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OZET

Kaynaklarin giderek kit hale geldigi, rekabetin yogunlastigi, emek ve teghizat
maliyetinin arttif1 ¢agimizda organizasyonlarin yasamasi ve basarili olmas: kadar, uluslarin
ve hatta bireylerin de gelismesi, kalkinmas: yaratic1 diisiince, iiriin ve faaliyetler sayesinde
olacaktir. Yaraticiliga 6nem veren firmalar, farkli ve yeni iirtinler, hizmetler iireterek icinde
bulunduklari pazarda rekabet avantaji kazanabilecek ve hatta Oncii firmalar roliinii
iistlenebileceklerdir. Yaraticilik yaratict bireyin bir faaliyeti ve eylemidir. Yaratici kisi farkli
fikir, Griin ve hizmetler iireterek yaraticiiim sergiler, ancak, yaraticiligin saglanmast ve
geligtirilmesi, icinde bulunulan sosyal ¢evre faktorlerine baghdir. Bu nedenle
organizasyonlarin yaratici olmalari, ¢aligtirdiklar1 bireyleri yaratici kilacak bir i gevresi
olusturmalar1 ile miimkiin olacaktir. Bu is ¢evresi yaraticiligi tesvik edecek bazi unsurlara

sahip oldugu kadar, yaraticilif1 6nleyecek bazi engelleri de ortadan kaldirmalidir.

Bu tez ¢alismasinin arastirma kismi Tirkiye’nin ilk 500 biiyiik firmasi baz alinarak
yapilmustir. Ik 500 biiyilk firmaya posta yoluyla génderilen anketlerden geri dénen 126
firmanin anket sonuclart degerlendirilerek is ¢evresi ile yaraticilik arasindaki iliskiler
incelenmigtir. Arastirmada, is ¢evresinin tesvik edici degiskenleri ile engelleyici
degiskenlerinin yaraticilik tizerinde bir etkisinin olup olmadig: ve varsa hangi yonde oldugu
incelenmigtir. Arastirma sonucunda is g¢evresi degiskenlerinin yaraticilik iizerinde etkili

olduklar ispat edilmis ve kurulan teorik modelin dogrulugu kanitlanmistir.




SUMMARY

Creative ideas, products and activities will contribute to devolepment and progress of nations
and individuals as well as to the success and survival of organizations in an era of increasing
resource scarcity, intensifying competetion and increasing labor and equipment cost. Firms
paying attention to creativity will obtain competition advantage in the markets and role of

pioner firm by producing novel, new and useful product and services.

Creativity is a performance and action of creative individuals. Cerative individuals producing
different ideas, products and services exhibits his/her creativity, however obtaining and
improving creativity depend on social environment factors involved. Thus, being creative for
organizations will be possible with providing a work environment which will make
employees creative. This work environment should be eliminating certain obstacles

preventing creativity, as well as involving certain elements stimulating it.

Application of this study has been done by taking the biggest S00 firms of Turkey as a base.
Surveys were mailed to those firms and 126 responces were received. The relationship
between work environment and creativity was examined evaluating these responces.
Existance and direction of effects of stimulating and obstacles variables of work environment
on creativity has been studied. At the end. our theoratical model has been proved and it has

been indicated that work environment variables are effective on creativity.
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GIRIS

Organizasyonlar varhklann siirdiirebilmek ve gelisebilmek i¢in degisimin
hizla siirdiigii, rekabetin yogunlastift pazarlarda yenilikler yapmak, iiriin ve
hizmetlerinde veya siireglerde farkliliklar yaratmak zorundadirlar. Farkliklan
yaratabilmenin, bunlan {riinlere ve bu {irlinler sayesinde rekabet avantajina
doniigtiirebilmenin yolu ise yenilik yapmaktir. Yenilik ise organizasyon igindeki
yaratict fikirlerin bagarili bir uygulamasi ve sonucudur. Bu nedenle yaraticilik
yenilikten ¢ok daha genis bir kavramdir ve yenilik sonucunu hazirlayan bir siiregtir.
Yaraticilik bilimsel bir bulug, bir yapitin ortaya konmast, bir sorun ¢6zme yaklasimu,
bir diiiince stili olarak tanimlanabilir. Bununla beraber, yaraticilik yeni ve yararl
diistince, geleneksel olmayan diiglince veya yiiksek motivasyonlu israrli diisiince

olarak ta tammmlanabilmektedir.

Bu tez c¢aligmast yedi bdliimden olusmaktadir. Tezin ilk béliimiinde,
yaraticthk kavrami ve yaraticiik kavramu ile iliskili oldugu saptanan kavramlar,
yapilan literatiir taramasindan yola ¢ikilarak tanimlanmaya calisilmaktadir. Ardindan
yaraticilik konusunda 6nemli bulgulara ulasan bazi uzmanlarin teorileri 6zetlenerek,

literatiire 6nemli katkilarda bulunan bu teoriler kisaca ele alinmaktadir.

Yaraticiik tamimlarina ve yaraticilik literatiirtine bakildiginda yaraticiligin,
yaratict bireyin bir faaliyeti ve performansi olarak tamimlandigi goriilmektedir.
Yaraticiligin bir ¢ikt1 olarak gergeklesmesi ancak, yeni, farkli ve yararh fikir lreten
bireyler ile miimkiin olacaktir. Bu nedenle tez kapsaminin ikinci béliimiinde, yaratici
kisilerin genel ozellikleri incelendikten sonra kigileri yaratici kilan en onemli

unsurlar yaratici birey teorisi alt bagliginda irdelenmektedir.

Tez kapsaminda yaraticilik konusu ikinci bélimde bireysel yonii ile ele
alindiktan sonra, fli¢lincii boliimde ise. orgiitsel yaraticiik konusu incelenmeye

calistimaktadir. Orgiitsel yaraticilik. sosyal. kompleks sistemlerde beraber calisan
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bireyler tarafindan yeni, yararli ve farkl: fikir, Griin, hizmetlerin ﬁreti{mes

tanmimlanmaktadir. Ancak, orgiitsel yaraticiligin saglanmasi ve gelistirilntest, Srgie® =
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icindeki bireylerin yaraticilifini  ortaya ¢tkaracak baz diizenlemeleri
gerektirmektedir. Bu nedenle tez kapsaminin {i¢lincti boliimiinde, 6rgiitsel yaraticilik
ile baz1 Orgiitsel Gzellikler arasindaki iligki irdelenmeye calisilmakta ve 6rgiitsel
yaraticthgin gerceklesmesi i¢in Orgiitlin yapisi, personel se¢me politikasi, vizyon-
misyon-strateji gibi tamimlari, ¢atisma, yaraticilik egitiminin saglanmasi, Oneri
sisteminin kurulmasi gibi orgiitsel O6zelliklerin yaraticilifi arttiracak gekilde

diizenlemesi gerektigi ifade edilmektedir.

Bu tezde iddia edilen goriis, organizasyona rekabet avantaji saglayacak
yaraticihk ve yenilik¢iligi hakim kilmanin  yolu, organizasyondaki bireyin
yaraticiligini ortaya ¢ikarabilecegi bir i§ ¢evresi olugturmak olarak sunulmakta ve bu
nedenle, dordiincii béliimde, yaraticilik ile ig ¢evresi arasindaki iligkiler incelenmekte
ve yaraticthi@in saglanmasi ve gelistirilmesi i¢in bir i ¢evresi modeli diizenlenmeye
calisilmaktadir. Is cevresinin orgiitsel cesaretlendirme ve tesvik, yonetimin tesvik
etmesi, i grubunun destegi. yaraticilik igin yeterli kaynak saglanmasi, otonomi ve
ozgiirligiin verilmesi, iletisimin kuvvetlendirilmesi. isin iddial ve 6nemli olmasi gibi
tesvik edici degiskenleri ile organizasyon kaynakli engeller ve galisanin i{izerindeki
baskilar (is ylikii ve zaman baskis1) gibi engelleyici degiskenlerinin yaraticilik ile

iliskileri incelenmektedir.

Is cevresinin tesvik edici ve engelleyici degiskenlerinin yaratictlik ile olan
iligkileri teorik olarak dérdiincii bolimde incelendikten sonra. bu iligkilerin test
edilmesi amaciyla bir aragtirma yapilmstir. Besinci béliimde. galismanin arastirma
metodolojisi a¢iklanmaya c¢alisiimaktadir. Arastirma, Tirkiye'nin en biyiik 500
firmasinda yapilmig ve bu firmalara posta yoluyla anketler génderilmigtir. Anketlerin
Ar&Ge birim yoneticileri tarafindan doldurulmasi amaglanmis ve bu saglanmaya

caligtimagtir.

Altinci béliimde, geri dénen ve gogunlugu Ar&Ge yoneticileri olmak iizere,
126 farkl1 birim yoneticisinden elde edilen veriler analizlere tabi tutulmakta ve daha

sonra sadece aragtirma ve gelistirme yoneticilerinden elde edilen veriler de regresyon



’%
4
J"

olup olmadigs, varsa ne yonde oldugu incelenmeye ¢alisilmaktadir. Bununla beraber,
regresyon ve korelasyon analizleri yapilmadan 6nce soru gruplan faktér analizine ve
giivenilirlik analizlerine tabi tutularak sorularin iddia edildigi yonde faktérlere girip
girmedigi ve giivenilirlik katsayilarinin yeterli olup olmadig: kontrol edilmektedir.

Son bolim olan yedinci boliimde ise, arastirmadan elde edilen sonuglar
Ozetlenerek, modelde kabul ve red edilen hipotezler sekilsel olarak ortaya

konulmakta ve bunlarin yorumlanmasina ¢aligilmaktadir.



1.YARATICILIK TANIM, KAPSAM, TEORILER~ ~
VE BENZER KAVRAMLAR

1.1. Yaraticthgmn Tamimi, Kapsam1 ve Onemi
1.1.1. Yaraticihgin Tanimi ve Kapsami

Yaraticilik bir¢ok degisik yolla tanimlanmis kompleks ve ayrintili bir yapi arz
etmektedir. Yaraticilik konusu ile ilgilenen pek gok teorisyen. arastirmact yaraticiligi

baz kiigiik farkliklara ragmen, genelde benzer sekillerde tammlamislardir.

Yaraticilik, bilimsel buluslarin ve ekonomik yeniliklerin kaynag: olan yeni,
yararh, farkli fikir ve diisiincelerdir. Yaraticilik bu tanimda oldugu gibt diistincenin
bir niteligi olarak tamimlandifi gibi aymi zamanda yeniligin olusmasini saglayan
slire¢ ve bu siirecin sonucunda olusan iriiniin niteligi (yeni, farkli) olarak
tamimlanmaktadir. Bu anlamda yaraticilik bir yapitin veya bir iiriiniin ortaya
konmasidir. Yaraticilik yeniligi de kapsayan genis bir kavramdir. Ciinkii yaraticilik

yeniligin tohumu ve kaynagidir.

Yaraticilik bireysel ve orgiitsel karar mekanizmalarinda kullanilan ve en iyi
kararin verilmesinde farkli bir ¢ok alternatifin ortaya ¢ikarilmasini saglayan orijinal
fikir ve diigiincelerdir. Yaraticiligt bir sorun ¢6zme stili olarak géren ve problem

¢6zmede kullanilan bir teknik olarak tanimlayanlar da mevcuttur.

Yaraticihgin  dogustan geldigini One siiren bir kesim olmasina ragmen,
aragtirmacilarin genel olarak fikir birligine vardigi kani. yaratici olmanin

ogrenilebilecegi ve bu yetenegin pratik sayesinde zamanla gelistirilebilecegidir.



Yaraticihigin en kabul gérmils taniminda yaraticilik. her alanda yém ve vqrarl.l
fikirlerin iiretilmesi olarak tanimlanir (Amabile. Conti, Coon, Lazenby arld Herr . .
1996, 1154). Bir diger benzer tammda yaraticilik, {iretmek, kavramsallastlrmak veya
bireyler ve gruplar tarafindan birlikte ¢aligilarak gelistirilen yeni ve yararl fikirler,
stiregler ve prosediirler olarak ifade edilir (Shalley, Gilson and Blum. 2000, 5.216).

Burnside yaraticilifi zihinsel jimnastik, yenilik, igsel motivasyon, mistik
anlayis olarak tammlarken, Koontz ve Weihrich ise yaraticilifn yeni fikirler

gelistirme siireci olarak tanimlamaktadir.

Yaraticilik yeni bir seyler iiretmek yetenegi olarak tamimlanabilecegi gibi
bazilarina gore ise, yaraticilik bizi yeni, yararli (varolan bir problemi ¢6zme veya bir
ihtiyac1 tatmin . etme) ve anlasilabilir (yeniden iiretilebilir) sonuglar iiretmeye
y6nelten siireg olarak ta tammlanmaktadir (Kao, 1989, s.14).

Bilginler yaraticilig: kisilere olagan olarak dagitilmis bir 6zellik, bir yetenek,
duygusal bir siireg ve yasam bi¢imi olarak degerlendirmislerdir. Bu uzmanlar
tanimlarinda, bilimde yenilik, giizel sanatlarda degisik yapitlar, endiistride yeni
buluslar ve orijinal goriislere yol agan noktalar iizerinde durmuslardir. Ayrica
yaraticilik, zeka, verim, olumlu akil sagligi ve orijinaliteyle baglantili gériilmiistiir.
Izlenilebilen yaraticiligin ampirik bir tanimlamasi da soyle yapilmaktadir: “‘zaman
icinde bir grup tarafindan kabullenilen yaraticihik. gecerli, yararli veya doyurucu yeni

bir yapit ortaya ¢ikaran bir siiregtir “(Yavuz, 1996, s.10).

Yaraticiliga problem ¢6zme agisindan yaklasanlar da bulunmaktadir. Problem
¢bzmenin yaratici olabilmesi igin asagidaki kosullardan birini veya daha fazlasini
gerceklestirmesi gerekmektedir (Mc Fadzean, 1998, s. 309).

1-diigiincenin iriini yeni ise ve degerli ise (ya diisiinen yada onun kiiltiirii
i¢in),

2-diisiince geleneksel degilse, yani 6nceden kabul edilen diisiinceyi red ediyor

yada degistiriyorsa,

3-diigiince yiiksek motivasyon, israr (siirekli veya araliklt) veya yiiksek

yogunluk gerektiriyorsa,




Guilford (1968) ve Torrance (1974) yaraticilii operasyonel olarak, farkli

diisiincelerin iiretilmesi olarak tamimlarlar. Yaratict bireyler yiiksek kalitede ve
sayida fikirler ﬁreten kisilerdir. Omegin, verilen agik uglu bir sorudan yaratici
bireyler bircok sayida fikir tretirler (fikir akicilif1) ve istatiksel olarak sik olmayan
fikirler (fikir orijinalligi) tretirler (Runco, 1991, s.32).

~ Yaraticilik tipik olarak faaliyet sonuglari kavramlar ile tanimlanmigtir.
Yaratic1 insanlar bu faaliyetleri sergilerler. Yaratici insanlar yaratici iirin {ireten
kigilerdir. Bu yaratici iirtinlerin farkliliklari nelerdir? Yenilik yaratici iirtiniin ayirt
edici ozelliklerinden olup bir diger 0zelligi, yararli olmast yada kullanisli olmasi
veya bagkalarina gére sosyal bir degerinin olmasidir (Nickerson Raymond, 1993,
5.392). Nickerson yaraticilif1 insanin problem ¢ézme kapasitesi veya yeni ve kendi
kiiltiiriinde kabul edilebilir bir iriin tiretme kapasitesi olarak tamimlamaktadir
(Nickerson, 1999, s. 392).

Yaratici faaliyetler en kii¢iigiinden en biiytik hamlesine kadar siireklilik arz
eder. Yaratici stratejinin tamimi veya ¢Oziimii alana veya kapsanan ise gore degisse
de tiim yaratict davramsglar bazi amaglarin basarilmas: i¢in daha iy1 ve orijinal
yollarin bulunmasi ile sonuglanir. Burada sz edilen genis is gesitleri karsisinda
yaraticiligin seviyelerinin de farkli olabilecegidir. Bazi kanitlar yaraticiigin

mesleksel sinirlar kargisinda seviyelerinin farklilasacagini desteklemektedir.

Woodman, Sawyer ve Griffin oOrgiitsel yaraticiligi, kompleks sosyal
sistemlerde beraber ¢aligsan bireyler tarafindan olusturulan degerli. yararli, yeni (riin,
hizmet, fikir veya siire¢ olarak tanimlamiglardir. Onlar Grgiitsel yaraticilik tanimini
genis bir alandaki yeniligin kaynag: olarak sinirlandirmiglardir. Yenilik daha sonra
genis bir oOrglitsel degisimi' olusturmanin kaynag: olarak karakterize edilmistir.
Orgiitsel degisim yenilik igermesine ragmen, ¢ogu Orgiitsel degisim yenilik degildir.
Benzer olarak yaraticilik yeni Uriin, hizmet, fikir, veya siire¢ olusturulmasi ve

yeniligin uygulanmasi olabilecegi gibi yenilik. onceden varolan iiriinlerin veya



siireglerin veya organizasyon disinda yaratilanlarin uyvarlanmas: da o

(Woodman, Sawyer, Griffin, 1993, 5.293) .
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Weisberg (1993) yaratici diigiincenin sadece ¢esitli alanlarda olusmadigini
aym zamanda psikolojik ve sosyal giiclerin katkilan ile olusan karmagik bir olgu
oldugu igin yaratictlify anlamamn iddiali bir gérev oldugunu ifade etmistir. Bu
tamimda yaratic1 ¢iktilarin bireylerin diigiince yapisi tarafindan etkilendigi ve aym
zamanda yaratic1 diislincenin olustugu sosyal ¢evre tarafindan sinirlanmakta ve
yonlendirilmekte oldugu vurgulanmaktadir. Haefele (1962) yaraticiligi, zaten
zihinde varolan iki veya daha fazla kavramdan yeni bir kombinasyon olusturma
yetenegi olarak tamimlamigtir. Buna benzer olarak Morgan yaraticilifi. insan
beyninin iligkiler transferi ve korelasyonlar olusturmasi yani sadece fikirlerin
sunumu degil aym1 zamanda duyumsal sunumu olarak tanimlamaktadir (Boon, 1997,
s.1).

Yaraticilik kavraminin yenilik kavrami ile g¢ok yakin bir iligkisi oldugu
goriilmektedir. Hatta bu iki kavrami aym sekilde tanimlayanlar ve birbirinin yerine
kullananlarda mevcuttur. Ancak bu iki kavram iliskili olmakla beraber aralarinda
farkliklar da mevcuttur. Bu nedenle saglikl bir yarat1c17171T<”£amm1na ulasabilmek i¢in
yenilik tamiminin da yapilmasi gerekmektedir. Yenilik tanimu yaraticibik ile iliskili
kavramlar kisminda incelenecektir, ancak, kisaca yaraticiligin yenilikten daha genis
bir kapsama sahip oldugu ve yenilik sonucunu hazirlayan bir siire¢ oldugunu

séylemek miimkiindiir.

1.1.2. Yaraticihkla Iigili Teori ve Arastirmalarda Yaraticihga Bakis
Acilan

Yaraticilik konusunda yapilan aragtirmalar ve gelistirilen teoriler incelendigi
zaman aragtirmacilann yaraticilik konusunu ¢ok gesitli yonlerden inceledigi ve bu
incelemeler sonucunda ¢ok ¢esitli sonuglarin ortaya ¢iktigi goriilmektedir. Bazi
aragtirmacilar yaraticihifn bir siire¢ olarak gorip bu siireci incelerken bazi
aragtirmacilar ise bu siire¢ sonucunda ortaya ¢ikan {iriine 6nem vermislerdir.

Yaraticiligi inceleyen bazi difer arastirmacilar ise yaratici birev ve bu bireyin
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yaratict davramgi ile ilgilenmislerdir. Yaraticilik konusunda yapilan caligmalap.daha - & .
AR

gok yaratici birey ve bu bireyin yaratict olmasini saglayan ozellikleri ‘Igonusﬁnda

yogunlagsa da zamanla yaraticthigin kisilerin iginde bulunduklari sosyal cevre-ile "
ilgili oldugu arastirmalarca tespit edilmis ve bu konu iizerinde ¢alismalar baglamistir.
Ancak yaraticiligl sosyal gevreye baglayan arastirmalarin az oldugu ve bu konu

iizerinde yogunlasilmas: gerektigi gériilmektedir.

Bu boliimde yaraticilik konusunda ¢ok &nemli arastirmalari olan bazi

uzmanlarin teorilerine deginilecektir.

1.1.2.1. Amabile Yaraticilik Teorisi

Yaraticilik konusunda ¢ok sayida ¢alismasi olan Teresa Amabile yaraticilik
konusunu olduk¢a genis bir kapsam icerisinde incelemektedir. Amabile ilk
¢aligmalarinda yaraticiii birey agisindan incelerken, yaratici bireyin en onemli
karakteristik ozellikleri olarak  uzmanlik, yaratici diislince becerileri, gorev
motivasyohu gibi unsurlarin belirleyici oldugunu kabul ederek. yaraticiligin bu iig
unsurun kesistii noktada olusacagini ifade etmektedir. Ancak. Amabile yaratic
bireyleri digerlerinden aywran &zellikler olmasina ragmen kisinin yada ¢alisanin
icinde bulundugu sosyal ¢evrenin yaraticilik iizerinde ¢ok biiylik etkileri oldugunu

ifade etmektedir.

Amabile yaratici davramisi etkileyen is ¢evresine odaklanan ¢alismalar ile
ilgilenmektedir. Amabile Orgiit is gevresinde yaraticiligr tesvik eden ve engelleyen
unsurlar1 degerlendirmek igin KEYS (Yaraticilik Igin Iklimin Degerlendirilmesi) adli
bir 6lgek gelistirmistir. KEYS verileri 12.325 kisiden toplanmistir. Veriler 1987 —
1995 yillan arasinda toplanmis olup, bu katilimcilardan 9729 kisi Yaraticr Liderlik
Merkezindeki programlarindan diger 2796 kisi 21 farkli organizasyonun farkh
fonksiyon ve departmanlarindaki orta diizey yOneticilerinden toplanmistir. Bu
organizasyonlar elektronik, kimya. eczacilik, banka. imalat. bioteknoloji gibi birgok

farkli alanda faaliyet gosteren orgiitlerdir. KEYS kisilerin yaratic: fikirlerini
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cevrelerini degerlendiren bir 6lgek olarak kabul edilmektedir. L I

Yaraticihin orgiitsel diizeyde gergeklesmesi igin bireyin yada galisanin
Sekilde 1°de gosterildigi gibi uzmanlik, yaratic1 diisiince ve gorev motivasyonuna
sahip olmasi yeterli degildir. Organizasyonel i§ ¢evresinin yada is ortaminin Amabile
gore su li¢ dzelligi yaraticihig etkiler. 1-Orgiitsel motivasyon: organizasyonun bir
biitiin olarak her kademesinde yaraticilik ve vyenilik¢iligin desteklenmesi 2-
Kaynaklar: yaraticilik ve yenilik¢iligin gerceklesmesi igin organizasyonun iste
kullanilacak her tiirlii ara¢ ve kaynaga sahip olmasi ve bunu ¢aliganlara sunmasi 3-
Yonetim uygulamalari: is idaresinde kisilere 6zgiirlitk ve otonomi verilmesi, ilging
olan, iddiali is verilmesi, stratejik hedeflerin agik bir sekilde belirtilmesi, takim
iiyelerinin farkli becerilere ve bakis agilarna sahip olmalarinin saglanmasi. Bunlar
ayn1 zamanda KEYS o6l¢eginin temelini olugturan unsurlar olarak kabul edilmektedir
(Amabile, 1996, s.1156).

Sekil 1.1: Orgiitsel Is cevresinin Yaraticilik Uzerindeki Etkileri

Orgiitsel

Yonetim
Motivasyor ‘

. ygulamalart

Yaraticih@in

Yeniligi

Is cevresi

Etkileri
Motivasyq

Yaratict
diigiinme
becerileri

Kaynak: (Amabile T. 1997)




Yaratict kisilerin 6zelliklerini saptamaya yonelik yapilan a g L Fx
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- Amabile su bulgulara yer vermektedir.

Amabile (1988), arastirma ve gelistirme departmanin da ¢alisan gruplarda yer
alan 120 kisi iginde yaptif1 arastirmada yaratici kisiligi ve problem c¢ozmeyi
yiikselten faktérleri teshis etmeye ¢alismis ve grubun bazi niteliklerinin yaraticiliga
yardim ederken bazi Ozelliklerinin de yaraticilii engelledigini saptamaktadir.
Yaraticilik ile ilgili kisisel karakteristikler; i¢sel motivasyon, 6zel bilissel yetenekler,
risk alma, farkli deneyimlere sahip olma, sosyal beceriler, alan uzmanligi, zeka ve
tecriibe olarak saptanmakta iken, problem c¢oziiciilerin yaraticihigi engelleyen
ozellikleri ise motivasyon eksikligi (%30), bazi becerilere sahip olamama (%24),
esneksizlik (%22), digsal motivasyon (%14) ve sosyal becerilere sahip olamama (%
7) olarak saptanmaktadir. Bir bagska deyimle bireysel yaraticilik, alan ile ilgili
beceriler, yaraticilikla ilgili beceriler ve igsel gérev motivasyona sahip olma

tarafindan arttiriimaktadir (Glor, 1998, s.1).

