ortaya çıkmasında hem kurumun hem de çalışanların g�r�ş�mc�l�k konusunda b�r anlamda aynı kafa yapısına ve

düşünme b�ç�m�ne sah�p olması gerek�r. 



Çalışanlara bu kadar yetk� ve serbest�n�n ver�lmes�, ş�rket �ç�nde çoğu zaman yetk� ve zaman kullanımı, öncel�kler�n bel�rlenmes� ve

örgütsel sınırlar konusunda karışıklığa neden olab�l�r. Çabaların sonunda gerçekleşt�r�lecek ödüllend�rme öneml� konulardan

b�r�d�r. Ödül s�stem� genell�kle �nsanların algıları �le �l�şk�l�d�r. K�m� zaman parasal ödüller�n öneml� b�r teşv�k mekan�zması olduğu

görülürken, k�m� zaman manev� ödüller�n ön plana çıktığı görülür. BKM örneğ�nde, manev� ödüller�n ön plana çıktığını ve öneml�

b�r teşv�k mekan�zması olarak değerlend�ğ�n� görmek mümkün.

Kurum �ç� g�r�ş�mc�l�ğ�n en öneml� unsurlarından olan yaratıcı düşünme ve bunun sonucunda ortaya çıkacak ��k�rler�n fayda

sağlayacak ürün veya h�zmetlere dönüştürülmes� anlamına gelen �novasyon, b�r kurumun rekabet edeb�lmes� ve hayatta

kalab�lmes� açısından aslında son derece değerl� b�r unsurdur. Çünkü ortaya çıkan ürün, h�zmet veya süreç �y�leşt�rme sonucunda

b�r t�car� ger� dönüş olur. Bu durum ş�rket açısından son derece olumlu b�r durumken, ��k�r sah�b� k�ş� tarafından bu şek�lde

algılanmayab�l�r. T�car� başarının kend�s� �le paylaşılmayacağını düşünen veya ��kr� mülk�yet haklarını kaybedeceğ�n� düşünen

çalışan, ��kr�n� ortaya koymaktan çek�necekt�r. 

B�r d�ğer durum �se, yen� ��k�r sonucunda ortaya çıkacak ürün, h�zmet veya süreç �y�leşt�rme faal�yet�n�n yaratacağı örgütsel

sorunlar �le �lg�l�d�r. Bu yaratıcı ��k�r acaba neden �lg�l� departman çalışanlarının değ�l de farklı b�r departmanda çalışan kıdems�z

b�r çalışanın aklına gelm�şt�r? B�r süreç �y�leşt�rme ��kr�, b�r departmanda ver�ml�l�k artışını ortaya çıkartab�l�rken, o departmanda

çalışan b�rkaç k�ş�n�n de �ş�ne son vermey� gerekt�reb�l�r. Bu durum da �y�leşt�rmeye konu olan departman yönet�c�s�n�n

poz�syonunu sarsacaktır. Sonuç ş�rket açısından olumlu olsa da, departman yönet�c�s� açısından çok da olumlu

sonuçlanmayacaktır. Bu g�b� nedenler çoğu zaman ş�rket �ç�nde yen� ��k�r üretme sürec�n� kes�nt�ye uğratacaktır. 

Bu ve benzer� durumları aşmak �ç�n yönet�m�n kurum �ç� g�r�ş�mc�l�k sürec�n�n �şley�ş� konusunda açık ve net kurallara sah�p olması

ve bu kuralları çalışanlarla şeffaf b�r b�ç�mde paylaşması gerek�r. Bu durum, çalışanın kend�s�n� güvende h�ssetmes�ne neden

olurken, ��k�r gel�şt�rme sürec�n�n önündek� engeller�n ortadan kalkmasına ve özgürce düşünerek, ��kr�ne odaklanmasına neden



olacaktır. Ş�rket açısından �se, daha sonra ortaya çıkab�lecek ve örgüt �ç�nde huzursuzluğa neden olab�lecek örgütsel çatışmaların

ve hukuk� sorunların da önlenmes�ne neden olacaktır. Doğru yapılan b�r �let�ş�m, b�lg�lend�rme ve l�derl�k, ş�rket �ç�nde �novasyon

kültürünün meyveler�n�n daha kolay toplanmasına olanak tanıyacaktır.