Aragtirmalar i¢sel olarak motive olan kisinin- digsal olarak motive edilen
kisiden daha fazla yaratici sonuglar ortaya ¢ikardifini gostermektedir. Icsel
motivasyon kisinin kendi kisiliginde bulunmaktadir. Bazi insanlar daha giiglii bir
sekilde giidiilenmigtir ve islerinden daha fazla hosnutluk duyar ve islerinde iddiali
olurlar. Igsel (intrinsic) motivasyonun bir parcasi kisilige bagl iken. baz1 arastirmalar
kiginin sosyal g¢evresinin kisinin i¢sel motivasyonu seviyesinde onemli bir etkiye

sahip oldugunu saptamaktadiriar (Amabile, 1997, 5.40 ).

1.1.2.2. Woodman , Sawyer ve Griffin’in Orgiitsel Yaraticihk Teorisi

Richard Woodman, John Sawyer ve Ricky Griffin sosyal kurumlarda
yaraticilign anlamak i¢in teorik bir ¢ergeve gelistirmislerdir. Bu teori gelistirilmeden
once, Woodman ve Schoenfeldt (1989) tarafindan gelistirilen yaratici davranigin

etkilesimli modelinden de yararlaniimistir. Bu modelde. yaratici davranist ve orgiitsel

.....

bir cerceve gelistirilmeye ¢alisilmistir.



Woodman, Sawyer, Griffin orgiitsel yaraticilig1 anlamak i¢in Vzira'tm hu‘rex,t. :
yaratict {irlin. yaratict kisi. yaratict durum ve bu unsurlarin her blrlmmdwerl 11_,.,“‘ R

etkilesiminin anlasilmasi gerektigini ifade ederler.

Woodman, Sawyer ve Griffin geligtirdikleri kapsamli modelde yaratic kisi,
grup ve organizasyonu modelin girdisi olarak kabul ederek bu girdilerin yaratici
siire¢, yaratici durumu igeren bir doniisiimden (transformation) gececegini ve bunun
sonucunda yaratici iiriiniin bir ¢ikti olarak sunulacagim goésteren bir semay: ortaya
koymaktadirlar. Bu semada bireyin, grubun ve organizasyonun 6zellikleri ayrintili
olarak incelendigi gibi, aym1 zamanda bireyin, grubun ve organizasyonun sahip
oldugu bu 6zellikler ile birey, grup ve organizasyonun yaratici performansinin bazi
sosyal etkiler ile ortam sartlan tarafindan nasil etkilendigi genis olarak
incelenmektedir (Woodman, Sawyer, Griffin, 1993, 5.295).

Woodman, Sawyer ve Griffin o6rgiitsel 6zelliklerin hem birey hem grup
yaraticlhgim  etkileyen ortam etkilerini igerdigini savunmaktadirlar. Orgiitsel
yaraticilik (kompleks sosyal sistemlerin yaratici sonucu) grup yaraticilifinin ve

ortam etkilerinin fonksiyonu olarak kabul edilmektedir.

Woodman, Sawyer ve Griffin’in, orgiitsel yaraticilik ile ilgili faktdrler arasindaki
iligkileri agagida bulunan Sekil 2’de izlemek miimkiindiir. Buna goére, kompleks
sosyal kurumlarda bireyin yaratict performansi bazi belirgin bireysel 6zelliklerinin
fonksiyonu olup, sosyal etkiler bireysel yaraticiligt arttirir yada azalurlar. Bireysel
yaratici performans, bilginin agik paylasimini destekleyen grup normlari. risk almay1
destekleyen orglit kiiltiirii tarafindan tesvik edilirken. beklentilerdeki yiiksek oranda
benzerligi yaratan grup normlan ile yaratici basariy1 digsal édiiller ile ddiillendiren

6diil sistemi tarafindan engellenmektedir.

Kompleks sosyal orgiitlerde grubun yaratici performansi ise grubun belirgin
Ozellikleri ve ¢evresel etkiler tarafindan negatif ve pozitif yonde etkilenmektedir.
Buna gére; grubun ¢esitliligi ile grup baglihig: ve katilimci yapt ve kiiltiirler grup
yaraticihgimi arttinirken, gruptaki otokratik liderlik tarzi grubun yaraticiligin

azaltmaktadir.
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yaraticilik, onu olusturan gruplarin yaratici performansinin ve yaraticiligi arttiran ile
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sinirlayan organizasyon 6zelliklerinin bir fonksiyonu olarak ifade edilmektedir. Buna
gore, orgiitsel yaraticilik; yeterli kaynagin saglanmasi, organik orgiit yapilan
(matriks, ag-network, colletral yap1) tarafindan pozitif yonde etkilenmekte iken, bilgi
akig1 ve sistem igindeki iletisim kanallarindaki sinirlamalar ve organizasyonun gevre
ile olan haberlesme kanallarindaki simirlamalar tarafindan negatif olarak
etkilenmektedir.

Sekil 1.2 : Orgiitsel Yaraticilikla Ilgili Faktorler Arasindaki [ligkiler

Bireysel < Sosyal Etkiler Grup Cevre
karakteristikier € karakteristikleri
Bireysel Yaratici Grup Yarafic Orgitsel
davranis > davranigi » Yaratici
Performans
Cevre Cevre
etkileri etkileri
Orgutsel
yaraticilik

Kaynak: (Woodman, Sawyer. Griffin, 1993, 5.295).



1.1.2.3. Cameron Ford’un Yaraticihik Teorisi

Cameron Ford, bireyin yaratict eylemiyle ilgili psikolojik ve sosyolojik
kavramlar1 inceledikten sonra yaraticilifin birlestirilmis bir tanimimi yapmaya
calismaktadir. Ford, yaraticihfin kapsamli bir tamiminin yaraticithgin ii¢ nitelifine

deginilerek yapilmasinin daha yararli olacagin ifade eder.

Bu ii¢ nitelikten ilki, yaraticiligin aktor tarafindan sunulan Uriintin niteligi ile
ilgilidir. Yaratici iirtin konsepti genis kavramlarla duigliniilmelidir, yani insanlarin
inceleyebilecedi, yargilayabilecegi, fikirlerin iletisimini igeren ve insanlann
iirettikleri sonuglarin bagimsiz olarak yargilandid: siirecler olarak genis bir kavram
diziniyle diisiiniilmelidir. Ikinci olarak; yaraticilik alamin {iyeleri tarafindan iiriiniin
degeri ve yeniligi ile ilgili yapilan bir siibjektif yargilamadir. Yenilik ve degerin
yaraticilik aragtirmalarinda yaratici ¢Oziimlerin nitelikleri oldugu dikkati
cekmektedir. Uciincii olarak; yaraticiik degerlendirmelerinde alan spesifiktir.
Yaraticilik degerlendirmeleri bir gérev alanindan digerine” cesitlenebilir ve alanin

gelistirilmesi i¢in yaratici eylemler alana gore degisebilir (Ford. 1996. 5.1115).

Ford yaraticitik ve yenilik¢ilik arastirmacilarinin bir arada ¢alismasi
gerektigini fakat bu iki konunun arastirmacilarinin bilgilerini birlestirmek ve bir
sinerji yaratmak sansini kaybettiklerini ifade etmektedir. Ford yenilikgiligin
miihendislik, ekonomi, sosyoloji ve orgiitsel teori ile ilgiliyken yaraticih@m daha ¢ok
psikoloji bilimi ile ilgili oldugunu ve bu iki kavramin stirekli birbirlerinin yerine

kullanilacak kadar birbirine yakin oldugunu ifade etmektedir.

Ford, bireyin yaratici eyleminin teorisinin, belirli unsurlara bagli oldugunu
kabul eder. Bireyin yaratici eyleminin girdileri soyle stralanabilir: mantikli olma,
motivasyon, hedefler, kabul inanglari (yeni dislincelere agik olma). vetenek
inanglar1, duygular, bilgi ve yetenek. alan ile ilgili bilgi. davranigsal yetenekler.

yaratici diisiince yetenekleri. Ford. bireyin yaratict eyleminin bu unsurlara
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savunarak, bireyin yaratict eylemini asagidaki gibi formiile etmektedir. %

Mantikli olma x Motivasyon x Bilgi ve Yetenek = Yaraticit Eylem

Ford yaraticilifin ¢oklu sosyal alanlarda etkilegimli bir yapiya sahip oldugunu
ifade etmektedir. Buna gore yaraticilik; pazar, kurumsal ¢evre, organizasyonlar, alt
gruplar gibi alanlar ile tliketiciler, fonksiyonel/profesyonel uzmanlar, sosyallesmis
orgiitsel aktorler, is birimi {iyelerinden olusan bir alanin her biriminin arasindaki
iligkiler ve her iki alan arasinda olusan iletisim ile beraber olusan bir yapiya sahip
olarak goriilmektedir.

1.1.2.4. John Kao’nun Yaraticihk Teorisi

John Kao, orgiitlerde yaraticilifin ortaya ¢ikarilmasi ve c¢alisanlarin
yaraticihiklanimn tesvik edilmesinde yoneticilerin' ok &nemli roller iistlendigini
vurgulayarak, yoneticilerin orgiitsel yapi, liderlik tarzi, insan kaynaklarina yonelik
diizenlemeler ile iletisim gibi unsurlan diizenlemesi gerektigini ifade etmektedir.
John Kao, yaraticilik ve girisimcilik arasinda benzerlikler oldugunu savunarak bu
kavramlarin yonetilmesini, kisi, organizasyon ve cevre licgeni ¢ercevesinde
incelemistir. Girisimcilik ve yaraticilik Sekil 3' de gosterilen bu {i¢ unsur arasindaki

iliskilerden olusmaktadir.
Sekil 1. 3: ECO (Girisimcilik, Yaraticilik, Organizasyon) Analitik Cati
Kisi
Cevre

Gérev Orgiitsel ~ ¢evre(ortam)

Kaynak: (Kao John. 1989, s.6). *
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Onemi agagidaki gibi ifade etmektedir:

Kisi ilk unsur olarak ¢ok agik bir tanima sahiptir. Yeni fikirler insanlar
olmadan yaratilamaz ve organizasyonlar tarafindan uygulanamaz. Bu nedenle
insanlarin kigiliklerini, motivasyonlarini, becerilerini, deneyim seviyelerini ve
psikolojik tercihlerini anlamak ¢ok 6nemlidir. Ornegin bir bireyin kisilik yapisindan
dolay: 6nceki iligkilerinden kaynaklanan otorite problemi oldugunu bilmek yada ¢ok

yiiksek oranda bagar (motivasyon) ihtiyaci oldugunu gérebilmek ¢ok Gnemlidir.

Gorev, bir grup insana verilen istir. Gorevler, ¢alisanlarin  kisilikleri veya
Ozel vizyonlarina gére belirlenebilmelidir. Gorevler digsal ¢evrenin getirdigi etkiler
tarafindan sekillendigi kadar orgiitsel strateji tarafindan da sekillenir. Ornegin,
girisimei i¢in ilgili gorevler, yeni fikirler yaratmak veya yeni firsatlar (yaratici

gérevler) hakkinda bakig agis1 olusturmak ve bu fikirleri somut bir forma sokmaktir.

Orgiitsel ortam; yaratict ve girigimci islerin yapilmasi igin acilen
yaptlandirilmas: gereken bir unsurdur. Orgiitsel ortam, &rgiitsel yap1 ve sistemi. is
tamumlari, grup kiiltlirii gibi konular igerir. Bu tip unsurlar yaraticilik ve girisimciligi

destekleyen ve sinirlayan faktorlerdir.

Son kavram olan ¢evre ise organizasyonun sinurlart disindaki ortamdir, Cevre,
sermaye, insanlar, bilgi, uzmanlik gibi digsal kaynaklar gibi unsurlar1 oldugu kadar
profesyonel hizmetlerin ¢esitli formlarini da ifade eder. Bu tip kaynaklarnin varhigi
yada yoklugunun yaraticilik ve girisimcilik cesaretini ne denli tesvik edip
engelleyecegi aciktir. Cevre. rakipler, diizenleyici unsurlar ile  teknolojinin
gelismislik durumu gibi unsurlarin bilesiminden olusan rekabetin diizeyini de igeren

bir tanima sahiptir.

Kao, yaraticilik yonetiminde ii¢ noktaya onem vermektedir. Bunlar, I-
yaraticilik nedir? 2- yaraticihik yonetimi neden nemlidir? 3- yaraticiligin yonetimi

nasil yapilacaktir?
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Yaraticiligr tegvik etmek icin yoneticinin, sekil 1.3°te yer alan K g? @iﬁﬁ'y@
orgiitsel ortam gibi unsurlarin 6nemini anlamasi ve aralarindaki 111$l\lle*"f3‘.tf'§arj\f5 A\ ,,ﬁ"
varmas! gerekmektedir. Ornegin, yaraticilik igin caliganlar agisindan en &%m*r
unsur, gérev yapisimn iyi diizenlenmesi olmaktadir. Bunun yapilmas: ise, ¢aliganlara
yaratic1 gorevlerin verilmesi veya is dizaym ile yapilabilir. Orgiitsel diizeyde; yaps,
kiiltiir ve liderlik tarz1 yaraticiii tegvik edecek sekilde diizenlenmelidir. Ayrica
yoneticiler ¢evre unsurunun da yaraticilify tesvik edici yada engelleyici oldugunun
farkinda olmali gerekli olan kaynaklarin sajlanmasi, sosyal destegin verilmesi ve

altyapinin hazirlanmasi gibi ¢evre tanimina giren konular da diizenlemelidirler.

Kao, Orgiitsel diizeyde yaraticihfn arttirabilecek orgiitsel eylemleri soyle
siralamaktadir (Kao, 1989, s.22).

merkezi olmayan agik bir érgiitsel yapinin olugturulmasi

- yaratict deneyimlerin gergeklesmesini saglayacak oOrgiitsel kiiltiiriin
desteklenmesi

- deneyci tutumlarin cesaretlendirilmesi

- basan 6ykiilerinin dolagiminin saglanmasi

- Dbasarisiz olma bzgﬁrl'ii-éﬁ_nﬁn kabul edilmesi

- her diizeyde etkin iletisimin saglanmasi

- yeni girisimler igin gerekli olan kaynaklarin saglanmasi

- yeni fikirlerin kolayca 6ldiirtilemeyeceginin garanti edilmesi

- kaynak tahsis etme siirecindeki biirokrasinin kaldirilmasi

- bagsariya karsilik olarak finansal yada finansal olmayan &diillerin saglanmast

- risk alma ve sorgulamayi destekleyen bir ortak kiiltiiriin olusturulmasi

- yOnetsel miidahalenin en aza indirilmesi

- degerlendirme ve kontroliin olmadig: 6zgiir bir ortamin yaratiimasi

- i bitirme siirelerinin gevsetilmesi

- yeni faaliyetlere baglandiginda sorumlulugun dagitiminin saglanmasi



1.1.3.Yaraticihk le iliskili Kavramlar

1.1.3.1.Yenilik¢ilik Tanim ve Kapsami

Yenilik ekonomik olan yaratici diigiincelerin olusturulmasi ve bu
dislincelerin uygulanmasi, pazara sunulmas: siirecini ifade ederken, yaraticilik
yeniligin baslangi¢ asamasimi olusturan yeni, yararli ve kullamsh fikirlerin
tiretilmesini ifade etmektedir.

Yeniligin tamimu en kisa haliyle yapilacak olursa; yeniligin orgiitsel
yaraticthgin bir Uriinii oldugu ifade edilebilir. Yenilik Woodman‘a gore orgiitsel
degisim gibi genis bir yapimn {iriinii olarak karakterize edilebilir. Orgiitsel degisim
yenilik¢ilik icermesine ragmen ¢ogu Orgiitsel degisim yenilik degildir. Benzer olarak
yaraticihk yenilik¢ilik uygulamast olacak yeni iriinler, hizmetler, fikirler veya
stirecler tiretse de yenilik organizasyon disinda olusturulan daha 6nceden varolan
tirtinlerin, siireglerin benimsenmesi anlamina da gelebilir (Woodman, Sawyer and

Griffin, 1993, 5.1112).

Yaraticilik konusunda birgok arastirma ve ¢alismasi olan Amabile yaraticilik
ve yenilik kavramlarin1 birbirinden ayirt ederek su sekilde tanimlamaktadir.

Yaraticiilk  her alandaki yeni ve yararli fikirlerin dretilmesi olarak
tanimlanabilirken iken, yenilik ise organizasyon i¢indeki bu yaratict fikirlerin basarili
bir uygulamas: olarak tanimlanabilmektedir. Yaraticilik yeniligin baslangi¢ noktasi
ve tiim yeniliklerin ve yeniligin psikolojik algilamslarinin (¢alisan fikirlerinin
uygulanmasi) tohumudur. Bu bakis a¢isinda birey ve takimlarin yaraticiligi. yeniligin
baslangi¢ noktast olarak goriilmektedir. Yaratictlik yenilik¢ilik i¢in gereklidir fakat
yeterli bir sart degildir. Bagaril1 yenilik uygulamalari, organizasyon i¢indeki yaratici
fikirlerden kaynaklandig: gibi aym zamanda teknoloji transferi gibi baska yerlerden
gelen fikirlerden de olusabilmektedir (Amabile, Conti. Lazenby. Herron 1996,
s.1155).

Baz1 yazarlara gore ise yaraticilik ve yenilikg¢ilik insanlarin zihninde birbirine
Oyle yakindir ki bazilart bu terimleri birbirleri tle degisimli olarak kullanmaktadir.

Academy of Management Review’in konu indeksine bakildiginda varaticilik kavrami
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giristikleri goriilmektedir. Bu terimler birgok disiplinle ilgilidir. Yenmkﬁhk
sosyoloji, ekonomi, miihendislik ve orgiitsel teori ile ilgili iken, yaraticih@in ise
daima 6zel olarak psikoloji i¢inde incelendigi goriilmektedir. Buna gore yenilik
aragtirmacilan ile yaraticilik arastirmacilarimin potansiyel bir sinerji yaratamadiklan
ifade edilmektedir (Ford, 1996, s.1112).

Yenilige iki tirlii yaklasanlar mevcuttur. Bu yaklagimlardan ilki yeniligin
unsurlan ile ilgilidir. Yenilik bu yaklasima gére organizasyon i¢indeki fikirlerin,
uygulamalarin olugturulmasi, benimsenmesi ve uygulanmasim igeren bir siiregtir.
Eger sadece yaraticihi@: yeni fikir yaratmak olarak yansitirsak, yenilik kavraminin
bundan dolay1 yaraticiliktan daha genis ve kompleks bir kavram oldugunu
soyleyebiliriz. Kamtlar yeniliin kompleks oldugunu, etkilesimli oldugunu ve
yenilige farkli birkag perspektiften bakildigini gosterse de, ¢cogu yaklasim yeniligin
iki anahtar unsurunu belirler. ilki yeniligin veya dnerilerin farkinda olmak ikincisi ise
uygulama agamasidir. Bu iki unsur arasindaki aynm yani Oneriler ile onlarin
uygulanmasi ayrimi bazi arastlrmaéllarca kavramsallastirtimigtir. Yenilige ikinci
bakis acis1 ise yeniligin odag1 veya alami ile ilgilidir. Bu tiim organizasyon iginde
radikal yeni fikirlerin gelistirilmest, yani bilyiik degisim sayilabilecek uygulamalarin
ve liriinlerin gelistirilmesinden kiiciik 6lgekli yeniliklere kadar siralanabilir. Popiiler
literatiirde yenilikten bahsedilirken telefon, televizyon ve mikrogip gibi iriinlerdeki
veya telefon bankaciligi gibi siireglerdeki radikal degisiklikler vurgulanir. Ancak
bunlar daha nadir olarak goriilen degisimlerdir. Bu nedenle radikal degisikliklerden
cok is siirecindeki iyilestirmeler gibi alt seviyedeki ¢alisaninda katkida bulunacadi
kiigiik 6lcekli 6neriler ile bunlarin uygulanmasi tizerinde de ciddi sekilde durulmasi
gerekmektedir (Axtell, Holman, Unworth, Wall and Waterson, 2000, s.267).

Masaaki Imai kaizen ile yenilik arasinda yaptig1 karsilagtirmada, yeniligi
bilyik adimlarda iyilestirme olarak tanimlarken kaizeni ise kademeli iyilestirme
olarak tamimlamaktadir. Japon yénetim anlayisinda kaizen tercih edilirken Batililarin
daha ¢ok yenilik yaklagimini tercih ettiklerini ifade etmektedir. Yenilik garpict ve

etkileyicidir, heyecan vericidir. Biiyiik ilgi odagi olusturur. Kaizen ise etkilevici ve
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Esasen, yenilik¢ilik zekayr (intelligence) kapsar, yenilik yeni bir fikirdir.
Yenilikgi dehamin yaratici kivilcimi olmadan veya orgiitsel sistemlerin zekast
olmadan yeniligin farkina varmak ve desteklemek, problemlere yeni ve yararl
¢éziimler bulmak sikintili olacakur. Ileri derecedeki fikirler aslinda, ¢ogu bagarih
girisimlerin  zekanin girisimleri olarak ortaya ¢ikmasindan dogmaktadir.
Organizasyonlar artan oranda, fiziksel kaynaklann oldugu kadar entelektiiel
kaynaklarini ySnetmeleri gerektigini anlamis bulunmaktadirlar. Zeka (intellegence)
problem ¢6zme yetenegi, veya yaratici lriinler iiretme yetenegidir. Aymi sekilde
orgiitsel yenilikgilikte, yeni ve yararl olma tanimlar ile zeka ile baglantil oldugunu
gormek miimkiindiir (Glyn, 1996, s.1081).

Yenilikle ilgilenen arastirmactlardan olan Wolfe, orgiitsel yenilik ile ilgili
arastirmalarin yetersiz oldugunu ifade etmekte ve yeniligin ancak kisisel, orgiitsel,
teknolojik ve ¢evresel ortam iyice incelendikten sonra anlagilabilecegini ifade

etmektedir.

Organizasyonlarda yenilik¢i davramisin anlasilmasina yonelik ¢ok genis bir
literatiir ve genis bir ilgi alam: olmasina ragmen yenilik ile ilgili teorilerin ¢ok
gelismemis oldugu goriilmektedir. Aragtirmacilar yeniligin orgiitsel rekabet ve
etkililik i¢cin ¢ok onemli oldugu konusunda fikir birligine varmiglardir. Ancak.
orgiitsel yenilik ile ilgili arastirma sonuglari tutarsiz ve kesin olmadig: i¢in orgiitsel
yenilik¢i davranisin anlagilmast konusunda yeterli bir gelisme yoktur (Wolfe, 1994,
5.405).

Firmalar i¢in yaratici ve yenilik¢i olmak, yasamlarint siirdiirmek igin yerine

getirmeleri gereken bir zorunluluk haline gelmistir.

Cogu endiistride firmalarin uzun dénemli rekabet pozisyonunun. firmalarin
teknolojik yeniliklerini ydnetme modellerine bagli oldugu goriiimektedir.
Arastirmalar, g¢ogu st yOneticinin organizasyonun gelecekteki biiylime ve

karliliginin  teknolojik  yeniliklerden gelmesini  bekledigini  gdstermektedir.
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Teknolojik gelistirme birgok sistem ve sonucu i¢eren kompleks bir sﬁreéﬁir. F'rmala!- ,3}

i¢in bu siirecin en 6nemli anahtart teknolojik yenilikler iiretmektir. B~Q"‘nédenlé e

teknolojik yenilikler avantajli teknolojilere liderlik edecek siradan buluslar»hcﬂlé‘ri: yem a

teknolojik alanlara girigi saglayacak buluslara dogru diizenlenmelidir (Dutta and
Wiss, 1997, s.344).

Global rekabet ve kisalan iriin yasam egrisi norm haline geldiginden
Amerikan sirketleri yenilikgilik kabiliyetlerini arttirmaya galigmaktadirlar. Firmalarin
daha yenilik¢i olmalan igin artan baskiya ragmen, Ar&Ge biitgeleri daha fazla
azaltilmig ve yiiksek patent maliyetleri de baski altina alinmistir. Amerikan firmalar
daha az kaynakla yenilik¢i olmak igin yeni yollar bulmayr Ggrenmeyi
denemektedirler. Fryxell ve Bahrami yeniligin yonetiminde ¢oklu agmazliklar
oldugunu ifade etmektedirler (6zgiirlilk ve kontrol, esneklik ve odak, farklilagtirma
ve biitiinliik, artig ile azalig gibi). Bu y6netim durumu toplam yeni iiriin ve hizmetleri
iceren radikal yenilik i¢in daha iddiali olarak goriilmektedir (Judge, Frxell and
Dooley, 1997,5.72).

1.3.1.2.Yaraticithik Ve Yenilik Arasindaki Iliski

Bazi ydnetim yazarlarinin yaraticilik ile yeniligi ayirdiklart gériilmektedir. Bu
yazarlar yaraticilig1 yeni fikir yaratmak ve yeniligi de bu fikirlerin yeni iiriin, hizmet
veya liretim metoduna déniistiiriilmesi olarak tanimlamuslardir. Ozetle yaraticilik
yeni seyler gerceklestirmek iken yenilik kullanilacak yeni seyler gerceklestirmek
olarak ifade edilebilir. Organizasyon yasaminda bu ayinm olduk¢a anlamlidir. Yeni
fikirler olusturma becerileri bu fikirlerin ger¢eklestirilmesi ile ayn1 sey degildir. Tiim
fikirlerin kullammim saglamak i¢in organizasyon hem yaratici hem yenilikgi
personele ihtiya¢ duyar. Yaraticilikta, yaratici fikirler bazi sekillerde kullaniimadig
yada uygulanmadig1 siirece tek basina organizasyonun etkililigine ¢ok az yada hig
katkida bulunmamaktadir. Bu nedenle organizasyonlarda yaratici siireg. hem yaratici
yeterlilige sahip olmali, hem de organizasyonun vyararlanabilecegi sekilde

uygulanabilmelidir (Stonar, 1986, 5.397) .
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Yenilikgilik ve yaraticitlik kavramlan arasindaki fark:

akademisyenlerden olan Cummings ve Oldham’a goére: yenilik firmanin yeni
iiriinlerinin basarili bir uygulamasini yansitirken, uygulama ¢alisanin yaratict katkisi
ile tamamlanmaya gerek duymaz. Yaraticilik, bireyin yenilik i¢in ham materyal olan
yeni ve kullanigh fikir, {irtin ve prosediirleri olusturmasim igerir. Firmalar ise bu
yaratict sonuglarin uygulanmasi, gelistirilmesi ile yaratict olurlar. Yani firmanin
yenilik¢iligi yeni bir pazara yeni bir Uriinle girmesi iken, bu patenti ortaya gikaran
Oneri ¢alisamin yaraticilifini  yansitmaktadir. Veya firmanin iiriin hattindaki bir
yeniden yapilanma i¢in ¢alisanin Oneriler liretmesi onun yaraticilifini yansitirken
¢alisanin Onerilerinin uygulanmasi ile {riiniin etkinliginde yada kalitesindeki bazi
degisimlerin olmas: gibi sonuglar firmanin yenilikgiligini  yansitmaktadir

(Cummimgs and Oldham, 1997, 5.23).

Ford yenilik arastirmacilarimin orgiitsel ve endiistriyel analiz diizeylerinde
birey ve gruplar iizerindeki yaraticiik arastirmalarini dikkate almayr ihmal ettigini
ifade eder. Yenilikle ilgili ampirik ¢aligmalar, yenili§in benimsenme ve yayilmasi
asamasinda yeni programlar, siirecler, {iriinler ve hizmetler olusturma etkilerini
dikkate almamiglardir (Ford, 1996, s.1112).

1.i.3.3 Bulus (Kesif Yapma) ve Yaraticilik

Isletmenin bulus yapmasimi saglayacak olan departmanlar arastirma ve
gelistirme departmaniari ve onlarin faaliyetleridir. Bulus yenilikten farkh olarak
tamamen farkli daha 6nce varolmayan bir {irlin veya hizmetin ortaya ¢ikarilmasidir.
Yenilik varolan bir iiriinde yapilmig bir farklilik yada bir gelistirme olabilecegi gibi.
yenilik isletme digindan alinan teknoloji transferi ve onun uygulanmasi da olabilir.
Ayrica bulus insan yaraticiliginin heniiz ham olan ve piyasa sunumu ve satiimasi igin
bir dizi iglem gegirmesi gereken bir {riiniidiir. Yeni ve yararh iriin, hizmet. fikir.
prosediir veya siireclerin ortaya gikarilmasi olan bireysel veya orgiitsel yaraticilik ise

bulug ve yeniligin kaynagidir.
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Bulus genellikle bir arastirmanin nihai firiiniidiir. Yenilik ise bul ugu Vier”;u
basarili bir gelistirme ¢aligmasinin ulastigi son noktadir. Bulus yeni bxrﬁtzi\rr;z m‘:}il
bilgiyi ortaya koyar. Yenilik ise herhangi bir yeni bilginin kullanima uygun hale
getirilmesidir. Bulus, genellikle bir uyar1 veya diirtiiniin hissedilmesi, kavramlarin
olugmas1 ve bir dnerinin getirilmesi asamalarimt kapsar. Bu asamalarin sonucunda
fikir, planlarin ¢izilebilece@i, caliyma modellerinin kurulabilecegi veya bazi
durumlarda teknik fizibilitenin yapilabilecegi yeterli gelisme asamasina ulasmustir.
Yenilik, bu asamadan sonra baglayan ve onerinin benimsenmesinden iiretilebilir ve

satilabilir bir tiriin haline doniistiiriilebilmesine kadar giden siiregtir (Akat,1984,5.48).

Yenilik ayn1 zamanda bir dizi kontrol edilebilir evrelerden ibaret olan
yonetilebilir 6rgiitsel bir siire¢ olarak anlagiimaktadir. Icat etme ve yenilik her ikisi
birden alt birimlere dagitilmis gorevlerle ilgili teknoloji {iretimi ve ona girmenin
sonuglaridir. Icatlar ve yenilikler dnceden belirlenen isletme stratejileri ile uyumlu
olarak ortaya ¢ikarlar. Yapi, birbirine baghi yardim edici islevlerin bir diizenidir.
Normal venilik regetesi yenilik sorununu ifa edecek 6zel birimlerin kurulmasidir.
Rasyonel stratejilerin olusturulmasi igin sunlar yapilabilir: basarili isletme stratejileri
miizakere edilerek planlahmah ve onlara girismelidir. Bu straféjiﬁler isletme
cevresinin giinliikk gereksinmelerine tepkisini temsil etmez, fakat isletmenin gelecekte
katilacag: ¢evreyi kontrol etmek igin yaptig1 bir faaliyet planini temsil eder (Eren.
1982, 61).

Bugiin biitiin ticari kuruluslar i¢in rekabet kurali “ya bulug yapacak ya geri
kalacaksin” seklinde formiilii edilmektedir. Ne var ki buna uygun hareket etmek
zordur, ¢linkii bulusguluk fikirleri, algilar1 ve enformasyonu isleme ve
degerlendirmenin farkli tarzlant gatistiginda gergeklesir ve bulusculuk ¢ogu zaman
diinyay1 farkli géren oyuncular arasinda igbirligini gerektirir. Oysa, fikirler arasinda
yapict sekilde gerceklesmesi gereken ihtilaf ¢ogu zaman insanlar arasinda verimsiz
bir ¢ekismeye doniigiir. Tartismalar kisisellesir ve yaratici siire¢ ¢oker. Yeniligin
gelismesini saglamada basanli yonetici, farkli yaklagimlar yaratici siirtiisme adini
verdigimiz liretken bir siire¢ i¢inde nasil yonetmesi gerektigini bilir. Bu tip bir
yonetici organizasyondaki ¢alisanlarin farkl diistinceleri olabilecegini ve buna saygi
duyulmas: gerektigini bilerek birlikte ¢alismanin dayandigi temel kurallari belirler

(Leonard and Straus. 2000, 63-65).
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Bulusguluk baska herhangi bir girisim gibi. yetenek. hiiner ve bi : %ﬁfd«(ﬁm")
Ancak, caligkanlik, azim ve kendini ise adama eksikse. girketlerin bul‘u‘swhd( A
konusunda basar1 g6sterme olasiligi yoktur. Bir deha kaynagindan kaynaklé?lmaﬁ
buluslar var olmasina ragmen birgok bulus, ¢cok az durumda var olan bulusguluk
firsatlarina yonelik bilingli bir arayistan kaynaklanir. Bir girket veya sekttrde bulus
i¢in dort firsat alam1 mevcuttur (Drucker, 2000, 146):

- beklenmedik olaylar - bagdagmazliklar

- siire¢ gerekleri - sektor ve pazar degisiklikleri
Diger ii¢ firsat kaynag da sirketin disinda, onun sosyal ve entelektiiel ¢evresinde
mevcuttur;

- demografik degisiklikler - algilamadaki degigimler -yeni bilgi
Bu kaynaklar igerdikleri risk, giiclik ve karmagiklik niteligi acisindan birbirlerinden
farkli olsalar da, birbirleriyle i¢ ice geger; bulusculuk potansiyelinin de birden ¢ok
alanda bulunuyor olmasi olasidir. Ama bunlar birlikte biitiin bulusguluk firsatlarinin

en biiyiik béliimiini olustururlar.

Drucker en kolay ve en basit bulusculuk kaynaginin beklenmedik seyler

oldugunu savunur ve asagidaki 6rmekle bunun 6nemini ifade eder.

1930’[lu yillarda IBM ilk modern hesap makinesini gelistirdiginde bunu
bankalar icin tasarlamisti. Ama 1933 yilinda bankalar bu yeni donamimi satin
alamadilar. Sirketin kurucusu ve genel miidiirii olan Thomas Wastson sirketi kurtaran
seyin beklenmedik bir basaridan yararlanmasi oldugunu soyler. New York Halk
Kiitiiphanesi makine satin almak isterhigti. bankalarin aksine kiitiiphanelerin parasi
vardr ve Watson satamadigt makinalarin ¢ogunu kiitliphanelere satmisti. Yine ayni
sekilde, on bes yil sonra ig diinyast beklenmedik bir sekilde bordrolarin hazirlanmasi
icin bilgisayarlara ihtiyag duydu. En ileri bilgisayar iireten Univac i§ uygulamalarina
yanasmadi. Ama IBM beklenmedik bir basariyla karsi karsiya oldugunu fark ederek,
Univac’in bilgisayarini temel alan, ama bordro diizenlemesi gibi siradan uygulamalar
igin tasarlanmis bir bilgisayar iiretti ve bes yil icinde bilgisayar sektdriinde lider
‘haline geldi (Drucker,2000, 146).

Diinyamin farkli yerlerinde faaliyet gosteren 30 dan fazla sirkette vapilan ve

bes vil siiren bir arastirmada arastirmacilar bu firmalarin gelirler ve karlarindaki bu



bulus¢ulugu mantigini izlemeleriyle ilgili oldugunu buluyorlar.

Geleneksel strateji mantif1 ile deger bulusgulugu arasinda stratejinin temel
boyutlar agisindan farkliliklar vardir. Birgok sirket sekt6riiniin kogullarini veri kabul
etmektedir; deger bulusgulan ise bu mantifa uymazlar ve rakiplerini kistas olarak
almazlar. Defer bulugculart miisteriler arasindaki farkliklara odaklanmak yerine
onlarin ortak olarak deger verdikleri seyleri aragtirirlar. Firsatlart mevcut varliklar ve
kapasiteler merceginden gérmek yerine, deger bulusculan su soruyu sorarlar: yeni

bagliyor olsaydik ne yapardik? (Kim, Mauborgne, 2000, s.183)

Bulusguluk hem kavramsal hem de algilamayla ilgili bir sey oldugundan,
buluscu adaylar1 toplumun ig¢ine girip aramali, sormali ve dinlemelidir. Bagarili
buluscular beyinlerinin hem sag, hem de sol yanlarimi kullamirlar. Rakamlara
bakarlar. Insanlara bakarlar. Bir firsat karsilayacak bulusun ne olmasi gerektigini
analitik olarak incelerler. Sonra muhtemelen kullanicilara gider, onlari izler ve
beklenti, deger ve ihtiyaglarini irdelerler. Bir bulusun verimli olabilmesi i¢in, basit ve
odakl1 olmas1 gerekir. Tek bir seyi yerine getirmelidir; aksi takdirde insanlarin aklin
kanistirir. Gergekten de, bir buluscunun alabilecegi en biyiik 6vgli insanlarin $6yle
demesidir: evet ¢ok asikar! Yeni kullanicilar ve yeni pazarlar yaratan bulusguluk bile
belirli, net ve dikkatle tasarlanmis bir uygulamaya yonelik olmalidir (Drucker. 2000,
157).

1.1.3.4. Teknoloji ve Yaraticilik

Rekabet¢i firmalara ve daha yiiksek refaha sahip olan tilkeler, bu durumlarini
yenilik¢i {rlinlerin ve  siireglerin temelini  olusturan teknolojilerine borglu
bulunmaktadirlar. Istatiksel c¢alismalar sirketlerin teknolojik yatinm diizeylerinin
verimlilikteki uluslararasi farkliliklannin ~ ve diinya pazanndaki paylarinin
belirleyicisi oldugunu gostermektedir. Rekabetgi diinya, 1973’ten beri OECD
bolgesinde Ar&Ge faaliyetlerine bilyilyen oranda fon ayirmaktadir. Elektronik, ugak.
kimya gibi sektorlerde faaliyet gosteren sirketlerin Ar&Ge masraflarinin ekipman ve

fabrikaya yapilan yatinmlarindan daha fazla oldugu gdriilmektedir (Pavitt. 1990).
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bir iiretim fakt6riidiir ve iretimin miktarin arttiran, mtehglm degistiren, klsaca”lnszrrr"w
ihtiyaglarinin en iyi bigimde gergeklesmesine yardim eden bilgi toplulugudur (Eren.
1982, 5.7).

Teknoloji ekonomiklik niteligini kazandif1 ve uygulamaya aktarildigi zaman
yenilige doniismektedir. Teknoloji sadece o ana kadar varolmayan yeni bir bilgi,
kiiltiir, yéntem ve siirecin kesfedilmesidir. Fakat bazen mevcut olan bir teknolojinin
niteliinde bazi degisiklikler yaparak gelistirilmesi yada bilinen iki teknolojinin
sentezinin yapilmasi, yada bir teknolojinin degistirme yaparak yada yapmadan bir

ortamdan bir ortama aktarilmasi da yenilik sayilmaktadir (Eren, 1982, s.13) .

Teknoloji toplumun endiistriyel yeteneklere iligkin bilgi birikimi olarak
tammlanabilir. Teknik kullanilan bir iretim yontemini ifade eder ve doga
kanunlarina dayanir. Bir yapma yetenegidir (Akat, 1984, s.48) Teknoloji insanin
yaratict zekasim kullanmasinin eseridir. Yani teknoloji, insanlarin disiinme, sorun
¢6zme eylemleri sonucunda ortaya c¢ikardiklart yeni birrgijgi. yontem, {retim
araclandir.

Biiyiik yenilik¢i firmalar genis teknolojik faaliyetleri dolayisiyla 6nde olup
organizasyonlarint boliimlendirmiglerdir. Onlarin anahtar teknolojik kuvvetleri
Ar&Ge laboratuarlarina (kimya, elektronik sektériinde oldugu gibi) veya kompleks
iretim teknolojisi ve dizayni (yigin Uretim ve slirekli slire¢ endistrilerindeki gibi)
veya dizayn ve kompleks bilgi isleme teknolojilerine (finans ve perakende sektorleri
gibi) dayalidir. Kiigiikk yenilik¢i firmalar makine araglari, bilimsel araglar ve
uzmanlasmis kimya ile software gibi mallarin iireticisi olarak {iriin yeniliginde ve

teknolojik stratejilerini uzmanlagtirmiglardir (Pavitt, 1990. 19).

Sonug olarak, teknolojinin firmalarin yenilik yapmalarini saglayacak olan
yaratici siirecin bir ¢iktist oldugu kadar aymi zamanda firmalarin yenilik¢i olmalari
i¢in kullandiklar1 makine teghizat gibi alt yap1 mekanizmast oldugunu da séylemek
miimkiindiir. Bugiin yenilik yapan firmalarin en 6nemli boliimi olan Ar&Ge
departmani, ¢aliganlanmn yeni ve yararll Griinler olusturmak igin yaratict

diisiincelerini kullanmak zorunda olup, onlart somutlagmis yeni {irline gotiirecek



yaratic1 siirecten ge¢mek zorundadir. Yaraticilik bireylerin zihninde %l:@ j“%
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grup faaliyeti ile gelisen ve yeni. yararl iirtine doniigen bir siiregtir. Uletxg‘aﬁ vapzir%ﬁ;

kullandigimiz teknolojiyi olusturan ve bunu ¢agin gereklerine goére evnmfeﬁ'ﬁi‘éﬁ”ﬁw

geligtiren varlik ise insan ve onun yaratict glicidiir.

1.1.3.5. Bilgi Ve Yaraticihk

Bilgi kigilerin bir konuda sahip olduklar1 teknik, yontemsel ve entelektiiel
birikim ve uzmanhk alamdir. Bilgi kisilerin g¢ahistiklari alandaki teorik ve
uygulamali fikirler ile birikimlerdir.

Cesitli deneyim ve tepkilerin sonucu olarak 1990’larda baslatilan bilgiye
dayali yenilik uygulamaya déniigiiyor. Farkli alanlarda egitim almis ve deneyim
kazanmig yoneticiler ve yOnetim uzmanlar, bilgi ekonomisine dayali yonetim
teknolojileri gélistiriyorlar. General Motors yoneticisi Alfred Sloan. biiyiik
sirketlerde uygulanacak tutarl1 y6netim teknolojilerini 1950 ylllnda tammladi. Oysa
bugiin bilgi teknolojisinin ve iletisim aglarinin gelisimi sa_\-/esinde, gercek rekabet
avantajlarinin ¢alisanlarin birikimleri ile yaratilabilecegi kanitland: (Amidon. 2000.
s.1).

Bilgi birikimi bir zenginliktir, Ol¢tilmesi degeri ortaya ¢ikarir. Halen
kullanilmakta olan finansal araclar, bu zenginligi gOsterememekte, tam tersine
calisanlar1 personel giderleri altinda ele almaktadir. Sirketler degerlerini yeniden
tammlamali ve vazgegilemez sermayeleri olan insana yapilacak yatirima

inanmalidirlar (Amidon, 2000, 1).

Bilgi kavramindan ve onun Oneminden yola ¢tkilarak bilgiye dayali
organizasyonlar olusturulmaya ¢aligilmakta ve bu organizasyonlarin yap: taslan ele

alinmaktadir.

Bilgiye dayali organizasyonlarin en temel ayirt edici ozellikleri onlarn
sermaye olarak degerlendirecekleri uzman elemanlara sahip olmalaridir. Bilgiye

dayali organizasyonlar siklikla profesyonel bilgi iscileri cabgtinrlar  fakat
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organizasyonlarin bilyilk alani gibi ¢ok sayida miihendis ve bilim adaniiniti”’
geleneksel ortak bir istihdamina rastlanmaz. Ornegin reklam sirketi bilgi isgileri
calistirir bunlar profesyonel degildir ve organizasyon formuna uygun olan

profesyonel bir uygulamay: yaratabilirler (Winch, Schneider, 1993, 5.923).

Organizasyonlara bilgiye dayali bir bakis agisi ile bakildiginda, firmanin
kapasitesi (yetenegi) ile firma performansi arasindaki iliski incelenmektedir.
Ozellikle firmanin yitksek bir performansa sahip olmasimn temelinde bilgiyi
yaratma, yigma (toplama) ve uygulamaya gegirmesi arasinda dogru orantili bir iliski
vardir. Yani firmamn performansimin arttinlabilmesi i¢in firmanin  bilgiyi
olusturmaya ¢aligmasi, olusturulan bilgileri bir araya getirip bir birikim yapmas: ve
onlar1 uygulamaya gegirmesi gerekmektedir.

Firmalarin bilgi potansiyellerinin temelini hem sahip olduklari bilgi stoku

hem de bilginin akig1 ile kavramsallastirabiliriz, boylece kavramsallastirdigimiz bilgi

—firma performansinin yliksek olmasina katkida bulunur. Bilgi stoku firmanin sahip

oldugu ve biriktirdigi i¢sel varliklardir bunlar firmanin patentleri, triinleri olabilir.

Firmanin bilgi akisinin gostergeleri firmanin Ar&Ge masraflar1 ve yatirimlarndir
(Decorolis, Deeds, 1999, 5.953-954).

20. yuzyiin en oOnemli yami  yOnetimin imalattaki manuel isginin
verimliliginin arttinlmasi ile ilgilenmesiydi. Y6netimin 21.yiizyila yaptig1 en 6nemli
katk: ise bilgi isinin ve bilgi iscisinin verimliligini arttirmaya ¢alismasidir. 20
yizyilin en 6nemli degeri iretim techizati iken 21. yiizyilin en 6nemli varlig: ise
bilgi is¢isi ve onun verimliligidir (Drucker, 1999, s.79). Peter Drucker 21.. ytizyilin
bilgi ¢agt oldugunu ve Onemli olamin bilgi dreticilerinin, bilgi ¢alisanlarinin
verimliliginin arttirilmas: gerektigini ifade etmekte ve bunun yontemlerini de
aciklamaktadir. Bilgi igcilerini Peter Drucker Teknolojistler olarak adlandirmakta ve
bunlarin hem bilgi isini hem de manuel isleri bir arada yapacaklarim ifade

etmektedir.



Yaraticilik. isletme igindeki bireylerinin bilgilerinin kullanllm“z;i‘ig’iii‘y%gllu}?lb
yeni. yararli ve farkli iirin ve hizmetler yaratilmasi ve geli$tirilm§"sj§ir'1: Bir
ifadesidir. O halde yaraticilik, igletme icindeki ¢alisanlarin yani entelekiel”
sermayenin gelisimine yatirim yapmak ve onun bilgisini degere ¢evirmek anlamina

gelmektedir.

1.1.4.Yaraticihgm Onemi

Degisimin kaginilmaz oldugu ileri teknoloji endiistrilerinde, iiriinlerin yasam
¢emberi kisa oldugundan Pazar baskilarina ¢ok hizhi cevap verebilmede, amag bu
doniisimiin saglanmasinda katkida bulunacak degiskenleri incelemek olmalidir. Bu
nedenle yaraticilik konusu, yaratici siire¢ ¢ok ciddi olarak ele alinmali ve incelenmeli
ayrica yaraticiligin 6zel sektérde oldugu kadar kamu sektériinde de uygulamlmasina

caligiimalidir.

Uluslar aras: rekabet ve stirekli degisen teknolojik kosullar altinda ¢alismak
daha yenilik¢i olmak zorundadirlar. Bu zorunlulukiar yerine getirmek i¢in de
organizasyonlarin yonetim anlayislarinda ve orgiit yapilarinda bazi degisimler

yaptiklar1 goriilmektedir.

Post modern yaklasim olarak adlandirilan bu yénetim akimi. kaliplardan ve
geleneksel diizenlerden kurtulmay: Ongérmekte, serbestligi ve asgari kontrolii
desteklemekte yaraticilik igin insanlarin farkhliklarinin tesvik edilmesi gerektigini

savunmaktadir (Kogel Tamer, 1998.s.211).

Tannenbaum (1997) yaraticithidin iletigimi arttirdigi. §grenmeyi ve problemin
kesfini yiikselttigi, yeni fikirlerin, ¢oziimlerin veya alternatiflerin gelistirilmesini

sagladigi igin yararli bir siire¢ oldugunu ifade eder (Mc Fadzean. 1998. 5.309).

Firmalara pazarda rekabet avantaji saglayacak olan dissal ve i¢sel yeniligin

anahtart cabistirdiklan insanlarin yaraticibiklaridir. Calisanlar yaraticiliklarini yeni



liriin trettiginde veya yeni fikirler veya prosediirier duzenledlgmde ﬁrmaya“’baz:“"

secenekler saglarlar. Yaratict girdiler, firmanin ¢ok genis bir {irlin, fikir veya
prosediirler dizisinden 6nce gelistirme sonrada uygulama igin se¢im yapmasim
saglar. Bu ¢esitlilik firmaya digtaki taleplere ve firsatlara cevap verebilmesi igin
esneklik saglar. Bu nedenle ¢alisanlar tarafindan gelistirilen yaratict girdiler,
firmanin yenilik i¢in ne kadar ham materyali oldugunun belirleyicisi oldugu kadar,
yeni pazar odaklarini teshis etmesinin, ayrntili is prosediiriinii yeniden
diizenlemesinin veya yeni teknik bilgi tiretmesinin belirleyicisidir (Cummings and
Oldham, 1997, s.23).

Yaraticiligin giderek organizasyon yasaminin 6nemli bir parcasi oldugu
goriilmektedir. Fonksiyonel c¢atismanin iyi yonetildigi zaman organizasyonun
faaliyetlerini yiiriitmesinde daha iyi ve yeni yollar ile yaratict yollar bulabilecegi
goriilmektedir. Rekabetin, kaynak kithiginin, yiikksek emek ve techizat maliyetinin
goriildigii cagimizda organizasyonun yasamasi ve basarili olmasi i¢in daha etkin ve
etkili islemler artisii saglayacak yontemler bulmasi zoruniu hale gelmistir.
Yaraticilik organizasyonun bu degisimi yonlendirmesini saglar. Bu eskisinin yerini
alacak ¢ok Onemli yeni teknolojiler, {iirinler ve operasyon metotlart olarak
olusacaktir (Stonar and Wankel, 1986, s.397).