Sonuç olarak, gerek Kurumsal G�r�ş�mc�l�k Değerlend�rme Ölçeğ�’n�n ortaya koyduğu boyutların ve gerekse mevcut durumun,

ş�rket �ç�ndek� paydaşlar tarafından değerlend�r�lmes� ışığında, kurumda başlatılan b�r değ�ş�m sürec�n�n �lk aşamasının başarılı b�r

b�ç�mde tamamlandığını bel�rtmek mümkündür. BKM örneğ�ndek� g�b�, üst düzey yönet�m tarafından desteklenen üç kurum �ç�

g�r�ş�mc�l�k ��kr�nden, bugün b�r tanes�n�n �şler b�ç�mde hayata geçmes� ve fayda sağlıyor olması, kurum �ç� g�r�ş�mc�l�ğ�n gerekl�

enerj� ve adanma sonucu başarılı olab�leceğ�n� kanıtlaması açısından önem taşır. Ancak burada öneml� olan, bu uygulamanın

yaşanan tecrübelerden dersler çıkartılarak �y�leşt�r�lmes� ve sürdürüleb�lmes�d�r. Bu aşamada, b�r öncek� dönem�n kurum �ç�

g�r�ş�mc�ler�n�n, yaşamış oldukları deney�mler� ve kazanımlarını tüm çalışanlar �le paylaşmaları, hem öğrenme ortamını

pek�şt�recek ve hem de b�r sonrak� dönem �ç�n b�r teşv�k unsuru olacaktır. 

BKM bu olumlu sonuçlardan yola çıkarak stratej�k b�r karar almış ve 2017 yılı �ç�n de kurum �ç� g�r�ş�mc�l�k duyurusunu yaparak,

yen� kurum �ç� g�r�ş�mc�l�k adaylarını çağırmaya başlamıştır. 2017 yılı �ç�n çalışanlar tarafından bel�rlenen “bugün hayal et, yarın

fark yarat” mottosu �se, çalışanların bu ��kr� ne kadar sah�plend�kler�n� göstermekted�r. Buradak� �ş ��kr�ne dönme potans�yel�

bulunan öner�ler�n artması ve sonrasında �nkübasyon sürec�ne g�ren öner�ler�n hayata geç�r�lmes�, mot�vasyonun ve başarının en

bel�rg�n özell�ğ� olacaktır.

Kuruluşlarda b�r değ�ş�m ajanı olarak çalışan �ç g�r�ş�mc�ler�n var olab�ld�ğ� b�r �kl�m� yaratmak günümüzde l�derler�n ve �nsan

kaynakları yönet�c�ler�n�n en öneml� öncel�ğ� hal�ne gelm�şt�r. Bu çalışmada, yoğun b�r rekabet ortamında bulunmayan b�r ��nansal

kuruluşun, kend�s�n� sürekl� olarak gel�şt�rme ve �novasyon tutkusu �le gerçekleşt�rd�ğ� kurum �ç� g�r�ş�mc�l�k uygulaması, farklı

paydaşların bakış açıları ve kurum �ç�nde gerçekleşt�r�len gözlemlere dayalı olarak değerlend�r�lm�şt�r. Tamamen kurum �ç�

d�nam�klere ve kültüre bağlı olarak şek�llenen bu uygulamanın, üst yönet�m�n �n�s�yat��� �le başladığını, �nsan kaynakları



yönet�m�n�n desteğ� �le şek�llend�ğ�n� ve çalışanların ben�msemes� �le yaygınlaşarak kurum �ç�nde �çselleşt�ğ�n� ve kurum dışına

taşarak, dış g�r�ş�mc�lerle entegre hale geleb�ld�ğ�n� görmek mümkündür. Dolayısıyla g�r�ş�mc�l�ğ�n �çer�den dışarıya transfer�n�n ve

kurum-g�r�ş�m �şb�rl�kler�n�n de bu şek�lde çok daha kolay olması mümkün gözüküyor.



ÖZETLE

DURUM

Kuruluşlar, kend�ler�n� yen�lemek ve yen� fırsatları yakalamak konusunda yeters�z kalıyorlar. Kuruluşların kend� �çler�nde

gel�şt�rd�kler� �novasyon, bu fırsatların kazanılmasında öneml� b�r araç. Ancak kuruluşlar �novasyonun kurum �ç�nden çıkması

ve t�car�leşt�r�lmes� boyutunda yeters�z kalıyorlar.

ZORLUK

Kurum �ç�nde mevcut düşünme b�ç�mler�n�n değ�şt�r�lerek, çalışanların �novasyon sürec�ne akt�f katılımlarının sağlanması

gerekl�. Bu konuda öncel�kl� olarak b�r v�zyona �ht�yaç var. Daha sonra bu v�zyona ulaşmak �ç�n doğru adımların atılması

gerek�yor.

ÇÖZÜM

Kurum �ç� g�r�ş�mc�l�k uygulamaları sayes�nde, dönüşümün s�stemat�k olarak başlatılması ve yaygınlaştırılması çözümdür. Bu

sayede çalışanların mutluluğu ve kuruluşa bağlılığı artacağı g�b�, �novat�f ��k�rler�n hayat bulması ve t�car�leşmes� söz konusu

olacak ve kuruluşların rekabetç� avantajları artacaktır.