Yaraticiligin bir ¢ok kavramla iligkili oldugu ve stratejik bir Srgiitsel degisimi
sagladigi goriilmektedir. Bir ¢ok yeniden yapilandirma taraftarina gore bilgi

teknolojileri 6rgiitsel degisimi yaratmada kullanilabilecek 6nemli bir unsurdur.

Organizasyonun bilgi teknolojilerine gore yeniden yapilandirilmasinda
kullanilacak strateji ve tekniklere y6n veren en 6nemli anahtar da yaraticiliktir.
Yaraticilik modeli. firmanin yeniden yapilanma igin  teknoloji tasarimlarini
kullanmasinda ve bilgi teknolojilerini gelistirmesinde yaraticiligt saglamayi, yonetici
ve arastirmacilarin yaraticihigt nasil arttiracagint bulmasina yardimer olur. Firmanin
yeniden yapilanmada bilgi teknolojilerini kullanmas: yeterli olmayacak ve yeniden

yapilanmada basgarisizlik olabilecektir. Bu nedenle iist yonetimin destedi. ¢alisanlarin



Firmalar bu denli yararli getirileri olan yaraticiliktan yola ¢ikilarak yaratict

ekonomiden ve bu ekonominin 6neminden sz edilmektedir.

Yaratict . ekonominin en Onemli &zelligi fiziksel maddi varliklara degil
insanlarin entelektiiel 6zelliklerine dayanmasidir. Ciinkii varliklar maddi olduklan
zaman onlara sahip olmak kolaydir, fakat organizasyonun ve yaratict ekonominin en
Onemli kaynaklar1 insanlar oldugundan onlara sahip olmak miimkiin degildir ve bu
durumda ger¢ek bir miilkiyet yoktur. O halde yapilmasi gereken sey kisilerin
caligmak isteyecefi cevreyi yaratmak icin en iyi ortakliklari kurmaktir. Adam
Smith’in Milletlerin Zenginligini yazmasindan sonra ekonomi kuraminda ¢ok sey
degismigtir. Glintimiizde Endistriyel Ekonomi Yaratict Ekonomiye yerini birakmig
ve sirketler farkli bir ara yola girmis bulunmaktadir. 20. Yiizyil icin ideal olan
nitelikler 21. yiizyil i¢in niteligini kaybetmis ve dramatik degisimler gerceklesmistir.
Yeni bin yilda fikirlere dayali yaratict ekonomi fiziksel sermayeye dayali

ekonomiden ¢ok daha bagarili olmustur.



1.2.Yaraticilik Ve Yenilikgiligi Etkileyen Unsurlar " "0+"

1.2.1. Yaraticihig: Arttiran Unsurlar

Aragtirmalar yaraticilik igin bireyin kendi kisisel Ozelliklerinin 6nemli
oldugunu gostermekle beraber bunlarin disinda sosyal cevre faktorlerinin de
yaraticihikta Onemli oldugunu géstermektedir.  Yapilan bir aragtirmaya gore,
yaraticiligt tesvik eden bir ¢evrenin 6zellikleri yiizdelik oranlar ile su sekilde
saptanmugtir: %74 oraninda kisinin 6zgiirliigiinii sergileyebildigi bir ortama sahip
olmasi, %65 iyi bir proje yénetimi, %52 yeterli kaynak saglama. Yenilikgilerin tigte
ikisinde belirlenen &zelikler; %47 cesaretlendirilme ihtiyaci, %42 bulunduklart
organizasyonun spesifik nitelikleri, %35 farkina varma (taninma), %33 yeterli
zamana sahip olma, %22 oraninda iddiali olma ihtiyact ve %12 baski olarak
belirlenmistir. Organizasyonlarin yeni fikirleri gelistirici mekanizmalar olusturmalart
i¢in; isbirligi ve dayamigmay: saglayan, yenilik¢iligi Gdiillendirirken, basarisizligi
tamamlayabilecek bir iklime sahip olmalar1 gerekmektedir (Glor,1998, s. 2) o

Harvard Business Review (1980) Intel’in Yoneticisi Robert Noyce ile yaptifi
gériigmede Intel’in stirekli yaratici ve yenilik¢i olmasinin nedenleri lizerinde
durmakta ve bu nedenleri irdelemektedir.

Buna gére Robert Noyce sirketin yaraticilifini firma i¢indeki isbirligi ve dayamigsma
ortamina dayanan yonetim stiline. firma igindeki a¢ik iletisime. basarili insanlarin ise
alinmasina 6zel bir 6nem vermelerine ve Intel’i Intel yapan o6zellik olan orgiit

kiiltirine baglamaktadir (Harvard Business Review, 1980, s.123 ).

Diger bir uzmana gore ise, organizasyon i¢indeki, yaraticilig1 arttiracak ve
yaratict problem ¢dzme oturumlarimi gelistirecek bir ¢rgiit ikliminin asagidaki

Ozellikleri tasimas: gerekmektedir (The Futurist, 1999, s. 59) :

a-katilim  giivenligini saglamak: kisiler ancak isletme kararlarina
katilabildikleri ve cezalandiriimaktan yada elestirilmekten korkmadiklar bir ortamda

varatic1 olabileceklerdir. Ornegin proje basarisiz oldugunda lider isini kavbetme



¢alisanlarin katilimlarinin saglanmasi ve bunun karsiliginda onlara ouven »erllmes

gerekmektedir.

b-Calisanlanin varsayimlarini, kavrayiglarim prosediir, {iriin ve hizmetlere
doniistiirmesi cesaretlendirilmelidir.

c-Yoneticilerin vizyon saglamasi: Yoneticiler, kisilerin gelecege bakmalarim
ve 5 yada 10 yil iginde nerede olmak istediklerini belirlemelerine yardimci
olmalidirlar. Bu bakis acgis1 girkette tiim olarak, yada boliim, iiriin, hizmet, proses
yada prosediirler i¢in uygulanmahdr.

d-Miikkemmelligin iklimini kurmak: Yoneticiler ilk asamada ¢alisanlarin
belirlenen performans: yakalamalarina yardimc: olmalidir. Bu basarlabilecek
hedefler koymak ve onlar1 bagarmada stratejiler olugturmak ile miimkiindiir.

e-Uyumlu olmayan ¢alisanlar: Ortak gériisiin disinda olan ve olaylara farkl
perspektiflerden bakan insanlarin cesaretlendirilmesi gerekmektedir. Bu yonetim igin
pek kolay olmamakla beraber, firmada  birgok yeni fikrin olusturulmasini
saglayacaktir.

f-Insanlarin kendi projelerine zaman harcamalari saglanmali ve béylece
onlarin arastirma yaparak bazi keélﬁer yada iyilestirmeler yapmalari saglanmalidir.

g-Ust yonetim yaraticihg ve yenilikciligi desteklemelidir: Onlar yeterli
kaynak ve egitim imkani saglayarak, yeni fikirler ve projeler i¢in finansal destek
saglamalidirlar.

h-Hos ve eglenceli bir is atmosferi olugturmak: Yaratici diisiince ancak
katilimcilar eger kendilerinden ve bulunduklan ortamdan hosnut olduklann zaman
artacaktir.

I-Yaratici problem ¢6zme takimlar1 olusturularak kisilerin beraber ¢alisma ve
birbirine giiven duymasinin saglanmasi: Problem ¢6zme takimlart eger katilimcilar
aym hedefe sahipse ve yetigtirilmis bir kolaylastiric: (lider) tarafindan desteklenirse

daha etkili olacaklardir.

Yaraticilig etkileyen orgiitsel faktorler tizerinde yapilan arastirmalarin daha
¢ok liderlik ve y6netim stili lizerinde odaklandig: gériilmektedir.
Arastirma bulgulan incelendiginde, katilimci veya isbirligine dayali bir liderlik
tarzinin yaraticth@i ve  venilik¢igi arttirdigini  gostermektedir. Karar almada

kattlimcilik, ¢alisanlarin verilen kararlarin sonuglari {lizerinde miilkiyet duygusu



duymalarini saglamakta ve bu sonuglarin uygulanmasinda daha veni l&fé délvsm&
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6l¢iide arttirmakta ve bu davranis tarzi ayn1 zamanda organizasyon igindeki y6netim
stilinin 6nemli bir 6zelligini olusturmaktadir. Bu nedenle grup ve orgiitsel faktorler
g6z Oniine alindifinda, grup ve orgiit ikliminin yapisi, grup iy dizaym gibi, karar
almada katilimcilik ve liderlik tarzi bireyin yaraticilifim etkilemektedir (Axtell,
Holman, 2000, s.268 ).

Calisanlar ile liderleri arasindaki iletisimin pozitif olmasimin bireyin yaratici
davranigin arttirdifini bulan arastirmalardan biride Scott ve Bruce aittir.
Scott ve Bruce lider ile ¢aligan arasindaki iliskinin pozitif olmasinin ¢alisanlarin
orgiit iklimini de pozitif olarak algilamasini sagladigini  ve boylelikle
organizasyonun kendilerine daha fazla otonomi, karar alma serbestiyeti verdigini
algiladiklarini iddia etmislerdir. Buna benzer olarak takim ile kisi arasindaki
iletisimin pozitif olmasi ile yaratic1 sonuglar arasinda pozitif bir iligki vardir (Scott

and Bruce, 1994, 5.585 ).

Yoneticilerle isbirligi icinde olma ve gliven duyma ¢alisanlann yeni
alternatifler bulmadaki katilmlarini artitrmaktadir. Giiven yaraticth@i arttirmaktadir.
Ciinkii grup tyelerinin degerlendirme baskilarini azaltmakta ve bilginin paylagimini
saglamakta, problem ve hedeflerin tanimlarinin netlestirilmesini ve gérev tatmini

gibi yaraticilig1 arttiran siirecleri olusturmaktadir (Ford. 2000, s.30).

Amabile (1988) yaptig1 arastirmalarda i¢sel olarak motive edilmis kisinin
digsal olarak motive edilmis kisiye oranla daha yaratici oldugunu bulmustur. O
bireyin yaraticilifinin belirleyicisi olarak alan ile ilgili becerileri, yaratici becerilerini
ve igsel gorev motivasyonunun temel oldugunu gdstermistir. Amabile’1n, {i¢ unsurlu
modelinde yaraticiligin olugmas: i¢in bu ii¢ unsurun yiiksek diizeylerde olmasi

gerektigi savunulmaktadir.

Birey yaraticihigi hem ¢aligsanin kisiliginin hem de ¢alistig1 is ortaminin bir
fonksiyonudur. Is ortaminmin niteligi ¢alisanin yaratict potansiyelini agia ¢ikaran

yada engelleyen bir 6zellige sahiptir.



Abbey ve Dickson, yenilik¢i davranisin i ortamindaki behrlcvmlcr em;gc;iw
yaptiklari aragtirmada yenilik¢i davranmigin belirleyicileri olarak su unsurlara
deginmiglerdir: otonomi, isbirligi, destek, yapi, 6diil sistemi, performans ve 6diil
bagimhiligi, bagarn motivasyonu, statii dagilimi, esneklik ve kararin
merkezilestirilmesi. Onlar bireylerin desteklendigi , ¢alisanlarin birbiriyle igbirligi ve
dayamisma icinde oldugu, islerinde 6zgiir olduklarn, ¢ahisamin &diillendirildigi,
kisilerin basar1 motivasyonlarinin saglandig1 ve degisime kargt esnek olunan bir is
ortamimn ¢ahisanlann yaraticihk ve yenilikgiliklerini arttiracaklanm saptamiglardir.
(Abbey and Dickson, 1983, s.364).

Amabile, yoneticilerin stiregteki yaraticilifi 6ldiirmeden verimliligi maksimize
etmeyi 6grenebileceklerini iddia eder ve iste yaraticihigi gelistirecek 6 tip teknik
sunar (Amabile, 1999, s.1):

a-calisanlar sorumlu olduklar i ile kiyaslamak. Yaraticilifi canlandirmada en

iyi yol ¢alisanlar1 yapmakla sorumlu olduklart is ile kiyaslamaktir. fakat bunun

onlar1 bunaltmayacak sekilde yapilmasi gerekir. Bunun igin y&neticilerin
calisanlar hakkinda ve yaptiklart is hakkinda ayrintili bilgiye sahip olmalan
gerekmektedir.

b- Caliganlara o6zgiirlik vermek. Yoneticiler calisanlara hedeflere nasil

ulasacaklarini dikte etmeden, agik tamimlanmig hedefler vermelidirler. Eger

insanlara daga nasil ulasacaklart hakkinda 6zgiirliikk verirsek onlara hangi daga
tirmanacaklarina iliskin bilgi vermek gerekmez ve bu onlarn daha fazla yaratici
yapar.

c- Caliganlara ve takima basanli olmalan i¢in kaynak vermek. Zaman ve para

degerli kaynaklardir ve bunlarin iyi dagitilmasi gerekir eger bunlan iyi

dagitmazsak yaraticiligy 6ldiirebiliriz

d-Takimlar farkli perspektifleri ve gegmisleri ile desteklemek. Takim iiyelerinin

her birinin farkli bir alanda uzman ve farkli diisiinme stiline sahip olmalar

onlarin daha fazla yaratic1 fikir tiretmelerini saglar.

e- Calisanlan 6vmek. Ovgii yaraticilikta canlandirict bir unsur olup, ¢alisanlari

motive etmek i¢in insanlarin ¢abalarimin takdir edilmesinin bilinmesi zorunludur.

f-Organizasyon liderlerinin yaraticthig desteklemesi. ‘_Yéneticiler bunu ancak

elemanlarimi daha fazla motive ederek yapabilirler. [htiva¢ duyulan yey varatici



diistinceye  deger veren bir organizasyon kiiltiiriidiir. Liderler depax:tm in;
: e
arasinda ve bireyler arasinda daha fazla bilgi paylagarak yaraticilig desteklerler

Bilgi gibi yaraticilik ta paylasilirsa biiytir. T e

1.2.2 Yaraticiig1 Engelleyen Unsurlar

Yaraticihign arttiran birtakim unsurlar varolmasina ragmen  yaraticiligi
engelleyen birtakim unsurlar da vardir. Yaraticilifin engelleyen bu unsurlarin
taninmast ve ortadan kaldirlmasi gerekmektedir. Yaraticilifn engelleyen bazi

Ozellikleri gbzden gegirelim.

Nemeth, yaraticilik i¢in ¢ok farkli bir orgiit kiiltiirtiniin yaratilmas: gerektigini
savunur. Buna goére firmaya olan sadakat ve baglilig1 arttiran bir kiiltiir yaraticilik

icin yeterli degildir.

Nemeth, firmalarin yenilik ve yaraticith: tesvik etmek ve ¢ahsanlann risk
alma davranigini cesaretlendirmek yerine daha ¢ok firmaya olan baglilig1 ve sadakati
atirmay1 yeglediklerini ifade eder. Bu yolla verimlilik ve yiliksek morali
saglamalarina ragmen ayn1 zamanda degisime cevap verme yetenegine sahip olan
yaraucilik ve yenilik¢iligi de oldiiriirler. Yaraticilik ve yenilik¢ilik ¢ok farkli bir
kiiltiirtin yaratilmasini gerektirir. Bu kiiltlir bagliligin ve sadakatin cesaretlendirilmesi
ile uygun davranis ve tutumlara dogru agik normlarin olusturulmasinin karsiti olan
bir kiiltiirdiir.  Sosyal kontrol mekanizmalarinin sirket kural ve beklentilerine
baglihig1t saglayan yenilik¢iligi arttirmada kullanilacagimi  diigiinmek  yanhistir

(Nemeth, 1997, 5.60 ).

Doughert ve Hardy “Olgun, Biiyiik Organizasyonlarda Uriin Yenilikgiliginin
Korunmast” adli makalelerinde yenilik ¢aligmalarinda ortaya ¢ikan bazi problemlere
deginmiglerdir. Onlar, 15 bilyiik ve olgun organizasyondan olusan 6rneklemlerin de
birgok ortamin yenilikgilik lizerindeki etkisini aragtirmiglardir. Dougherty ve Hardy
¢oklu vaka ¢alismasi yaklasimim kullanarak. proje- organizasyon etkilesimini. birkag

yillik zaman siiresinde 40 yeni iirin gelistirme ¢abasinda aragtirdilar. Onlarin amact.




yol bulup bulmadlklarml belirlemekti. Onlar ¢alismalarinda yemhkgxhkkz 110111 W

problem oldugunu bulmuslardir. 1. kaynak akigini muhafaza edecek kaynak aklslaria’ :
ve mekanizmalarin eksik olmasi 2. organizasyon fonksiyonel departmaniarda
yenilik¢iligi gelistirecek isbirligi yapilarna sahip olmamas: 3- yenilik¢ilik igin
stratejik destegin olmamasi. Veriler {ist y6netimin projeleri hi¢ desteklemedigini
yada gegici olarak destekledigini gosteriyordu (Drazin and Schoonhoven,1996,
5.1069).

Daugherty ve Hardy yenilik¢iligi engelleyen problemlerden ii¢ tanesinden en
¢ok departmanlar arasi zayif iliskileri vurgularken, Nohria ve Gulati, strateji ve
kaynaklar ile ilgili problemlerin iizerinde durmuslardir. Onlar yenilik¢ilikteki bu
problemlerin organizasyonun en st kademesindeki yoneticiler tarafindan
kaynaklandigim1 iddia ederler. Daughert ve Hardy iist yonetimin, caligmalar
boyunca, kiigiilme ve diger maliyet azaltma ¢abalar ile ilgilendikleri ve yenilikgilige
¢ok az zaman ayirdiklarini soylerler. Yenilik¢ilik biitiin bu ortam sartlarina ragmen
olusmaktadir ve bunun nedeni ise, etkili orta diizey yoneticilerin proje- organizasyon
ara yliziini bagarili olarak yonetmek i¢in bazi teknikler bulmalaridir (Drazin and
Schoonhoven, s.1069).

Bireylerin ve organizasyonlarin yaratict olmasint engelleyen bazi hatalar vardir. Bu
hatalar su sekilde siralandirilabilir (Gundry and Kickul, 1994, 5.24).

l- problemin dogru tanimlanamamasi: problemin dogru ve yeterli sekilde
tanimlanamamasi ¢alisanlar1 yanlis konulara ydnlendirebilir. Dupont’ta bir i
biriminin, Uriiniin imalat maliyetlerini azaltma denemelerine girmesi o is
biriminin sona ermesine neden olmustur. Daha sonra yapilan problem ¢6zme
oturumlart gercek sorunun karlilifin nasil arttirilacagina iligkin ¢6ziimlerin
bulunmasi gerektigini ortaya ¢ikarmugtir.

2- Fikirlerin ¢ok hizh yargilanmasi: yakinsak digtince, insanlann fikirlerin
gercek bir degerlendirilmesinin yapilmadan fikirlerin red edilmesinin saglar.
Bununla beraber ¢aliganlarin iist yonetime fikirlerini sunarken endige
duymalart onlan tereddiide diisiirecek bu da fikirlerin hizli bir sekilde red

edilmesine neden olacaktir.



3- Ilk iyi fikirle yetinmek: ¢ogu organizasyonda calisanlar prob%xﬁl&j\‘ hizh A,

. . e ey % kS v ": - v,
¢ozmek yoniinde bir baski altindadir. Ortaya atilan ilk iyi fikir hef'i‘\gén;@ n 'el’z.’m‘-’a,
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iyl olmak durumunda degildir. e

4- Sponsor bulmada hata: bugiiniin organizasyonlarinda higbirgey desteksiz
yapilmamaktadir. Bu nedenle dogru sponsor yeni fikirlerin uygulanmasinda
basan ile bagarisizlik arasindaki fark: azaltir.

Arastirmalar, rijit bir yapimun oOrgiitsel yenilik¢iligi engelledigi ve orgiitsel
kontroliin rijit idari prosediirler, ¢alisanlarin gézetimi ve kurallar Gizerinde ¢ok fazla
durulmasiru igerdigini sdyleyebiliriz. Bu karakteristikler yaraticilik gerektiren isler
ile uygunluk gdstermeyecegi gibi, islerin yapiima yolunu da sinirlamaktadir. Bu
nedenle oOrgiitsel kontroliin varlifi, yaraticilik gerekti'ren islerle hi¢bir uygunluk

saglamayacaktir (Shalley, Gilson and Blum, 5.216).




2.  YARATICILIGIN
YARATICI KiSILIK

2.1. Yaratic1 Kiside Bulunan Genel Ozellikler

Yaraticilik ile ilgili yapilan aragtirmalarin ¢ogunun yaratici kisi ve  bu kisinin
yaratic1 olmasim saglayan kigsisel karakteristikleri tizerine odaklandigim gérityoruz.
Yaratic1 kisiye odaklanan arastirmalar bu kisinin yaratici olmasim saglayan ¢ok
farkli ozellikleri oldugunu saptamiglardir. Ancak kisiyi yaratict kilan en 6nemli

Ozelligin onun i¢sel motivasyonu oldugu son yillarin en 6nemli saptamasidir.

1981 yilinda fizik alaninda Nobel 6diiliinii kazanan Arthur Schawlow’a. ¢ok
yaratici bilim adamlari ile daha az yaratict bilim adamlar1 arasindaki farkin ne
oldugu soruldugunda, yaratici bilim adamlarinin en 6nemli 6zelliginin laboratuar
sevgisi oldugu cevabim vermistir. En basarih bilim adam genellilglé en yetenekli
olan kisi degildir. Fakat basarili bilim adamlarinin en 6nemli 6zelliklerinin merakl:
olmalan oldugu séylenebilir (Amabile, 1997, 5.39).

Bilim alaninda ¢alisan ile bir i)aska alanda, Ornegin finans yada ySnetim
alaninda ¢alisan insanlarin yaratici olmalanni saglayan ozellikler belirli farkliliklarla

beraber aslinda benzerlikler gostermektedirler.

Micheal Jordan 1990’larin ortasinda gelir miktari agisindan. tarihteki en
basarili basketbol oyuncusu idi. O anlasmasina “oyun agki” maddesini ekletmekte
1srar ederek, oynamay istedigi ve kendisini gelistirecegine inandi1g1 dogru oyunlarda
oynamay1 garantiledi. Robert Car, kalem bilgisayarlart ilk gelistiren kisiydi ve
istedigi seyi daha Once hi¢ yapimayan bir sekilde yapma firsati tarafindan
cezbedildi. Steve Wozniak mikro bilgisayan kesfettiginde, o yaraticthgini yeni bir
tirtin gelistirerek ortaya koydu, Walt Disney, Disneyland1 yarattiginda yaraticilidin
yeni bir hizmet gelistirmekle sergiledi, o yeni bir eglence sekli kesfetmisti. Bir diger

ornek., Fred Smith Federral Expsresi kurdugunda aslinda o yeni bir {iriin veya hizmet



fakat bu 6rnekte, yaraticilik dagitim sisteminin kendisinde olusturulmu;tu Mcrkezr

bir sistem vardi ve tiim paketler sahiplerine aym giinde ulagtiriliyordu yada ba21
durumlarda hava dagitimi yoluyla sonraki giin ulastiriliyordu (Amabile, 1997, s.40).
Ozetlenecek olursa tiim bu yaratici kigilerin niyetleri ve amaglart daha &nce

varolmayan birgeyi yaratmakt.

Suyun kaldirma kuvvetini bulan Archimed yada gezegenler toplulugunun
hareket yasalarimi bulan Kepler’in ardindan gezegen ve yildizlar hareket ettiren giicti
sorgulamaya devam eden ve sorularina yanitlar arayan Newton’u “evrensel ¢ekim”
ilkesini bulmaya iten ve Newton’u siradan insanlardan ayiran ézellikler mutlaka

olmaliyda.

Archimed yada Newton’u digerlerinden farkli kilan neydi? Onlar devamli
gbzlem ve diigiince halindeydiler. Onlar olaylar1 oldugu gibi kabullenmek yerine,
sorgulayan, degismeye, degistirmeye calisan, neden, nigin, nasil sorularini devamlt
soran, alternatifler arayan bir karakter tagiyorlardi. Tiim yaratici insanlarda bu
karakterin izlerini bulmak miimkiindir. Ciinkii yaraticithik. diisiincenin ve
gozlemlerin mantiksal ve sistematik bir stre¢ i¢inde egitilmesidir (Executive

Excellence, 1998, s.5).

Yaratici insanlar1 digerlerinden aywran temel Ozelliklerinin  kisilik

Ozelliklerinden kaynaklandigini gérmekteyiz. O halde kisilik nedir?

Kisilik bireyin kendi agisindan fizyolojik zihinsel ve ruhsal oOzellikleri
hakkindaki bilgisidir. Insanin baskalan acisindan kisiligi, onun toplum iginde belirli
ozelliklere ve rollere sahip olmasidir. Kisiligi belirleyen etkenler incelendiginde bu
etkenlerin bireyin kendisini digerinden ayiran dis gériiniimii, bir faaliyet alanindaki
rolti veya gorevi, i¢inde yasadigy toplumsal 6zellikler (kiiltiir. ahlak anlayisi, din,
yasam felsefesi) ile bireyin zeka, enerji, arzu, ahlak ve benzeri potansiyel yetenekleri

oldugu goriilmektedir (Eren. 1988, 5.49).

Miihendisler, yoneticiler, dgrenciler ve Nobel 6diilii kazananlar arasinda

yapilan arastirmalarda. yaratici performansi viikksek olan insanlarin  bu



cezbeder, belirsizlige tahammiillti ve sezgileri kuvvetli olan insanlardir (Cumfmﬁg&
Anne and Oldham Greg, 1997, 5.26) .

Yaratic: kigilerin kisilik 6zelliklerini saptamak amaciyla gelistirilen birgok
Onemli test vardir. Bunlardan biriside Gaugh’un Yaratic1 Kisilik Scalasidir. Bu test
mimarlar, matematikgiler , bilim adamlar1  ile psikoloji ve mithendislik 6grencileri
arasinda yapilan arastirmalardan olusturulmustur. Bu test bir kalem, kagit testi olup
30 sifattan olugmaktadir. Bu sifatlar cevaplayanlar {izerinde kontrol edilmis ve
tanimlanmigtir. Yapilan gegerlilik ¢aligmalari, yaraticilify yiiksek olan kisilerin
kendine giivenen ve genis bir ilgi odagina sahip olma gibi 6zellikleri oldugu tezini
desteklemistir. Ote yandan yaraticthg diigiik kisiler, geleneksel, ve dar bir ilgiye
sahip olma gibi niteliklere sahiptir. Bu teste gére yaratict kiside genellikle bulunan
kisilik o6zellikleri asagidaki tabloda belirtilmistir (Cummings and Oldham, 1997,
5.26).

Sekil 2.1: Yaratia Kisilik Ozellikleri

Yaratict  kisilige sahip olan calsanlar
genellikle su ézellikleri tagir.
Zeki
informal
Orijinal
Geleneksel olmayan
Kendine giivenen
Komik, mizah 6zelligi bulunan
Bilgili
Becerikli, yetenekli
Diisiinceli

Arastirmaci

Kaynak: Cummings and Oldham, 1997, 5.26).



Halide Yavuzer (1996), yaratici kisi ile ilgilenen arastirmaci ve yazarlz‘q‘m mra%m; i
kisinin &zelliklerine iliskin saptadigi bulgulart su 6zellikler altinda senteziemis M
Yarattcr kisi basarili olan, merak sahibi, daha az bigimsel ve geleneksel. bagimsiz.
stirekli elestirdigi i¢in mutsuz olan, genig bir bilgi ve ilgiye sahip olan, duygu ve
heyecanlara agik, kadinims: ilgileri olan erkek¢e saldirganliktan yoksun olan ve

ekonomik degerlere 6nem vermedigi i¢in koétit bir i adamu olan kisidir.

Yaraticilik ve yenilikgiligi arttirmak icin yapilmas: gereken sey belirli bir siire
icin formiillerle hareket etmeyi birakmak ve olaylann anlamaya g¢aligmaktir. Bu
yeniligin bagladif1 yerdir. Yeniligi yapan kisi motivasyona sahiptir ve yapacagi isi en
iyl yapma yolunu arar, dolayisiyla onun belirli 6zellikleri vardir. Yaraticilig: arttiran
bazi teknikler, araglar ve modeller olmasina ragmen, en 6nemli sey sahip olunan
i¢sel 6zelliklerdir. Bu nedenle organizasyonunun bir siire i¢in suglanmasina ara
verilmeli ve yenilik i¢in kigisel sorumluluk alinmalidir. Bu baglamda yenilik¢i
kisinin 6zellikleri arasinda en bariz ve farkli 6zellikler sunlardir (Ditckoff, 2000, s.2).

- vyenilike¢i kisi statiikoya meydan okuyan kisidir. O, mevcut durumla tatmin
olmaz.

- Hayal giicti yiiksektir. Yiiksek hayal giiciinii gelecege uyarlamaya ¢aligir.

- Esnek ve uyumludur. Degisime agiktir, ¢oklu fikir ve ¢dziimlere agiktir.

- Yeni baglantilar kurar. Goriiniiste baglantili oldugu gorillmeyen unsurlar
arasinda iligkiler arar, baglantilar kurar ve sentezler yapar.

- Yenilik¢i kisi problem ve iddialar lizerinde diisiiniir, tasarilar kurar ve bir
sonuca varmaya ¢aligir.

- lligkilerin farkina varmak. Yaratici kisi, aywdina varilan prensiplerin ve
egilimlerin organizasyonuna dikkat ¢eker ve olaylarin ardindaki bilyiik resmi
arayan bir 6zellige sahiptir.

- Ogrenmeye istekli olmasi. Siirekli olarak bilgileri arayan ve yeni girdileri
sentezleyen, toplanan bilgiyi ve eylemi dengeleyen bir 6zellige sahiptir.

- Sezgi giicti ile analiz yetenegini dengelemek.

- Duruma bagl: olarak isbirligi yapmak.

- Kisisel kabul. Kendi fikirlerini elestirebilmek, “kusursuzluk iyinin
diismamdir” soziine deger vermek ve digerlerinin goziinde iyi goriinmeye

6nem vermemek.
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motivasyona sahip olma, farkli diisiinme, risk alma, bagimsiz olma, genis bir ilgi

odagina sahip olma gibi 6zellikler ¢cergevesinde toplandigini gstermektedir.

Yaratic kisinin dzelliklerini saptamak igin yapilan arastirmalar, bu kisinin benzer
bazi Ozelliklerini saptamakla beraber, bu kisilik ozelliklerinin tek bir insant
nitelendirdigini ifade etmek dogru degildir. Hig¢bir yaratici tim bu ozellikleri
géstermez. Fakat yukanda sayilan 6zelliklerinin bircogunun, yaratict insanin kisilik
6zelligi oldufu sOylenebilir. Yaratici insanlara 6zgii kisilik etmenleri, biyoloji,
psikoloji, kimya, milhendislik, mimarlik gibi ¢ok c¢esitli bilimsel ve meslek
alanlarinda yapilan incelemelerden elde edilmistir. Deneklerin, ugras ve meslekleri
ayr1 oldugu gibi yas, egitim dlzeyi, yonetimdeki durumlan da degisiktir. Ayrica veri
toplamak i¢in uygulanan yontemler ve psikolojik testler de ¢ok ¢esitli olarak
kullamilmstir (Yavuz, 1997, s.24).
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2.2. Yaratici Birey Teorisinin Unsurlar

Bireyin yaratici performans: bireyin sahip oldugu bazi ozelliklere béglldlr.
Bagka deyisle bir kisinin yaraticilifi bazi énemli 6n kosullar gerektirir. Bu nedenle

bu boliimde, yaratici bireyde olmasi gereken bazi unsurlar ele alinacaktir.

Caliganlarin bagarist yonetimin cabasi, Orglitsel amaglar gibi bazi gevre
faktorlerine bagh oldugu kadar, calisanin bireysel ozellikleri olan demografik
Ozellikleri (yas, cinsiyet), 6zel rekabet 6zelikleri (yetenek, bilgi, kisilik) ve psikolojik
Ozelliklerine baglidir. Bu nedenle isletmedeki calisanlarin basarisini kontrol altinda
tutmak yada degerlendirmek igin yoneticilerin bu faktérlerden her birini nasil
etkileyeceklerini bilmeleri gerekmektedir. Calisanlarin bireysel bagarisini arttirmak
icin 6zellik ve yetenekleri ile isi arasinda uyum saglamak gerekli olacaktir (Erdogan,
1991, 5.163).

Yaraticilikla ilgili geleneksel teori, yillarca yaraticilifi yaratici insanin
¢iktilar olarak gérmiis ve yaratici insani digerlerinden ayiran bireysel farkliklarla
ilgilenmistir. Yaraticilikla ilgilenen arastirmacilar bu prensibe gére hareket etmis ve
yaratict olan bu bireylerin ge¢misleri. kisilik 6zellikleri ve ¢alisma stilleri ile ilgili
bircok sey bulmus olmasina ragmen. bu goriis sinirli bir goriis acisidir. Modern
yaklagim, tiim bireylerin normal kapasiteleri oldugunu ve bulunduklari ortamda
yaratici ¢iktilar iiretebilecegini kabul ederek, bireyin yaraticiliginda sosyal ¢evrenin
Oonemini vurgular. Bu yaklasim, bireysel yaraticiligin, bireyin sahip oldugu herhangi
bir alandaki uzmanlik, yaratict diisiinme becerileri ile gérev motivasyonundan olusan

{ic unsura bagli oldugunu savunur (Amabile, 1997, s.42).



Sekil 2.2: Bireysel Yaraticilik Teorisinin Sematik gosterimi

Yaratici
Diigiinme
Becerileri

Gorev
Motivasyonu

YARATICILIK

Kaynak: (Amabile, 1997, 5.42)

Ford (1996) yaratic1 eylemi tesvik eden ve sinirlandiran en 6nemli unsurlar
- davranugsal teorisi ierisinde Sekil 6’daki gibi tammlayarak, yaratici eylemin
manttkli olma-anlamlar olusturma (sense making), motivasyon , bilgi ve yetenek
unsurlarinin  etkisiyle meydana gelecegini ifade etmektedir. Bu goriise gore
yaraticilik i¢in kiside uzmanlik, problem bulma yetenegi, yaratici bagimsizlik, ilgi.
farkly diigtinme, iletisim becerileri, yaratict eylemlere giiven duyma gibi 6zelliklerin

olmasi gereklidir.

Bu sekildeki ¢oklu gostergeler her ii¢ siirecin arasinda ve her bir siirecin
icindeki faktorler arasindaki ¢ogunlukla kompleks ve dogrusal olmayan bu etkilerin
arasindaki etkilesimi gostermektedir. Sekildeki tarif edilen etkilesimler bu
siireglerden birinde eksiklik olursa bir diger siirecin davramgsal eksiklige neden
| olacagim1 gostermektedir. Ornegin, yaratict diisiinme becerilerinin eksikligi geri
kalan faktorlerin olumlu etkisine zarar verir. Bu etkilesim modeli. yaratici eylemin
potansiyel tuzaklarla dolu bir yol oldugu fikrini kuvvetlendirmektedir. [yimser
yaklasim, aliskanligin davranis olay: siiresince tek bir stratejik aksamanin tistesinden
gelebilecegini iddia eder. Bu teoride oOnceden de tartisildigi gibi. davranigsal

secencklerle rekabetinde varatict ve alisilmis  eylemlerin kavramsal olarak
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birbirinden bagimsiz oldugu kabul edilmektedir. Bunu gdstermek 1¢mde;el\11de

goriildiigii gibi, sunulan her bir etki yaraticihg tesvik eden ve simirlayan ;artlara
ornekler verilerek gosterilmistir. Geligigiizel bir bakisla bakildiginda 6rnekler bize.
alisilmis eylemler iizerindeki etkiler ile yaratici eylemler lizerindeki etkilerin siklikla
bagimsiz oldugunu ve yaraticilikla paralel olarak gelisebilecegini gostermektedir.
Omegin kisinin kesfetmeye egilimli olmasi onun yaraticthgim tesvik eder. Buna
ragmen kisi eger Ozellikle uygun bir modele (sema) sahipse otomatik veri isleme
siireci (aligkanlify tesvik eden) ile durumu yorumlar. Bu 6rnekler bize, sinirlayici
aligkanligin otomatik olarak yaratici eyleme liderlik etmeyecegini ve yaraticiligl
tesvik etmenin, aligtimis eylemin kosteklemeyecegini tarif etmektedir. Sonug olarak,
Sekil 6 bize bireyin yaraticihifim etkileyen siiregleri, tesvik edici ve sinirlayici

sartlara 6rnekler vererek genis bir sekilde gostermektedir.

Yapilan birgok aragtirma yaratici birey teorisinde uzmanhk, gorev
motivasyonu, yaratici diisinme becerileri gibi unsurlarin ¢ok 6nemli bir yer
tuttugunu go6stermistir. Bu konuda ¢aligan bir¢ok arastirmaci yaratict bireyin bu
ozelliklerini temel kabul etmiglerdir. Bu ¢alismada yaratici bireyin uzmanlik.
yetenek, yaratici dilgiinme becerileri, gérev motivasyonu ve mantikli olma dzelligi

ve bilissel stili ele alinmaktadir.
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Mantikh olmak
YT- Problem
bulma
oryantasyonu
YS- Birkag
alternatif model
AT- Otomatik-
problem
yorumlama

AS-
Uygulanamayacak
vorumlar

Hedefler

YT- Yaratici
bagimsiziik,
basari

YS- giivenlik
AT- Kendini
dogrulama
AS- gesitlilik

Kabul inanglan Alan- lle lgili Bilgi
YT- Yaratict eylem YT- Cesitli
8dullendirimesi alanlarda uzmanhgin
YS- Yaratici eylem olmasi
6dullendirilmemesi YS- Cesitli
AT- Ortak alanlarda uzmanhgin
eylemlerin eksikligi
ddillendirilmesi AT- Dar bir alanda
AS- Ortak uzmanlik
eylemlerin AS- Uzmanlik
odiillendirilmemesi eksikligi
X X
Yeterlilik inanclan
Davranigsal
YT- Yaratici yetenekler
yetenekte gliven L
YS- Yaratici YT- lletigim
yetenekte giivenilir becerileri Ahskaphk
ol YS- iletigim Eylemi
AT- Aliskanltklar becerilerinde
destekleyen eksiklik kargisinda
yeteneklerde giiven AT- Disiik sosyal
AS' Bilgi ve __Xe_tenek Yaratl.(:lllk
yetenekle ilglh AS' Sosyal illskl'er Eyleml
sorunlar aginda becerilere
sahip olma
X X X
Duygular Yaratici Diisiinme

YT- ilgi, 6tke
“* YS- Endise
AT- Memnuniyet

Becerileri

YT- Farkli diisinme. bir
araya getirme

YS- Farkli diisiinme

AS- Sikint: becerileri ve bir araya
getirme yetene§i eksikligi
AT- Uygulanamayan
AS- Uygulanamayan
Mantikit olma x Motivasyon X Bilgi ve yetenek x Eylem

YT- Yaraticihigr Tesvik edenler, YS- Yaraticiligt Sinirlayanlar. AT-Aligkanliklig

Tesvik edenler, AS- Alisgkanliklig1 Sinurlayanlar
Kaynak: (Ford Cameron,1996, Academy of Management Review 2(4)s.1118.)



2.2.1. Uzmanhk -

Yaratic1 eylemin olusmasinda dnemli olan unsurlardan birisi uzmanhkttr |
Uzmanhig: kisaca tanimlayacak olursak uzmanligin teknik. yontemsel ve entelektiiel

bilgi oldugu sdylenebilir.

Bilgi kisilerin belirli konularin olusumu veya gelisimi hakkinda bazi kuramsal
veya uygulamal: fikre sahip olmalan durumudur. Isletme agisindan bilgi, ¢alisanlann
yapacaklar islerin degisik yonleri hakkinda 6ngoriiye sahip olmalann halidir
(Erdogan, 1980, 5.92).

Yaratici performans i¢in kigide bulunmasi gereken uzmanlik 6zelligi ile
kisinin sahip oldugu bilgi arasinda olduk¢a yakin bir baglanti vardir.

Kisinin kendi alani ile ilgili bilgisi yaratici performans i¢in olduk¢a énemlidir. Bu
bilgi bireyin kendi gérevindeki yaratici performans i¢in 6ncelikli olarak gerekli bir
unsurdur.

Birey her nekadar 6grenme ile ¢esitli -bilgﬁer kazansa , yeni bilgi elde etme
yetenegini gelistirse ve bu bilgiyi ¢esitli yaratici yollarda kullansa bile kendi alaninda
onceden varolan bir uzmanlik bilgisine sahip olmalidir. Uzmanlik her nekadar sinirlt
ve cok organizede olsa davranigsal aligkanliklar {iretebilir. Kisinin zekast ve bilgisi

yaratici performansim olusturacaktir (Ford, 1996.s.1124).

Uzmanlik tiim yaratici islerin temelini olusturur. Yaratici kisilerin verilen bir isi
yaparken yada bir problem c¢ozerken biligsel bir yol izledikleri goriilmektedir.
Problem ¢oziiciiler yaratici isi tretirken bir bilgi agina sahiptirler. Uzmanlik unsuru
tam bir bilgi icin hafiza, teknik uzmanlk ve ¢alisilan alan ile ilgili 6zel yetenekleri
icerir, 6rnegin, stratejik yonetim alaninda yada bilgisayar simiilasyonunda uzmanliga
sahip olmak gibi. Omek verilecek olursa bir ileri teknoloji miihendisi dogal olarak
kompleks miihendislik problemlerin 6nemli ydnlerine odaklanabildigi kadar. bu
problemler hakkinda diigiinme ve hayal giiciine sahiptir. Onun fiili bilgisi
elektronikle ilgilidir, ve o bu bilgiyi gee¢mis isi ile ilgili deneyimlerinden. ileri

teknoloji miihendisligindeki isinde mevcut vapu@ gelistirmelerden ve bazi
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Uzmanlik bir insanin bildigi ve genel alani iginde yapabilecedi her seyi 1g:er1r
Ornegin, bir ilag sirketinde hemofili hastalan igin kan pihtilastirict bir ilag
gelistirmekle goérevli bir bilim adamini ele alalim. Bu bilim adaminin uzmanlis,
bilimsel diisiinebilme yetenegini, bunun yam sira tip, kimya, biyoloji ve biyokimya
alanlarinda sahip oldugu bilgilyi ve teknik becerileri igerir. Bu uzmanhg: nasil
edindigi-6gretim yoluyla mu, pratik deneyimle mi, yoksa meslekten 6teki kisilerle

iletisim sonucumu oldugu 6nemli degildir (Amabile, 2000, s.15).

Uzmanlik sadece belirli bir bilgiye sahip olmak degil aym zamanda
kavramlar arasinda iligki kurma ve bunlarin temelinde yatan nedenleri, prensipleri
gorebilme Ozelligi ile egitimle bu Ozelliklerin gelistirilebilmesi anlamina da

gelmektedir.

- 2.2.2. Yetenek

Kisinin yetenege sahip olmasi onun isinde yaratict ve basarili olmasini
saglayacak yeterliliginin bir geregi ve bireyin yaratict performansiun 6nemli bir

belirleyicisidir.

Yetenek bireyin herhangi bir durum veya diislinceyi anlayabilmesi,
listesinden gelebilmesini ifade eder. Yetenek diizeyi bireyin yeni kavramlara.
durumlara, farkli iglere nasil uyum saglayabileceginin gostergesidir. Yoneticilik
siirekli degisen ortamlarda karar verebilme, analiz ve yorum yapabilmeyi gerektiren
bir pozisyondur. Bu tiir gérevlerde tek bir alandaki beceri yeterli olmayacak belirli

bir yetenek diizeyi de gerekecektir (Kaynak, Adal Zeki, v.d. . 1998, s.36).

Ayn sekilde yetenek kisinin belirli iligkileri kavrayabilme, analiz edebilme.
¢Oziimleyebilme, sonuca varabilme gibi zihinsel Ozellikleri ve bazi olgularn

gerceklestirebilmesi geklindeki bedensel 6zelliklerinin tamamidir. Bu durumda



Cahisan kisinin iyi bir performans saglamasini etkileyen faktérlerden olan

yetenek kavrami beceri ve zeka kavramlar ile ¢ok yakindan ilgilidir.

Yetenek ile beceri kavraminin sentezi kisinin bir is igin gerekli olan
yeterliligini olusturur. Yeterliligin beceri boyutu, bireyin o an iginde bulundugu
ortamdaki durum veya diislinceyi anlayabilme ve istesinden gelebilmesini ifade
eder. Beceri diizeyi, bireyin gimdiki durumda nasil bir performans gésterebilecegi
hakkinda iyi bir gostergedir (Kaynak, Adal, Ataay, v.d.,1998, s.36). Yetenek ile zeka
arasindaki iligskiye deginecek olursak bu iki kavram arasinda ¢ok yakin baglantilar

oldugunu ve bu iki kavram arasinda kesin ayirimlar yapilamadigini gérmekteyiz.

Yaraticihgin ¢ogu  tamuminda bilgi, zeka gerekli unsurlar olarak yer alir.
Yaraticilik bilgi ve zekanin geleneksel tanimina tamamen baglh degildir fakat yaratici
performans i¢in, bunlarin gerekli oldugunu ancak yeteﬂi olmadigini gormek gergekgi
bir yaklasim olacaktir (Runco, 1990. s.241). Zeka kisinin sahip oldugu zihinsel

yetenekler sinifina daha ¢ok giren bir 6zellige sahiptir.

Psikoloji ile ilgili literatiirde, bireysel zeka (intellegence) problem ¢6zmede
veya gorevin geregini yerine getirmede kullanilan, bilgi isleme yetenedi olarak
kavramsallagtirilmustir. Literatiir intelligence kavramina daha ¢ok bireysel bir zellik
olmasi tizerine odaklanmstir bu bireysel 6zellik. birkag biligsel siireci, algi. 6grenme,
hafiza, muhakeme gibi unsurlan kapsar. Intelligence esasi uzmanlhiktir ve problem
¢ozmede kullanilan bilgidir (Glyn. 1996, s.1084).

Cameron Ford bilimsel incelemelerde davramigsal yeteneklerden nadiren
bahsedildigini fakat davranigsal yeteneklerin yaratici eylemi olusturan en Snemli

yonlerden birisi oldugunu ifade eder.

Davranigsal yetenekler 6zellikle dans, spor. politika gibi performansin 6nemli

oldugu alanlarda ¢ok belirleyici bir rol oynar. Sosyal alanlar igin diistintirsek en



yapisina gére tatmin edici bir bilgiye sahip olma ile alanin iginde ve farkli alanlar

arasinda bir iletisim becerisine ve giivenilir baglantilara sahip olma, yaraticilik i¢in
essiz bir 6nem tagiyacaktir. Bu nedenle sosyal yetenek yaratici basarinin 6nemli bir
katki saglayicisidir (Ford, 1996, s.1124).

2.2.3. Yaratict Diisiinme Becerileri

Yaratici diigiinme yaratict eyleme katki saglayan ¢ok sayidaki unsurlardan
birisidir. Yinede, yetenek ve motive edilmis kisi olmadan yaratici diislinceye sahip
olmak yaratic1 performansta eksiklikler olusturacaktir. Yaraticilik yeteneklerinde
daha ¢ok farkl diisiinme yetenekleri ve bunu tamamlayan beceriler ele alinmaktadir.
Farkli diisiinme yetenegi bireyin agik uglu problemler i¢in birgok sayida alternatif
iiretmesini saglayacaktir. Birlesik yetenekler, .kisinin olagen -disi modelleri teshis
etmesi ve olusturmasini saglar. Benzerlikleri kullanmak ve kiyaslamalar yapmak agik

olamayan iliskileri kesfetmekte yararli bir yol saglar (Ford, 1996, s.1124).

Yaratici diisiinme unsuru bireyin yaratici performansina ekstra katkilar saglar.
Bir kisinin faaliyetini gerceklestirmek igin bir tesvik ediciye sahip oldugunu ve
alaninda bir uzmanliga sahip oldugunu farz edersek bu kisinin performans: iyi, veya
kabul edilebilir yada yeterli olacaktir. Fakat yaratici diislinme becerileri eksikse kisi
yaratici igler iiretemeyecektir. Bu beceriler kiginin problemlere yeni bir perspektifle

bakmasini saglayan biligsel bir stil ile baz1 tekniklerin uygulanmasini igerir.

Yaratici diisiinme becerileri kisinin bagimsiz diisiinme, kisisel disiplin, risk
alabilme davramsgi, belirsizlige tahammiillii olma, ve hayal kinkhigi karsisinda
dayanikli olma gibi kigilik 6zelliklerine baghdir.  Yaratici beceriler. her ne kadar
Ogrenme ve bazi tekniklerin uygulanmas: ile arttirilabilirse de, biligsel esneklik ve

entelektiiel bagimsizlik ile ¢ok yakindan ilgilidir.
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ilgilidir. Bu unsurun uygun bir bilissel stil igerdigi goriiliir, yeni fikirler ya;afmﬁﬁé'

acik veya sakli bilgiyi ve belirgin bir ig tarzini icerir. Ancak yinede kisilerin
yaraticilikla ilgili becerilerinin gelistirilmesi gereklidir. Buda fikir yaratma-
olusturma, kisilik 6zellikleri konusunda yetistirilmeleri ile miimkiin olacaktir (Hill
and Amabile, 1993, 5.406).

Rief tarafindan 1987 yilinda yapilan bir aragtirma, yaratici disiinme

becerilerinde uzmanligin, bilginin ve deneyimin &nemini ortaya koymugtur.

Rief, c¢aligmasinda bilim adamlar1 ile ©6grencilerin miifredattaki
diizenlemelerden ¢ikardikiar sonuglar kargilagtirmistir. Onun bulgular, kavramlarin
dogas: ile ilgili bazi 6rneklerin sistematik ve mantikls bir sekilde anlatilmasinin, o
kavramlar ve onlarla ilgili kavramlarin birbirinden ayirt edilmesine hizmet ettiginin
saptanmasini saglamis ve buda uzmanhgin gelistiriimesine katkida bulunmustur.
Uzmanligi gelistirmek i¢in 6grencilerin problem ¢oziimiinde uygulayabilecekleri
anahtar 6zellikleri ve prensipleri dzetlemeleri gereklidir. Chi-Bassock, Lewis, Reman
ve Glaser (1989), mekanik problemler serisi ile ¢alisan iyi ve kotii 6grencilerin
performanslarim aragtirmiglardir. Onlar iyi 6grencilerin  sorumlu olduklar araglarla
ilgili kisisel anlatimlar ve prensipler olusturduklarini bulmuglardir. Bu bulgular
Ogrencilerin  aktif olarak ¢aligtiklari materyal ile ilgili yararli kavramlar
olusturmalarimin bir ihtiya¢ oldugunu gostermistir. Kavramlar arasindaki iligkileri
teshis etme becerilerinin uygulanabilmesi i¢in sadece kavramlann anlagiimasi yeterli
degildir. Kavramlar arasinda kombinasyon kurma ve yeniden organize etme 6zelligi.
insanlarin gegerli kavramlar ile Gnemli prensiplerin altinda yatan anahtar dzellikleri
bir araya getirme Ozelligine sahip olmasim gerektirir. Bu nedenle yaratici diisiince
becerileri bazi uzmanliklara sahip olmayi gerektirir. Bilginin gelistirilmesi igin
gerceklerin ortaya ¢ikarilmast gereklidir. Sadece bilgilendirilmenin saglanmasi
uzmanlhid1 ve yaratici diigiinceyi gelistirmek igin yeterli degildir. Etkili bir egitimsel
miidahale bazi kavramlart ve prensipleri saglamalidir (Mumford.  Connely.
Baughma and Marks, 1994, 5.245).
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kurulmasim saglamakta ve etkili kombinasyonlar olugturulmasini saglamaktadxr. e "

Yaratic1 diistince farkli diisinme ve problem ¢6zme becerisi olarak ta

tanimlanmaktadir.

Yaraticilik ve problem ¢6zme arasindaki iligki arastirmacilarca birbirine ¢ok
yakin bulunmustur. Guilford bu iki kavramin aymi zihinsel fenomeni yansittigin
sOyler. Baz1 aragtirmacilar, yaraticilifin problem ¢6zmenin 6zel bir formu oldugunu
ifade ederler. Newell, Show ve Simon (1962), yaratici faaliyeti yeni. geleneksel
olmayan, siirekli ve ¢6ziimii zor bir problemin ¢oziilmesi i¢in diizenlenen problem
¢ozme faaliyeti olarak tamimlarlar (Nickerson, 1993, s.394). Yaratici kiginin 6nemli
bir ozelligi olan yaratic1 diiglinme becerilerinin problem ¢6zme becerisi ile ¢ok

yakindan ilgili oldugu gériilmektedir.

Yaraticilik problemin fark edilmesi ile baslayan ve farkli diisiinme ile
problemin ¢6ziimii igin alternatifler iiretme ve belirli sonuglara ulasmay igeren bir
siirectir. Bu siire¢ her asamasinda grup liyelerinin yaratici fikirlerine ve yaratici

¢Oziimlerine gereksinim duyacak ve sonuca ulasmak i¢in bu fikirleri kullanacaktir.

Problem ¢6ziimiinde daima 6ncelikli olan yaratici iddialardir. Problem olarak
bir miisterinin sikayetleri gelecek olursa bu problemin miisteri ve onun ihtiyaglar
agisindan diiiiniiimesi gerekmektedir. Problemin taniminda sorunu, sorunun sahibi
agisindan gormek daha etkili olacaktir. Ancak sadece problemin ne oldugunu
tanimlamak yetmez, problemin ¢6ziimiiniin ve bu ¢dziimde kullanilacak arag¢ ve
tekniklerin ne olabileceginin de diigiiniilmesi gereklidir. Birlikte ¢alisma. fikir
iiretmenin tegvik edilmesi ve tartisilmas: yararlt olacaktir. Ayrica yaraticilik kadar
etkili Pazar arastirmalarinin, satig stratejilerinin hazirlanmasi. ve trtin gelistirme
kadar girisim ile milkemmeliyet¢iliinde g6z Oniine alinmasi gereklidir

(www.quantumbooks).



2.2.4. Biligsel faktorler

Biligsel faktérlerin temelde, bireyin davranigina yon veren bircok temel
unsuru kapsayan bir ozellige sahip oldugunu gériiyoruz. Biligsel yaklasim insan
davramuginin pozitif ve 6zgiir yonlerini vurgulayarak beklenti, talep ve tegvik gibi
kavramlardan yararlanir. Bilis, biligsel yapinin temel unsurudur ve bilgi unsurunun
bilme eylemidir. Bu ¢at1 altinda, biligler davramstan 6nce gelir ve kiginin diigiince,
algilayis, problem ¢6zme, ve bilgi islemesinin igindeki girdileri olugstururlar
(Luthans, 1992, s.10).

Bireysel yaraticilig: etkileyen en 6nemli unsurlardan olan yaratici diigtinme
becerilerinin bazi uzmanlar tarafindan biligsel faktorler olarak ele alindigim
gormekteyiz. Omegin, Woodman’in bireysel yaraticilik teorisinde yer alan bilissel
faktorler, Amabile yaraticiik teorisinde yaratici diisiinme becerilerine karsilik

gelmektedir.

Guilford, yaraticihik i¢in 6énemli olan biligsel yetenek dzelliklerini. sorunlar
gorebilme yetenegi, kelime ve disiinceyi de igeren diisiince akiciligl, igten gelen ve
uyum esnekligini de igeren diisiince esnekligi. orijinalite. yeniden tamimlama ve

inceden inceye isleme olarak kaydetmistir (Yavuz, 1996, s. 14).

Yaraticilikla ilgili biligsel yetenekleri belirleyen aragtirmacilardan olan
Carroll fikir iiretimini etkileyen sekiz tane faktdr bulmustur. Bu faktorler séyle
stralanabilir: birlestirme akiciligi, anlatim akicilify, pratik fikirsel akictlik, konusma
akiciligy, kelime akiciligy, sekilsel akicilik, ve orijinallik. Yiiksek alan bagimsizligina
sahip insanlarn i¢inde bulunduklan durumla ilgili yonleri. ilgisiz y6nlere sapmadan,
analiz edebildikleri g6zlenmistir. Bu durumun tam aksi, alan bagimliligina sahip
insanlarin durumun 6nemsiz yonlerini ayirt edemedikleri gézlenmistir. Guilford zeka
{izerindeki ¢alismasinda, farkli iiretim i¢in gerekli olan akicilik, esneklik. orijinallik
ve Ozenin biligsel siirecini teshis etmistir (Woodman, Sawyer and Griffin, 1993,
5.298). Ozellikle yaraticilik i¢in farkli diretimin biligsel bir anahtar oldugu iizerinde

ciddi sekilde durulmaktadir.



Yaraticihigr etkileyen faktorlerden olan biligsel faktérler tze @ié"’; b*al‘r'
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teshis etmis ve bu iki Ozelligin, yaratici kisinin sosyal olan yararli triinler
tiretmesinde birlikte kullamildigin tespit etmislerdir (Woodman, Sawyer and Griffin,

1993, 5.299).

Bu noktada organizasyondaki bireylerin daha yaratict olmalar1 igin, farkli
diisiinme teknikleri y6niinde egitilmeleri onlann biligsel 6zelliklerinin daha belirgin
bir bigimde biligsel yeteneklere doniistiiriilmesini saglayacak ve buda yaratici

performansi arttiracaktir.

2.2.5. Mantikh Olma, Anlamlar Olusturma Ozelligi

Ford (1996), bireysel yaraticilik teorisinde bireyin yaratic1 eylemini belirleyen
unsurlar islerken mantikli-olma-anlamlar olusturma (sense making) adli bir unsuru
da ele alir. Bu unsurun bazi yonleri yaraticiligi tesvik ederken bazi yonleri ise
sturlar. Ciinkii Ford, teorisinde (Sekil 6) yaratici eylem ile aligkanlik eylemini
kiyaslar ve her bir unsurun bu iki davranis lizerindeki, tesvik edici ve sinirlayici
yonlerini ele alir. Bu anlamda mantikli olma 6zelligi kisinin daha 6nceden elde ettigi
bazi davramis modellerini (6rnekleri) problemi bulma ve tanimlanmasinda ona
yardimci olurken diger yandan problem tanimlamada kazamilmis olan bu birkag
alternatif modeli kullanmasi onun yaraticiligimi sinirlar. Bu iligkiler sekil 6°va

bakilarak daha ayrintilt degerlendirilebilir.

Bireyler siirekli olarak, bilgiyi arama, anlamli yorumlar yapma ve eylemi
iceren, mantikli olma siirecinde bu unsurlarin karsilikl: etkilesimiyle sentezler
yaparlar. Mantikli olma siirecine, kavrayis ve eylemi etkileyen bilgi yapisi ve
anlamini igeren modeller rehberlik ederler. Modeller, bazi 6rneklerin (davrams
olaylan) ortak &zelliklerini esas alarak gelistirilirler, ve deneyimlerin tekrarlanmasi
ile daha kompleks, 6zet ve organize edilmis hale gelirler. Davrams olaylan

modellerin (semalarin) vapt taslaridir: onlar yeni davranis olayvlarindaki eviemlere ve
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yvorumlara rehberlik ederler. Davranissal olaylarin ortak 6zelliklerine da’:{'an;in “‘g@g;i_\'i.::
organize edilmis modeller. ciddi belirsizlik durumlarinda benzer $artlar‘d~£jx‘ki' ;:vlem

ve yorumlara rehberlik eder ve tesvik eder (Ford Cameron, 1996, s.ll'.‘l"‘j);" Bi

6zellik, kisinin otomatik problem bulma aligkanliini tegvik ederken diger taraftan
uygulanamayan baz yorum ve modellerin kullanimi sagladifindan ahigkanlik
eyelemini de sinirlayabilir. Goriildigi gibi mantikhi olma &zelligi yaratict ve

aligkanlik eylemlerini tegvik ettigi gibi sinirlayabilme ozelligine sahip olmaktadir.

Mantikli olma yada anlamli olma siirecinde bireyler daha 6nce olan olaylara
kargt gelistirdikleri tepkisel ¢6ziimleri g6z oniinde bulundurarak hareket ederler. Bu
siiregte problemi bulmada yada ¢ozmede kullanacaklari bilgiyi arar. anlamh
yorumlar yapar ve eylem planlar yaparlar. Tiim bunlann yaparken siire¢ iginde
anlamli olan yada mantikli olan adimlar atmak onlarin yap: taglan olur. Dogal olarak
bu siiregte daha Bnce kullanilan ve alisiimig yontemleri kullanmak miimkiin olmakla
beraber olagan dis1 yorumlar yapma, yeni sorular sormak ve olaylara ¢okiu agidan

bakabilmek daha yaratic1 sonuglar doguracaktir.

Yaraucilik aragtirmalaninin kit olmasindan dolayi, birevler ve durumlar
arasindaki etkilesimi incelemede kullamlan birka¢ ampirik veya kavramsal ¢aba
bunlan yorumlama siirecine odaklanmustir. Problem bulma uzerindeki arastirma.
yorum siirecinin Onemine isaret etmis ve profesyonel sanatgilarin yaraticiliini
belirleyen bireysel farkliliklar teshis etmeye ¢alismigtir. Sunulan problemler ac¢ik ve
uygun yorumlar yapilmasim ve bireylerin problem ¢6zmeye yeterli olmalarini
gerektirirken, problemlerin kesfedilmesi, zit olarak kontrollii bilgi islemeyi
gliclendirirse  bireyin yaratict eylemler yapmasini engeller. Bazi bireyler
digerlerinden daha ¢ok benzer yorumlar yapar. Olagandist yorumlar 6zellikle kisinin
motivasyonunu ve yaratici eyleme dogru yetenegini harekete gegirdiginden yaratic
eylemi tegvik eder. Alternatif olarak, alisiimis yorumlar siklikla — alisilmig
motivasyon Ornekleri ve eylemini dikte eden biligsel metinleri ortaya ¢ikarrlar

(Ford,1996, 5.119).
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2.2.6. Yaraina Kiside Miotivasyon

etkenlerin ne oldugu fizerine duran uzmanlar, bunun nedenini, kiginin amaglarmdaki
kararliligina, tutkularina. bagliliklarina, kendilerini adamalarmna. israr ve yiiksek
konsantrasyona baglamiglardir.Tiim bu kavramlar yiiksek motivasyona sahip olan
insanlarda bulunan &zellikleridir (Collins and Amabile, 1999, s.297).

Bilim adamlari ve sanatcilarin islerinde verimli olmalarini saglayan tutumlar
tammlanmak istendiginde, onlar1 bu denli yaratici sonuglar almaya iten en 6nemli
etkenin onlarin iglerine kars1 duyduklar1 heyecan ve tutku oldugu s6ylenmektedir.
Yaratic1 sonuclar genellikle birkag yil siiren yorucu ¢alismalarin irtiniidiir. Bu
sonuclarin alinmasinda en 6nemli etkenin motivasyon oldugu kabul edilmektedir
(Nikerson, 1993, s.411).

Motivasyon kisinin gorevine yonelmesini saglayan onu farkli ve yeni fikirler
liretmeye yonelten ¢ok 6nemli bir konudur.
Kigileri yaratici olmaya yonelten motivasyon tiiriiniin daha ¢ok igsel motivasyon
oldugu sOylenmektedir. Igsel motivasyon kisinin  gorevine karsi duydugu
motivasyondur. Yani bagka bir deyigle ig¢sel motivasyon kisinin gorev

motivasyonudur.

Motivasyon digsal yada i¢sel olabilir. Igsel motivasyon kisinin igine kargi
duydugu derin bir ilgi, kisisel iddia duygusu, merakli olma, isinden hoslanma gibi
duygulara sahip olmasidir. Digsal motivasyon ise, kisinin bir 6diil kazanmasi, bir
rekabette Ustiin gelmesi, arzu edilen bazi hedeflere ulagmasi gibi unsurlar tarafindan
giidiilenmesidir. Aragtirmalar i¢sel motivasyonun kigilerin yaratici olmalarinda daha
¢ok belirleyici oldugunu gostermektedir (Amabile, 1997, s.44).

e Y

Insanlarin varatici olmalarini, veni ve farklt fikirler gelistirmelerini“sag"“}avaﬁf;.:
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2.2.6.1. Dissal Motivasyonun Yaraticihga Etkisi

Arastirmalar digsal ve igsel motivasyon olmak tiizere iki tiir mo£;{/"ﬁsyﬁom‘r’f?’
oldugunu gostermektedir. Igsel motivasyonun yaraticihik igin ¢ok daha 6nemli
oldugu diisiintilmektedir. Oncelikle digsal motivasyonu gézden gegirelim.

Yaraticilik digsal motivasyon tarafindan negatif etkilenmekte, buda proje
basarisim1 azaltmaktadir. Odiil yapilar, kisilerin belirsizligi azaltacak risk alma
cesaretlerini engellediginden, yaraticilik ve proje basarisi bundan olumsuz
etkilenecektir. Ayrica kontrolcli bir yonetim yapisi ve iist yOnetimin desteginin

olmamasi yaraticilig1 azaltacaktir.

Sosyal ¢evrede digsal motivasyon araci olarak ele alabilecegimiz baski, ddiil
ve rekabet gibi araglar i¢csel motivasyonu ve yaraticiligi engelleyecektir (Hill and
Amabile, 1993, 5.402). Dolayisiyla iginde bulunulan sosyal gevrenin yaraticihigt ¢ok
yakindan etkiledigi kabul gérmiis bir gercekliktir.

Odiil yada ceza s6z konusu oldugunda. dissal moti\;ésyondan 56z edilebilif:_
Digsal motivasyon disaridan gelir. Patronu kan pihtilastirma projesinin basariya
ulagsmasi halinde onu maddi olarak ddiillendirecegi vaadinde bulunan ve basarisiz
olmast durumunda onu isten ¢ikarmakla tehdit eden bilim adam elbette ki bir ¢6ziim
bulmaya ¢aligacaktir. Ancak bu tiir bir motivasyon, onun igini arzu edilen bir seyi
elde etmek yada korktugu bir seyden kagmak i¢in yapmasina neden olur (Amabile,
2000, s.16).

Digsal 6diiliin; baglangigta i¢sel motivasyonu diistik ¢ocuklarin igsel
motivasyonunu arttirdig1, i¢sel motivasyonu yliksek ¢ocuklarin i¢sel motivasyonunu
azalttig1 goriilmektedir. Bununla beraber digsal 6diiliin igsel motivasyon lizerindeki
etkileri, 6diilii alan kisinin 6diilti nasil algiladig: ile ilgili oldugunu gosteren kanitlar
vardir. Eger, kisgi verilen 6diiliin yaptig1 faaliyetle birlestirilmesi i¢in verildigini
algiliyorsa igsel motivasyon engellenecektir. Eger faaliyetle birlestiriimesi
zorunlulugu algilanmazsa ig¢sel motivasyon engellenmeyecektir (Nickerson. 1993,
s.412).



para insanlar yaratici olmaktan altkoymaz. Ama para insanlara kendilerine blr Pﬁ$vet
verildigi yada kontrol altinda tutulduklar: hissini verirse paranin ¢ok ciddi bir yaran
olmayacaktir. Diger bir anlamda sdylemek gerekirse para tek bagina calisanlarin
islerini istekle yapmasimu saglamaz ve insanlar islerinin sikici oldugunu
diisiiniiyorlarsa nakit bir diil onlarin ilgisini cekmez (Amabile, 2000, s.16).

Bununla beraber, édiiliin ciddi bir motivasyon araci olarak kullanilabilecegini
ifade eden goriislerde mevcuttur.
Bu goriiglerden bir tanesinde, {icret motivasyon araci olarak kullanilan en 6nemli
unsurlardan birisi olarak goriilmekte ve icretin anlami iyt yapilmig bir isi
odiillendirmek olarak gosterilmektedir. Ancak ticretin iyi bir motivasyon unsuru
olmay1 siirdiirebilmesi igin pazarda esdeger caliganlara snerilen iicretlerden geri
kalmamasi gerekmektedir. Bununla beraber iicret ile performans arasinda iligki
kurulmali ve iicret performansa bagli olarak arttirilmalidir (Bowen, 2000, s.18).

Motivasyonun bir araci olarak kullanilan para veya maddi 6diiliin isgiiciiniin
gereksinimlerini karsilamadaki Onemi yadsinamaz, nitekim Lawler ve Porter
tarafindan yapilan arastirmalar parasal Gdemenin, emniyet. saygr ve bagimsizlik
gereksinmelerini tatmin etmede onemli bir ara¢ oldugunu kanitlamustir. Lawler’a
gore 0deme, hem gereksinmeler hiyerarsisinde yer alan fizyolojik ve giivenlik
gereksinmelerini hem de saygi ve taminma gibi hiyerarsinin iist seviyelerinde yer alan

gereksinmeleri tatmin etme 6zelliginden dolay1 tek 6zendiricidir (Berzek.1984. 5.29).

Ancak paranin ciddi bir motivatdr olduguna iligkin bu gériislerin varligina
ragmen, para veya 0diil gibi motivasyon araglar1 kullanilirken daha dikkatli olunmali
ve insanlar sinirlandinimamali, kontrol altinda tutulmamalidir. Ciinkii yaraticilikla
ilgili literatiirde genellikle, para gibi motivasyon araglar digsal motivasyon unsurlart
olarak goriilmekte ve yaraticilik igin ise esas gerekli olanin igsel motivasyon oldugu

ifade edilmektedir.

Digsal motivasyonun yaraticiligs nasil etkileyecegini tartigmak gerekirse ilk

olarak. dissal motivasyonun kontrol ve bilgilendirme gibi iki islevi oldugunu
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saglayic1 bir mekanizma olarak algilanmaktadir. Digsal motivasyonun bu 1k1 yo
ayirmak i¢in Amabile iki tanim kullanmigtir. Bunlar; sinerjik etkili digsal
motivatorler ile sinerjik olmayan digsal motivatorler. Sinerjik etkili motivatorler,
kisinin igini daha iyi yapmasim saglarken igsel motivasyonla da uyum saglarlar.
Sinerjik etkili olmayan digsal motivatorler ise, kisinin kontrol edildigini hissetmesini
saglar ve igsel motivasyonla uyum saglamazlar (Collins and Amabile, 1999, s.304).
Bu nedenle sinéxjik olmayan digsal motivatorler yaraticilifi engelleyici etkilere

sahiptir.

I¢sel motivasyon ile digsal motivasyon arasindaki etkilesimi igeren psikolojik
model, bir catisma igermektedir. Digsal motivasyon, i¢sel motivasyon {iizerinde
negatif etkilere sahiptir. Ancak alan arastirmalari bazi durumlarda, dissal
motivasyonun bazi formlarinin digsal motivasyonu arttirdiini yada en azindan
negatif etkilemedigini gostermektedir. O halde digsal motivasyonun igsel
motivasyonla birlikte yaraticilig pozitif yonde etkileyecegini belirleyen sey nedir?
Bu konuda ii¢ onemli belirleyici oldugu sdylenebilir: Kisinin baslangictaki
motivasyonel durumu, kullamilan digsal motivasyon tiiri ve digsal motivasyon
kullaniminin zamanlamasi. Bu ii¢ 6nemli unsuru asagidaki sekilde agiklayabiliriz
(Amabile, 1997, s.45) :

a- Igsel motivasyonun baglangigtaki durumu 6ncelikle ¢ok dnemli rol oynar. Eger.
kisi iginin ilgi ¢ekici ve iddialt olmasindan dolay, isine kars: derin bir ilgi duyuyorsa
i¢csel motivasyon digsal motivasyonun engelleyici etkisinden etkilenmevecektir. Eger
kisinin i¢sel motivasyonu zayif ise digssal motivasyon ve yaraticilik olumsuz

etkilenecektir.

b- Ikinci olarak digsal motivasyonun tipi farklilik yaratacaktir. Sinerjik etkili digsal
motivatorler (6dill, tanima ve geri bildirim saglama gibi) igsel motivasyonu
engellemeyecektir, ¢linki bu araglar kisilerin yeteneklerini veya performanslarim
onaylayacak yada performanslarim nasil artiracaklarini onlara gostereceklerdir.
Ayrica bu tip digsal motivatorler. gliglii digsal motivatérlerdir ve bunlar kisilerin

kendi gorevlerine daha fazla baglanmalarimi saglayacaktir. Ornegin viiksek teknoloji



I " o
. 60 - e
. b}

firmasinda iyi performans gésteren bir c¢alisana projesinde ihti)%giq; duvacagl P K

kaynaklarin saglanmasi onun igsel motivasyonunu arttiracaktir. Ote yahﬁq‘zin:i
isini yapis sekline karisan, siurlar gizen 6dil, tanima (farkina varma) Ve -geri
bildirim saglama tipleri onu negatif etkileyecektir. Bu tip digsal motivatorlere ise.

kontrolcii digsal motivatorler denir.

c- Uglincli faktér olarak, digsal motivasyonun zamanlamasinin yaraticiiga olan
etkileri ele alinabilir. Yaratici fikirler, hem orijinal, hem de yeni olarak
tamimlanmaktaydi. Yaratici siiregte bazi agamalar fikrin yeniligini belirlemede
Onemli iken bazi agamalar ise uygunlugunu belirlemede 6nemlidir. Sinerjik etkili
digsal motivatorler yaratici siirecin bazi asamalarinda olduk¢a yararl: olurken, mesela
bilgi toplamada.yada segilen ¢6zlimlerin gegerliligini ispat etmek gibi agamalarinda
ise yararli olmayacakti. Bu nedenle, digsal motivasyon tiirlerinin &zellikle
problemin tammlandify ve alternatiflerin gelistirildigi asamalarda asgari diizeyde
tutulmas: yerinde olacaktir.Biitlin bunlara ragmen, i¢sel motivasyon yaraticiligin
belirleyicisidir ve kontrolcii digsal motivasyon yaraticiligi engelleyici niteliktedir,
fakat bilgi saglayict yada kuvvetli bir digsal motivasyon 6zellikle i¢sel motivasyogqp_

yiiksek oldugu baslangig seviyelerinde belirleyici olacaktir.

2.2.6.2. I¢sel Motivasyonun Yaraticihga Etkisi

I¢sel motivasyonda esas olan, isin kendisinin motive edici olmasi. iddiali
olmas: belirli bir zorluga sahip olmas: ve boylelikle kisiyi isi basarmaya, iste yaratici
olmaya yoneltmesidir. Igsel olarak motive olan kisi goérevi ile ilgili becerilerini
arttirmaya calisacak kendini gelistirecektir, ancak kisi her ne kadar motivasyona

sahipse de i¢inde bulundugu is ¢evresinin 6zelliklerinden etkilenecektir.

Yaraticilikta i¢sel ve digsal motivasyon iizerine yapilan ¢alismalar “Igsel
Motivasyon Prensibi” olarak bilinen bir tanimin ortaya ¢itkmasint saglamistir. Buna
gore;

Icsel motivasyon yaraticilikta belirleyici bir etkiye sahiptir. kontrolcii digsal

motivasyon yaraticilig1 engelleyici bir 6zellige sahiptir. fakat bilgilendirici veya yetki

Kiginig - "



saglayan bir digsal motivasyon ozellikle igsel motivasyonun baslanglq:i;
yiiksek oldugunda belirleyici olacaktir (Collins, Amabile, 1999, 5.304).
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I¢sel motivasyonun yaraticilik igin temel anahtar oldugu bir ¢ok arastirmaci
tarafindan kamtlanmigtir. Simon, motivasyonun &ncelikli fonksiyonunun dikkatin
odaklagtirilmast oldugunu agiklamustir. Gergekte endiistride i¢sel motivasyon lizerine
yapilan mevcut arastirmalar kisinin kendini diizenleme odagi (dikkati) iizerine
kurulmug olup, hedef saptamanin, kisilerin kendilerini diizenleme mekanizmalarim
etkileyerek onlarin motivasyonlarim etkiledigini g6stermektedir. Kisilerin
degerlendirilme beklentileri ve  6diil sistemleri gibi motivasyon araglan ile
yonlendirilmeleri, onlarin yaratici géreve yonelik i¢sel motivasyonlarini negatif
y6nde etkilemektedir (Woodman, Sawyer, Griffin, 1993, 5.300).

Igsel motivasyon, tutkuya, ilgiye insamin bir isi yapmaya yonelik igsel
arzusuna dayamr. Omegin laboratuar ortaminda ¢ahsan bilim adaminin kan
pihtilagtirma konusundaki ¢alismasini baglatan sey hemofiliye yonelik yogun ilgi,
kisisel olarak zoru basarma duygusu yada hi¢ kimsenin ¢6zemedigi bir sorunu ¢dzme
arzusu gibi duygular, kisiyi i¢sel olarak motive edecektir. Yapilan arastirmalar
yaraticilikta igsel motivasyonun ¢ok onemli oldugunun bulunmasim saglayacak
derecede kanit icermektedir. Tiim bunlardan sonra “Yaraticilikta Igsel Motivasyon™
adr altinda bir ilke ortaya ¢ikmistir. Bu ilkeye gére insanlar, digsal baskilarla degil,
Oncelikle isin getirdigi ilgi, tatmin ve zorlukla motive olduklarini hissettiklerinde

azami diizeyde yaratic1 olmaktadirlar (Amabile, 2000, s.17).

Bilgi teknolojilerinin gelistirilmelerinde anahtar olarak kullanilan yaraticilik.
kisilere kendilerini gelistirme firsatlan verilmesi, iglerinden hoslanmalan ve 6zgiir
olduklarin1 hissetmeleri gibi motivasyonel karakteristikler tarafindan arttirilacaktir.
Ayni zamanda bu motivasyonel faktérler kisilerin igsel motivasyon diizeylerini

arttiracak, proje basarisini olumlu yonde etkileyecektir (Cooper, 2000, 5.28).

Shalley Chrisrina (1995), kog¢ tarz: liderligin, degerlendirme beklentisinin ve
hedef belirlemenin, yaraticilik ve verimlilik {#zerindeki etkilerini inceledigi
¢alismasinda ¢evre faktériiniin ve sosyal ¢evrenin iizerine odaklanmistir. Burada esas

olan bu faktorlerin yaraticilif: ve igsel motivasyonu etkilemesi ve bunlarin bilissel
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Shalley

faaliyetler icin gerekli olmasidir. iq:sel motivasyonun

motive edecek ve yonlendirecek problemlerle ve konularla 1lglleﬁméTe?'

gerekmektedir. Yaraticilik oldukca fazla zihinsel faaliyet gerektirdiginden, bireyler
zor isleri bagarmak igin motivasyona gereksinim duyarlar. Deci&Ryan’in biligsel
degerlendirme teorisine goére, performans {izerinde digsal smmirlarin  olmasi
durumunda, bireyin algiladid: yer i¢sel olandan digsal olana dogru degismekte ve kisi
gorevindeki digsal simirlar1 basarmak Uzerine odaklandiginda kisi gorevlerini
bitirmeye ¢alisigindan bu yaraticilifn 6ldiirmektedir. Calisanlar gorevleriyle ilgili
faaliyetlerinde  6zgiir olduklarinda ise daha fazla yaratici olmaktadirlar (Shalley,
1995, 5.484).

Peter Drucker, bireyin motivasyonunda, isin niteliginin ¢ok 6nemli oldugunu
ve igin bireyin gelisimini tesvik edecek yapida olmasi gerektigini ifade eder. Is her
zaman iddiali olmali, ¢alisgana meydan okumalidir. Ayrica her ¢alisanin daha az

denetlendik¢e daha verimli oldugu goriilmektedir (Drucker, 1995, 5.288).

Csikszentmihalyr Mihaly yaraticilik ve yaranci Kisiler iizerinde yaptigi
aragtirmalardan sonra yaratict kisilerin, birgok ydnden digerlerinden farkl
olduklarimi ancak hepsinin ortak bir 6zelliginin oldugunu kesfetmistir. Yaraticilarin
hepsi yaptiklar1 isi ¢ok seviyorlardi. Onlan giidiileyen ne {in sahibi olmak nede para
kazanmakti, onlan giidiileyen yapmaktan hoslandiklar bir isi yapma firsatina sahip
olmalartyd:. Omnegin, Nobel &diilii alan roman yazart Necip Mahfuz, isini
tirettiklerinden daha ¢ok sevdigini ifade eder. Necip Mahfuz. isinin tiim sonuglarina
ragmen kendisini daha ¢ok isine adadigini soyler. Csikszentmihalyi’a gore tiim
yaratict insanlarda bu ortak diislinceyi bulmak miimkiindiir. Csikszentmihaly1
miihendis, kimyager, yazar, mimar, tarih¢i, miizisyen, 15 adami, fizik¢i ve birgok
meslek grubundan insanla yaptigi ¢alismasinda tiim bu insanlarin, yaptiklan isin
eglenceli oldugunu duslindiikleri konusunda hem fikir oldugunu saptamistir
(Csikszentmihalyi, 1977, s.107). Tim bu yaratici insanlari yaratici {riinler vermeye
iten sey onlarin yaptiklan isi sevmeleri yani gérev motivasyonuna yada igsel bir

motivasyona sahip olmalandir.
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Icsel motivasyon taniminin ortaya ¢tkmasinda da etkisi olan ara x%]ﬁé\«l}j%z TS
biride Mc Graw dur. Qki*ftja"fi:ff
McGraw (1978), gorev tiplerine bagh olarak problem ¢6zme ve 6diiliin%t’d“’r$§ﬁf’ '

motivatér) performans lizerindeki etkilerini inceleyerek genis bir literatiirii g6zden

gecirmistir. O iki tip gérev tanimim yapmigstir. Bunlardan ilki olan algoritmik
gérevler olarak adlandirdifi gorevler olup bunlar, agik ve ¢6ziimii asikar olan
goérevlerdir. Buna kargin iddial1 gérevler, ¢6ziimii agik olmayan, arastirma yapmay1
gerektiren gorevlerdir. McGraw,  algoritmik gorevlerdeki performansin digsal
motivasyon tarafindan arttirildifimi iddia eder. Fakat iddiali gorevlerin, digsal
motivasyondan negatif etkilendigini, ve bu gérevlerin yaraticilif1 gerektiren gérevler
oldugunu séyler. Crutchfield (1955, 1959, s.1962) ise, uyma iizerine calismis ve
yilksek yaraticilifa sahip insanlarin yaraticilif1 diisiik olan insanlardan duruma daha
az uyum gosterdiklerini bulmustur. Crutchfield uyma baskisinin digsalliga yol
agtigini, ego iceren motivasyonun digsal oldugunu ve basit ¢éziimler buldugunu, 6te
yandan goérevi igeren motivasyonun i¢sel motivasyon oldugunu ve yaratici eylemlere
neden oldugunu ifade eder (Amabile, 1990, 5.63).

I¢sel motivasyon olarak tanimlayabilecegimiz motivasyon tiiriniin daha ¢ok yaratict
kigilerde oldugu goriilmektedir. Yapilan arastirmalar vyaratict kisiyi siradan
insanlardan ayiran farkli 6zelliklere sahip oldugunu géstermistir. Tiim bu
aragtirmalarin sonucunda yaratici kisinin daha ¢ok goreve yonelik oldugu, isini

sevdigi ve isine bagli oldugu bulunmustur.

Ayn sekilde yaratici kisiler tizerinde ¢alisan arastirmacilardan olan Micheal Kirton,
Kirton Uyumcu ve Yenilik¢i 6lgegi (KAI-Kirton Adaption-Innovation Inventory)
adi altinda, yaratict kisileri, uyumcu olarak adlandirdig: kisilerden ayiran
Ozelliklerini ve problem ¢6zme farkliliklarini ortaya koyan bir 6lgek gelistirmistir.
Bu olgege gore yaratici kisi daha ¢ok ¢alistigi ise karsi derin bir ilgi gosteren, genis
bir bilgi ve segenegin farkinda olan insanlardir. Uyumcu insanlar, i modellerinden
ve patronlardan hoslanan, ayrintili islerden hoslanan, disiincelerini onlara gok
acikca gereksinim duyulana kadar agiklamayi bekleyen insanlarken. yaratici yada
yenilik¢i olarak adlandinlanlar ise iyilestirmekten ¢ok yaratict olanlar, problemlere
farkli bakis acilan ile yaklasan. grup ile aym fikirde olmadigi zaman bunu ifade

edebilen insanlardir (Cummings ve Oldham. 1997). Farkl 6zellikteki bu insanlarin



olmasi dogaldir.

Icsel motivasyon, iizerine ¢alisan Mark Lepper, igsel motivasyonu bir faaliyeti
faaliyetin kendisi i¢in yapma motivasyonu olarak tanimlar, ¢iinkii faaliyetin yada
isin kendisi ilging, hos ve tatmin edicidir. Yani tersi olan digsal motivasyon ise, 6diil
gibi bazi digsal hedeflere ulagmak igin bir faaliyeti yapma motivasyonu olarak
tammlanmaktadir. Lepper ve meslektaslar (Deci, 1971; Lepper, Greene & Nisbett,
1973) iist gerekge etkisi (overjustfication effect) adimi verdikleri bir fenomeni
kesfetmiglerdir. Buna gore eger bir kisi baslangigta faaliyetin kendisi ile i¢sel olarak
ilgiliyse bunu baz: dig hedeflere ulagsmak igin gerekli olan faaliyet ile birlestirecektir,
fakat bu kisinin faaliyetini gelecekteki faaliyetle birlestirmek i¢in gerekli olan igsel
motivasyonunu engelleyecektir (Amabile, 1990, s.62). Ozetle séylemek gerekirse
kisilerin sanat, bilim yada herhangi bir iste yada alanda yaratici olmalan i¢in gereken

sey igsel motivasyondur.

Psikoekonomik model i¢sel ve digsal motivatdrlere daha giiclii bir katk
Onermektedir. Aym anda digsal ve igsel talebin artmasi, bireylerin yaratici
faaliyetinin artmasimi saglayacaktir. Psikoekonomik modelin Orgiitsel yaraticilik
etkileri oldukga genistir. Spesifik olarak organizasyonlar yaraticiligi, yaratici kisinin
lirlinlerinin yada yaratict davramisini cesaretlendiren, ddiillendiren ceza yada &diil
sisteminin sonuglari olarak goriirler. Yonetim. yeniligi ve yaraticilifi etkileyen
cevreyl tammlayarak yaraticilifi meydana getirecek yapisal ve politik degisimlerin
yapilmasiru saglayabilir. Oregin yonetim kisilerin riskli projelerle ilgilenmesi igin
onlara kaynak aymrabilir veya fikir Onerisinde bulunanlari negatif olarak

degerlendirmeyerek bir adim atmusg olabilir (Williams and Yang, s.381).



2.3. Yaraticih@g: Sinmirlayan Kisilik Engelleri

g

Kisiyi yaratic1 kilan 6zellikleri inceleyerek tanimlamak gerektigi kadar, aym
zamanda Kkiginin yaraticthgim sergilemesine engel olan bazi ruhsal ve kisilik

sorunlarina da deginmek gerekmektedir.

Yaraticiifi olumsuz etkileyen etmenler arasinda Stein (1974), Bowers
(1967), “savunmaya gegme” ve “Ozgiiven” iizerinde durmaktadir. Bower’e gore
“savunmaya ge¢me” kisinin kabul edemeyecegi diisiince ve duygularin yarattif
kaygidan kaginmayr oOngériir. Yaratici olmayan kisi daha ¢ok kategorilere,
geleneklere dayanmakta ve biling 6ncesinden ¢ok, bilingli diisiince yolunda isini
stirdiirmektedir. Tiim sorun bilingalt1 savunmalar kaldirmaktir. Bu durum ruhsal
tedavi ile elde edilebilir (Yavuz, 1997, 5.25).

Kisi kendisine giiven duydukc¢a yaratici olacaktir. Kendine giiven ise,
gecmisteki basanli deneyimlerden gelir. Arastirmacilar kisilerin daha fazla ¢aba
g6stermelerinde basarinin rolii iizerinde dururlar. Fakat bu kisilere hi¢ basarisiz olma
sans1 taninmayacagi anlamna gelmez. Bazi durumlarda basarisizlik kisinin 6grenme
firsat1 yakalayarak kendisini diizeltmesini saglar ve utanma duygusunu 6nlemede
Onemli rol oynar. Ancak, kisilerin kendine giivenleri eksik oldugunda ulasacaklari

hedeflere dogru cesaretlendirilmeleri gerekmektedir (Nickerson, 1993, s.412)

Yaratici insanin yaratma giidiisii onun bir gereksinimini bir huzursuzlugunu
ifade etme yada tatmin etme arayigindan kaynaklanabilir. Bu nedenle yaratma
gldiisii kiginin farklihigimi gergeklestirmesini saglayacak bir ortami gerektirir.
Rekabetin ¢ok yogun oldugu bir toplum yada bir firma bireye disaridan bir baski
mekanizmas: saglayacagindan, onun kendisini psikolojik olarak giivende

hissetmesini engelleyebilecektir.

Tutucu ve bagnaz olma, yaraticilii engelleyen en énemli dzelliklerdendir. Bu
ozellikler, yeni gercekleri 6grenmeye engel olurlar, bu nedenle yeni gergeklere agik
olmak ve bagnazliga karsin inanma cesaretini gostermek ve bilingaltindaki kuskulari

yatisirmak gereklidir.



sergilemekte engelledigi gorilmektedir. Aslinda kugkulu olmak, sorgula
aragtirmay: ve denemeyi gerektirdiginden, yaratici insanin en 6nemli 6zelligidir ve
yaraticilik stireci kisiyi kusku ve kaygiya siiriikkler. Ancak kisinin agir1 derecedeki
kusku ve kaygisi yaptiklarina iligkin inancimi sarsacagindan onun yaratma cesaretine

engel olacaktir.

Yaraticillifi engelleyen oOzelliklerin neler oldugunu saptamaya ¢aligan
aragtirmalar, diisiik motivasyona sahip , geleneksel, formal, esnek olmayan. ve
gerekli becerilere sahip olmayan bireylerin yaraticiliklarini sergileyemediklerini ve

bu 6zelliklerin yaraticilif1 engelledigini bulmuslardur.

Utangaclik duygusuna sahip olmanin yaraticilikta olumsuz etkileri oldugu da
goriilmektedir. Korku c¢ocuklarin, 6zellikle olagandisi fikirlerini agiklamalarint
engelleyen en 6nemli etkenlerdendir. Basarisizlik korkusu, sinirlarini agma ve alay
edilme korkusu yaratict diigiinceyi engeller. Baskilara karsi hassas olan insanlar

yaratlcl olmama y&niinde egilim gosterirler (Nickerson, 1993, 5.413).

Alfred Adler kisinin asagilik duygusuna sahip olmasinin onun basarisint ve
yaraticihi@imi engelleyecegini ifade eder. Asagilik duygusu, kisinin igindeki
yetersizlik  duygusu, glivensizlik duygusundan kaynaklanir. Bu kisiler
basarisizliklarinin hep bir nedenleri oldugunu 6ne siirerler. Basarisizliga 6rnek olarak
gosterdigimiz bu kisiler, asagilik duygusunu hayali bir #stiinliik duygusu ile
kapatmaya calisirlar. Yararsiz bir kigisel doyum etegini kovalayan tiim basarisizlar,
igbirligine girme cesaretinden yoksundurlar. Bunu yerine onlarda asagilik duygusunu
bastirmak i¢in, bagkalarinin toplumsal ilgilerini somiirme kaygisi bulunmaktadir
(Adler, 1997).

Kisilik yapilan incelendiginde sizoid, manik depressif ve obsessif kisilik
yapilarinin yaratici olma ihtiyaglarinin oldugu gériilmektedir. Bu kisilik yapilarn

temelde varolan sorunlarini yaratma ihtiyacina yoneltebilirler.
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Sizoid kisilik yapisina sahip insanlarin toplumdan kopuk duyguszlmz»@\z ﬁ% 3\ v :4-
sahip bireyler olduklan goriilmektedir. Olagan iliskilere sahip olmayan bf}\lz\@y’z]"%ﬁﬁj 4
bebeklik doneminde sevgi ve ilgi gorme gibi ihtiyaglanimin  yetéfinee™”
karsilanmamasinin gizoid kisilige yol agtig1 gériilmektedir. Bu kisiler paradoksal bir
kisilik yapis1i gosterirler. Bir yandan baskalar1 karsisinda zayiflik ve acizlik
gosterirken bir yandan da bilgi ve basarisini gosterebildigi durumlarda iistiinliik ve
egemenlik duygusu yasarlar. Bu kisi yaratma etkinligini gosterdiginde diger
insanlara kiyasla iistiinliik sagladigina inandigindan birey gii¢lli olma fantezilerini
gerceklestirir. Obsesif kigilikteki insanlar ise, hem kendi benligini hem de ortamu
denetleme arzusunda olan, asin diizenli, temiz ve kontrollii insanlardir. Yaratma
etkinligi obsesif karakter i¢in kisiligini sinirlama ve kisitlamalar agsma hatta tiimiiyle
kagma cabasini yansitabilir. Baz1 yaraticilik tiirleri obsesif kisinin diizen dilegiyle
iligkilidir. Mevcut bilimsel kurama uymayan bir olgu obsesif kisiyi egri asilmis bir
resim gibi sinirlendirir. Eger obsesif kisi aragtirip yaratabiliyorsa igindeki
diismanligin biiyiik kismini sorularin ¢6ziimiine y6neltebilir. Manik depresif kisilerin

ise kendilerine olan saygilarimi kaybetme korkularinin onlan yaraticilia itebilir
(Aslan, 1998, s.53).

Bazi ruhsal sorunlarin veya kisinin kendisine duydugu gilivenin eksik
olmasinin yaratici kisiyi belirli yonlerde olumsuz etkiledigi goriilmektedir. Bununla
beraber bu ruhsal sorunlar bazen kisinin duydugu eksiklik duygusunu bir hedefe
kanalize etmesini ve bunu bir {iriin yada diisiince ile disa vurarak kendini
gerceklestirmesini  saglayabilir. Bu nedenle kisilikte ki bazi engeller yaraticihig

giidiileyebilir.
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3. YARATICILIGIN ORGUTSEL BOYUTLARI VE~"
YARATICI ORGANIZASYONUN OZELLIKLERI

3.1. Orgiitsel Yaraticihgin Icerigi ve Orgiitsel Yaraticihgm

Gelismesinde Organizasyon Kimliginin Onemi ve Rolii

Yaraticilik ¢aligmalar1 incelendiginde yaraticiligin 6ncelikle bireysel bir
eylem oldugunu, birey ve gruplann yaratict diislince ve liriinlerinin organizasyon
ortaminda olusmasi ve uygulanma alani bulmasi ile beraber organizasyonun yaratici

ve yenilik¢i olacagini sGylemek miimkiin olacaktir.

Orgiitsel yaraticilipin saglanmast ve gelistirilmesinde, rgiitiin bazi temel
Ozelliklerinin ¢ok 6nemli bir yeri vardir. Bu temel 6rgiitsel 6zelliklerin yaraticilikla
iligkisini degerlendirmek i¢in asagidaki bazi sorulari sormak ve onlara cevap aramak

gerekmektedir.

Yaraticilik igin orgiitsel yapt nastl olmalidir? Sahip oldugumuz 6rgiit yapis:
nasildir? Biirokratik bir 6rgiit yapisina mu sahibiz? Orgiitsel vizyon, misyon, strateji
nasil diizenlenmistir? Yaraticiik bu organizasyonda tesvik edilivor mu? ve
yaraticihifn yakindan etkileyen is ¢evresi unsurlari yaraticiligi saglayacak sekilde
diizenlenmis midir? Iste tiim bu sorularin sorulmasi, cevaplarinin aranip bulunmasi

ve organizasyonun yaraticilik i¢in yeniden diizenlenmesi gerekmektedir.

O halde 6rgiitsel yaraticiligin bir iste gerceklestirilen bireysel yaraticilik kadar
basit olmadigini sdylemek miimkiindiir. Ciinkii bu noktada iste c¢alisanlarin
yaraticiligin etkileyen 6rgiitsel yap: devreye girmektedir. Ayni sekilde bireysel bakis
acisindan, sistem agisindan veya gevre bakis agisindan orgiitsel yaraticiliga bakmak
gerekeceginden orgiitsel yaraticihgin kompleks bir konu oldugunu séyleyebiliriz
(Williams and Yang, 1999, s.373).



Orgiitsel yaraticillign tammlamak gerekirse. orgiitsel varatlullulq komp[ m
sosyal sistemlerde birlikte ¢alisan bireyler tarafindan gelistirilen yeni ve dege;ii ﬁmq;m“’ ‘
hizmet, fikir, prosediir, veya sliregler oldugunu sdylemek miimkiin olacaktir. Kabul
gbren bu ortak bir tammlamada vurgulanan sey, yaratici davramigin yada bu
davramsin ortaya ¢ikaracagi iiriiniin organizasyon ortami i¢inde olusturulacagidir
(Woodman, Sawyer, Griffin, 1993, 5.293). Bu nedenle bireyin yaratici davranis1 ve
bu davranisin iiriinii olan yaraticilik organizasyon ortaminda olusacag i¢in yaraticilik
orgiitseldir ve Orgiitsel yaraticilifin saglanmasi ancak organizasyonun iginde

¢aligsanlarn yaratici kilinmasi ile miimkiindiir.

Bir orgiitiin yaraticilif1 konusunda fikir sahibi olmak igin &rgiitiin tiim kisiligi
diistintilmelidir. H.G.Hicks’e gore; 6rgiit biiylime, Uniini arttirma, yenilik yaratma ve
sorun ¢6zme gibi konulurda basarli olmussa, yaratict bir ortama sahip olma

konusunda da bazi 6zellikleri igeriyor demektir (Budak, 1998, s.88).

Amabile sosyal kurumlardaki birey ve gruplarin yaraticiliklarina iliskin
arastirmalar yapaxken yaraticilif etkileyen orgiitsel is ¢evresi ile ilgilenir. Woodman
ise yaraticiigi, calisan kisilerin Ozellikleri ile, organizasyon icindeki is cevresi
girdilerinden olan grup o6zellikleri ile orgiitsel ozelliklerin bir sentezi olarak
gormektedir. Grup oOzellikleri; grup normlari, grup baglihgi, grubun biytkligi,
cesitlilik, gérev karakteristikleri, ve grupta kullanilan problem ¢6zme teknigidir.
Orgiitsel ozellikler ise; orgiitsel kiiltiir, 6diiller, strateji. yapi. teknoloji odagindan

olusur.

Woodman, Sawyer, Griffin’e gore 6rgiitsel yaraticiligt anlamak i¢in yaratict
slire¢, yaratici irlin, yaratici kisi, yaratict durum ve bu unsurlarin birbirleri ile
etkilesimini anlamak gerekir. Yaraticilig: bireysel, grup ve orgiitsel yaraticiligin bir
sentezi olarak goéren bu g¢alismada arastirmacilarin olusturduklar teorik gergeve

asagida sunulmaktadir.
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- Biligsel yetenek-stil
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A

- Bilgi
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Grup Karakteristigi
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- Baglihk
- Biiyiikliik
- Cesitlilik
- Roller
- Gorevler
- Problem C6ézme
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Orgiitsel Karakteristikler
- Kiiltiir
- Kaynaklar
- Odiil
- Strateji
- Yapt
- Teknoloji

Kaynak: (Woodman,Griffin, Sawyer. 1993, 5.309)

Bu modele gore, bireysel yaraticilik gegmis sartlarin (biyografik degiskenler,

gecmis tarih), biligsel stil, yetenek, kisilik faktérleri. bilgi, motivasyon. sosyal etki

(sosyal &diil) ve ortam sartlarimin (fizik ¢evre, zaman sinirlari) bir fonksiyonudur.

Grup yaraticilig: bireysel yaratici davramsi “girdi’ fonksiyonu ve bireylerden olusan

grup komposizyonu, grup karakteristikleri (normlar, biiyliklik, baglilik derecesi).

grup siireci (problem ¢6zme yaklasimlar1) ve ortam etkilerinin (biiyiik organizasyon.

grup gorevlerinin karakteristikleri) bir fonksiyonudur. Orgiitsel yaraticihik: gruplar ve

ortam etkilerinin (6rgtitsel kiiltiir, 5diil sistemleri. kaynak sinirlari. sistem digindaki



arasinda yapilan bir psikolojik kontratin  6nemli oldugu saptanmistir. Her
organizasyonda organizasyon ile ¢alisan arasinda varolan bir psikolojik kontrat
mevcuttur. Handy (1976) bu psikolojik kontrat1 beklentiler "grubu olarak
tamimlamustir. Calisan, enerji ve yetenegini i§ igin harcarken ihtiyaglarinin
karsilanmasim bekler. Ayn1 zamanda organizasyonunda ¢alisanlara verdigi licret ve
diger sonuglardan dolay: ¢alisanlardan birtakim beklentileri vardir (Talbot, 1993,
202). Yaraticilikta bu beklentilerden biri oldugu gibi ayni zamanda c¢alisanlarinda
ihtiyaglar hiyerarsisin de yer alan ihtiyaclarindan birini olusturmaktadir. Orgiitsel
yenilik, birey, organizasyon ve gevreyi igeren farkli kategorilerin etkilerini konu
alan ve bu kategorilerden her birinin bir ¢alisma konusu oldugu genis bir alandir
(Damanpour, 1991, 5.557).

Rhodes yaraticilign analiz ederken yaraticiligin ¢ok yénli bir fenomen
oldugunu ifade eder. O 40 tane yaraticilik tamm ile 16 tane hayal giicii-diisiinme
tanimini inceledikten. sonra, yaraticilify 4 faktériin etl<ile§imine gére tamimlar. Bu
faktorler; kisi, siirecler, iirlin ve baski (g¢evre) olarak tanmimlanmigtir. O kurdugu
cercevede yaraticiligr bu dort faktor ile smrlandirmig ve yaraticiligin en 6nemli
yOniiniin ¢evresel oldugunu vurgulamigtir. Rhodes’in yaptigi yaraticilik tanimi
esnek, tanimlayict olup yaraticiliin ¢ok yonlii dogasimin anlagilmas: igin gevreye

odaklanilmas: gerektigi ile ilgilidir (Murdock and Puccio, 1993, 5.257).

Orgitsel yaraticiligin gerceklesmesi. iginde bulunulan ortam kosullar ile
ilgili oldugu kadar bazi orglitsel Ozelliklerle de yakindan ilgilidir. Bu orgiitsel
ozellikler Orgiitiin yapisi, personel segme politikasi, yaraticilik i¢in sagladigi egitim,
Orgiitiin saptadig1 vizyon, misyon ve strateji ifadeleri, 6neri sistemini kurmasi ve
gelistirmesi, ¢atima ile yaraticilik arasinda bir iliski kurulmas: olarak sayilabilir.
Orgiit yaraticiliginin saglanmasinda bu orgiitsel 6zelliklerin yapilandinlmasinin rolii

ve Onemi asagida ki béliimlerde incelenecektir.



3.2. Biirokratik Orgiitler ve Yaraticihk

4 e
N os ol
Y

e

g e

Biirokratik Orgiitler, otoritenin merkezilestigi, isb6liimiintin yaygin oldugu,
¢ok basamakli bir yapiya sahiptirler. Biirokratik Orgiitlerde astlara genellikle
inisiyatif birakilmaz, insanlar, sinirlart 6nceden ¢izilmis bir gérev alaninda, 6rgiitiin
beklentileri dogrultusunda faaliyet gostermeleri yoniinde zorlanirlar. Orgiit bunu sik:
bir kontrolle garanti altina almaya caligir.

Klasik yonetimi akiminin temsilcileri olan Henri Fayol, Fredrick Taylor, ve
Max Weber gibi bilim adamlar1 organizasyonun amaglarina ulagmasinda ve
verimliligin saglanmasinda temel kosul olarak isb6limi, uzmanlagsma ile islerin
bilimsel yollarla yapilmas: geregini savunmuslardir. Taylor hareket ve zaman
etiitlerinin kullanilmasi ile iglerin en az zamanda ve en az hareket ile yapilmas: i¢in
gerekli olan kurallar1 saptamis, islerin analiz edilerek islerin en iyi yapiima
yontemlerinin bulunmasinin yontemlerini bulmugtur. Fayol ise, isletme ve yonetim
faaliyetlerini analitik bir bi¢imde incelemekte ve bu faaliyetleri boliimlere ayirarak
yo6neticilerin . uymast gereken kurallari saptamaktadir. Klasik yonetim akiminn
temsilcilerinden olan Max Weber ise. ideal yo6netim bi¢imi olarak Biirokrasi

modelini ortaya koymaktadir.

Biirokrasi modeli, bir yonetim i¢in akilci gliclii amaglara ulastirtlacak saglam
bir 6rgiit yapisinin kurulmasi, bu yapida sadece belirli gorevleri yerine getirmekten
sorumlu olan kimselerin kendi alanlarinda uzmanlasmalari. kisisel arzu, hirs ve
ihtiyaglardan arinmis nesnel ve akilct bir ydnetim sistemi kurulmasi, isbasina
getirilecek yoneticilerin bilgi, yetenek ve tecriibelerine gore segimle demokratik
olarak gorevlendirilmeleri gibi yararlt bir takim kurallari igermektedir (Eren, 2000,
s.19).

Belirli bir faaliyet alanina iyi bir stratejiye baglanan hem kararli bir ¢evre ve
hem de mantiksal bir diizenleme icinde biirokratik kurallar i¢inde islev yapan
isletmeler, yiiksek basar1 ve etkinlige ulasabileceklerdir. Bu igletmelerin basarilar
tepe yonetiminin ¢evre hakkinda kusursuzca karar verme ve agik segik bir strateji

saptama yetenegine baglidir. Mevcut bigimlendirme ile getirilen iyilestirmeler ve



¢agdas yonetim teknikleri biirokratik Orgtit
saglarlar (Eren, 1982, 5.64).

Biirokrasi modeli ile ilgili bu goriisler modeli, organizasyonu amaglara
etkilice ulastiracak bir rasyonel ara¢ olarak gostermektedir. Fakat bu modelde
cevresel etkilesimler, degisikliklere uyma yetenegi, esneklik gbzoniine
alinmamaktadir. Bu klasik goriise gore ¢evre hareketsizdir yada etkisizdir ve Grgiit
belirlilik kosullar1 altinda ¢aligmaktadir.

Fakat degisim ve isletmenin ¢evreye olan bagimlilify g6z ardi edilemeyecek
boyutlara ulasmugtir. Yaraticithk ve yenilik¢ilik degisime ve c¢evreye uymayi
gerektirdigi gibi ayn1 zamanda yaraticiligin kendiside degisimi saglamaktadir.

Birgok digiintir yenilik yada cevreye uyabilirlik ile biirokratiklestirme derecesi

arasinda ters bir iligki bulundugu savini ileri stirmektedirler.

Biirokratik orgiitte yapilacak isler ve bunlarin kim tarafindan ve nasil
yapilacag: kesin kurallarla saptanmis olup her ¢alisanin kime bagli olacag: kimden
éﬁrﬁirdalacagl da belirlenmigtir. Birokratik orgiitler calisanlarin kati bir hiyerarsi
i¢inde caligig1 ve iletisimin sadece yukarnidan asafiya dogru emirlerin iletilmesi
seklinde caligtify bir diizendir. Peki bu kati, disipliner, hiyerarsik orgiit yapi ve

ortaminda yaraticilik ne derecede gergeklesebilecektir ?

Kanter, yaraticiligin, hiyerarsik kademelerin ve kurallar yiginin oldugu bir
ortamda engellenecegini ifade etmistir. Bu nedenle gereksiz kademelerin ve
kurallarin azaltilmasi veya esnetilmesi bulug ve yaraticilik stirecini kolaylastiracaktir

(Ozger, 1998, 5.70).

Yaraticiigin ortaya ¢ikacagr ve gelisebilecegi, orgiit yapisi biirokratik orgiit
yapis1 degildir. Biirokratik orgiit yapisindaki bi¢imsel ve hiyerarsik yapi, yaratici
eylemin ortaya ¢ikmasini engelleyecektir. Yaraticiik, esnekligin  oldugu,
organizasyon yapisinin hiyerarsik ve bigimsel olmadifi organik yapilarda
gerceklesecektir. Yaratict birey kendini gergeklestirme gereksinimi vitksek birey
oldugundan otonomi ve ozgiirliigtin oldugu bir organizasyon ortaminda daha fazla

yaratici olabilecektir.



3.3. Yaratialhk ile Orgiitsel Ozellikier

Baglantinin Incelenmesi

3.3.1.0rgiitsel Yapi ile Yaraticilik

Orgiitiin yapis: ile yaraticilik arasinda ¢ok yakin ve karsilikli bir iliski s6z
konusu oldugundan yaraticihift tesvik eden ve destekleyen bir orgiit yapisinin

uygulamaya konulmasi gerekmektedir.

Organizasyon yapisi, belirli departmanlari, bunlar arasindaki iliskileri
gosteren statik bir kavramdir. Organize etme siireci sonucunda ortaya ¢ikan yapi
formal organizasyon yapisidir. Formal yap1, 6nceden bilingli bir amag¢ dogrultusunda
olusturulan iligkiler toplulugudur. Bu yapt genellikle organizasyon semalan ile
organizasyon el Kkitaplarinda sunulan bigimsel yapidir. Informal yap ise
kendiliginden ortaya ¢ikan iliskilerin ifade ettigi yapidir (Kogel, 1998).

Organizasyon yapisini karakterize eden unsurlar sunlardir: ama; isbzi]ﬁmﬁ ve
uzmanlik, formallesme derecesi, kontrol alani, organizasyondaki kademe sayisi.
merkezilesme derecesi, ¢aprasiklik (komplekslik) derecesi, departmanlasma. emir
komuta ve kurmay organlarinin olusturulmasi, komite ve gruplar, haberlesme

kanallan ve seklidir.

Mekanik veya organik organizasyon yapilarin yaraticilikla iliskili oldugu
yapilan arastirmalar sonucunda goriilmektedir. Mekanik organizasyon vapisi.
hiyerarginin ¢ok yiksek oldugu bir organizasyon yapisidir. Hiyerarsi
organizasyondaki yetki ve sorumluluk diizeylerini gésterir. Hiyerarsi bir piramide
benzetilebilir. Eger organizasyon igindeki basamak sayisi fazla ise ve her
basamaktaki yetki ve sorumluluk kati kurallarla saptanmis ve yukaridan asagiya

dogru gogertiliyorsa bu 6rgiit yapisi mekanistik bir yapiyi ifade edecektir.

Organik organizasyon yapisi ise, hiyerarsinin daha az oldugu, haber ve

bilginin daha serbest¢e dolagtifi, agik ve esnek bir orgiit yapisidir. Bu vapida



Organizasyon yapisinin mekanik veya organik olacagini belirleyen faktérler;

organizasyonun bilyiikliigli, ¢evrenin yapisi, isgiicliniin yapis1 ve liretim
teknolojisinin yapisidir. Orgiit biiyiikliigliniin artmas: resmi kural ve politikalari
arttirdifindan Orgiit yapisimin mekaniklesmesine neden olacaktir. Cevre degisken ve
dinamik oldugundan orgiit yapisi esnek olmak durumunda kalacaktir. Diger bir
faktér olan iggiicliniin yapisina gelince, iyi yetismis ve egitim gormiis isgiiciiniin
oldugu bir drgiit, bu iggliclinii tatmin etmek i¢in organik yani esnek bir yapiya sahip
olmak durumunda kalacaktir. Orgiit yapisim etkileyen son faktor olan teknolojinin
diizeyi ise, miisteri isteklerine gore stirekli olarak kendi iiriinlerinde degisimler
yaratan bir firmada organik, ({retim siirecleri standart olan ve yigin {iretim
teknolojisini kullanan firmalarda ise mekanik olacaktir (Kosen, 1991, s.142).

Yapilan aragtirmalar orgiit yapisim merkezilik, bigimsellik ve karmasiklik
olarak saptanan ii¢ boyutunun yaraticilig1 etkiledigini géstermektedir. Bu ii¢ boyut ve

yaraticilikla iliskileri agsagida ele alinmaktadir.

Merkezilik, o6rgiitte karar verme yetkisinin kademeler arasinda dagilimim
ifade eder. Karar verme yetkisinin ist kademelerde toplandig1 bir orgiit merkezi
yapiya sahip olan bir orgiittiir. Merkezi bir orgiitte, kararlar (st tarafindan verilip alt
kademelerdeki ¢alisanlara iletilir. Alt kademede ki ¢alisanlarin fikri sorulup. karar
vermeye katilimlar saglanmaz. Bu 6rgiit yapisinda iletisim, yukaridan asagiya dogru
dikey bir haberlesme tarzi ile yapilir. Merkezi 6rgiit yapisinin bu tiir 6zellikleri
yaratic1 disiinmenin gerceklesmesini ve gelismesini 6nler. Kisiler ancak 06zgiir
olduklari, kendi isleri ve sorunlar1 iizerinde Oneri sunup, ¢6ziim {rettikleri ve bu

¢oziimleri uygulama imkani bulduklart bir 6rgiit yapisinda yaratici olacaklardir.

Orgiit yapisinin ikinci unsuru olan bigimsellik derecesi, islerin yapilmasinda
kural ve ilkelere ne kadar dnem verildigini gostermektedir. Eger islerin yapilmasi
cok aynntili kurallara baglanmig ise o 6rgiit yapist bigimselligi yiiksek olan bir

vapiy1 ifade eder. Bigimselligin yitksek oldugu érgut yapilarinda calisan davramslar



ortamda gerceklesemeyecektir.

Orgiit yapisinin karmasiklik derecesi, 6rgiitiin yatay, dikey ve cografi olarak
yayilma derecesini gosterir (Kogel, 1998). Yatay farklilasma, yapilan islerin sayisi
ve uzmanlasma derecesi ile isleri yapacak kisilerin egitim dereceleri ile ilgilidir.
O;gﬁne yapilan isler ne kadar kiiglik pargalara ayrilmis, bununla beraber bir isi
siirekli olarak birinin yapmasi olan uzmanlagma derecesi ne kadar yliksek ve isleri
yapmas! gereken kisilerin egitim dereceleri ne kadar yiiksek ve uzun ise karmagiklik
o oranda ¢ok olacaktir. Dikey farklilagma orgiitiin sahip oldugu kademe sayist ve
derinligi ile ilgilidir. Orgiitte kademe sayis1 gok ise o 6rgiit dikey olarak karmagik bir
yapiya sahiptir. Cografi agidan ise organizasyonun bir ¢ok bélgeye dagilmis olmasi
ve o bolgelerde de yatay ve dikey olarak farklilasmis olmasi onun karmagikliginin bir

gOstergesi olacaktir.

Organizasyonda karmagikligin artmasi kontrolii giiglestirmekte, iletisimin
saglikl gergeklesmesini 6nlemekte ve koordinasyonu engellemektedir. Bu nedenle
bu tir sorunlarin giderilmesi igin esnek ve katilimcr bir 6rgiit yapisimn
yerlestirilmesine ¢alisitlmalidir. Yap: karmasik olsa bile eger esnek ise, ¢alisanlarin

katilimina imkan veriyor ise, yaraticilik gerceklesebilecektir.

Organizasyon yapisi, organizasyon i¢indeki birey. grup ve bolimler
arasindaki yetki, sorumluluk, iletisim yapisi, karar alma durumu gibi iliskilerin
niteligini belirleyeceginden organizasyonun saptadig: nihai amaglara ulagmasinda
¢ok biiyiik bir rol oynayacaktir. Dinamik ve rekabetin yogun oldugu bir ortamda
organizasyon amaglarina ulasilmas! organizasyonun kendi insan kaynagina verdigi
deger ve onun yaratict potansiyelini agifa ¢ikarmasi igin hazirladigi kosullarla
ilgilidir. Bu kosullardan bir tanesi de organizasyon yapisimin niteligi olacaktir.
Organizasyon yapisinin niteligi yaraticiign etkileyen 6nemli unsurlardan birisidir.
Organizasyon yapisi, kigilerin inisiyatif ve yaraticiliklarini kullanmalarina olanak
verici ve onlar1 ise motive edici bir yapt olmalidir. Béyle bir 6rgiit yapis: organik

Orgiit yapist olacaktir.
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kurallar1 ile is sirlamalarinin azaltilmasinin en 6nemli sonuglarini Japonlatin®”

Amerika ve Avrupa’da sahip olduklann fabrikalardaki yiiksek verimlilik
sonu¢larindan izlemek mimkiindiir. Verimlilik rekabet giicliniin toplami degildir.
Ancak fliretimin temelinde verimlilik yatar (Drucker,1995, s.147). Rekabet ve
verimlilik i¢in gerekli olan, daha az merkezilesmis ve igb6liimii ile uzmanlasmanin
daha az oldugu bir orgiit yapisidir. Bu 6rgiit yapis1 ayni zamanda yaraticiligin ortaya
cikanlacagy, gelistirilip giiclendirilecegi bir 6rgiit yapisidur.

Son yillarda birgok uluslar arasi firmamn akici bir organizasyon yapisina
dogru egilim gosterdigi goriilmektedir. Birgcok organizasyon hiyerarsik basamak
sayisim azaltarak ve kontrolii azaltarak, organik organizasyon formuna dogru hareket
etmektedir. Ozellikle organizasyon yapilan spesifik projeler olarak diizenlenmesi
popiiler olmustur. Hewlett-Packard gibi biiyiik bir elektronik firmasi. yapisini daha
organik bir yapiya dogru degistirmistir. Sirket isleri 50 kii¢iikk birime ayrilarak
yeniden organize edilmigtir. Yoneticilere kendi kendini yonetme hakki daha fazla
oranda verilmis her bir birimin kendi kazan¢ ve kayip ;;l—anlamam ve destek

faaliyetlerini yapmasina izin verilmigtir (Kossen, 1991, s. 143).

3.3.2.Yaraticihk I¢in Personel Se¢me Kriterinin Diizenlenmesi

Belirli mal ve hizmetlerin {iretilmesi amaciyla kurulan ve faaliyet gosteren
isletmelerin en vazgecilmez girdisi insan unsurudur. Bir orglit yada isletmenin
basarisi 6ncelikle say1 ve nitelik olarak hem maddi hem de beseri kaynaklara yeterli
Olgtide sahip olmasina, sonrada bunlardan etkin olarak yararlanmasina baglidir.
Maddi kaynaklarin kullaniminin da insan unsurunu baglt olmasi, igletmenin ihtiyag
duydugu say: ve nitelikteki ¢aliganlarin 6nemini ortaya koymaktadir (Kaynak, Adal.
Uyargil, Acar, 1998, s.113).
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bagimsiz ve doyum saglamas: gii¢ kisilerdir (Sungur, 1992, 5.117). "‘*‘»:-.,e;_q.,k,wwaxr*

Bagarili olmak ve bagarili buluslar yapmak i¢in, kendimize benzemeyen
insanlar ige almali, onlarla ¢aligmali ve onlar terfi ettirmeliyiz. Yenilikgi bir kurulus
istiyorsak bizi rahatsiz eden insanlar1 segerek onlarla ¢alismaliy1z. Zayif yanlarimizi
tamamlamak ve giclii yonlerimizden yararlanmak i¢in kendi tercihlerimizi
anlamamiz gereklidir. Bize benzemeyen insanlarnn katkilarini almamizda en biyiik
engel kendi egomuzdur. Zor bir sorunla kars: karsiya oldugumuzda yardim i¢in daha
¢ok bize benzeyen insanlara bagvururuz ve onlar aslinda bizi yatistirirlar, yeni bir

fikri benimsememize bir anlamda engel olurlar (Drucker, 2000, s.71).

Yaratict giktilar iiretmemizi saglayacak olan ve personel segerken istihdam
etmeye Gzen gosterecegimiz bu yaratici insanlar kimlerdir? Yaratici birey konusu ilk
b6liimde ayrintili olarak incelenmis ve bu bireyi yaratici kilan unsurlarin uzmantlik,
yetenek, yaratict diiginme becerileri, gérev motivasyonu gibi unsurlar oldugu
vurgulanmustir. 'Oﬁr'é;r_lizasyon yoneticileri, firmaya alacaklart kisileri segerken
onlarin yaraticiliginda 6nem saglayan bu ti¢ faktoriin (uzmanlik. yaratict diisiinme
becerileri ve gérev motivasyonu) ne derece olup olmadigim irdeleyebilir yada bu
konuda gelistirilmis bazi testlerden yararlanabilirler. Bu konuya O6nem veren
yéneticilerin, organizasyonlarinda yaraticiligin gelismesini saglayacak ilk kosul olan

yaratici bireyi ise almak kosulunu gergeklestirerek, bir rekabet avantaji yakalamalart

miimkiindiir.

Yaratici kiginin 6zelliklerini tamimlamaya y6nelik pek ¢ok arastirma yapilmus
ve sonuglart tartisilmistir. Yaratici bireylerin karakteristiklik ozellikleri nelerdir?
Herkes yaratici olabilir mi? Cogu kisi Einstein veya Mozart’in yaratictlig1 {izerinde
fikir birligine varmakta ve bu tip kisileri yiiksek diizeylerde bir deha olarak
tanimlamaktadir. Digerleri ise her insanda yaraticilik igin asgaride olsa bir potansiyel
oldugunu kabul etmektedir (Kao, 1989, s.16).

Yaratici birey ozelliklerine iliskin pek ¢ok liste verilmekle beraber genellikle

bu listeler benzer niteliklere sahiptir. Yaratict bireyin 6zelliklerini i¢eren bu listeler
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Stein’in bagar1 gereksinmesi betimleme testinde, Mc Clelland’in yansitic
yontem TAT, Temalarn Algilama Testinde yaratict kisi digerlerinden yiiksek puan
almaktadir. Gough’un, California Kisilik Envanterinde yaratict bireyler, topluma
uyum giidiilenmesi, bi¢cim ve yapisal 6gelerin arttirilmasi 6l¢limiinde ortalamalarin
altina diigmiisler; oysa bi¢im tiiretilmesi ve yapt degisikligini vurgulayan basarida
ortalamalarin istiine ¢ikmiglardir. Torrance yaratici diigiince iizerinde ilkokul
Ogrencileriyle cesitli arastirmalar yapmustir. Torrance iistiin yaratici ve (istiin
zekalilarin Slgiilen okul basarilarinda 6 okulda anlamli bir ayricalik gérillmemistir.
Iki ilkokulda bagari yoniinden iistiin zekalilar, digerlerinden daha iyi basart elde
etmislerdir. Torrarnce Ustlin yaraticilik yetenefine sahip grubun okuma ve dil
dallarinda ¢aligma disiplini yada aritmetik becerilerde daha basarili olma egilimine
dikkati cekmistir (Yavuz, 1996, 5.16-22).

Gough yaraticr Kisilik Olgegi olarak adlandirdigy 6lgeginde birgok anket
sorusuyla kisilik karakteristiklerini degerlendirmeye c;ra;l;;mstlr. Bu o6lgek ¢ok
kullanilan ve gegerliligi kabul gormiis bir 6lgek olup 30 tane unsuru igerir. Bu
unsurlar kisilik ozelliklerine iliskin birtakim sifatlart igerir. Yaratici  Kisilik
Olgeginden yiiksek skor alanlar genellikle kisisel giiven, genis ilgi alam, yiiksek
diisinme egilimi gibi sifatlarla tanimlanirken 6lgekten diisiik skor alanlar geleneksel.
dar alanli ilgiye sahip olma gibi sifatlarla tanimlanmaktadir (Oldham and Cummings.
1996, 5.607).

Yaraticilik testlerinden yola ¢ikilarak yaratict kisilerin yada bu potansiyele
sahip kisilerin ise alinmasina ¢alismak etkili sonuglar verebilir. Belirli potansiyele
sahip insanlar segildikten sonra bu insanlarin igle oryantasyonu saglanmali, gerekli
olan egitimin verilmesine ¢alisgilmal: ve yaraticilik potansiyellerinin agiga ¢ikmasini

saglayacak uygun i§ ¢evresinin yaratilmasina g¢alisilmalidir.

Yaraticiha orglitsel yonden bakanlardan bazilari hiimanist bir bakis agisina

sahiptir.Hiimanistler diye adlandirtlan bu grup organizasyon. yaraticilik agisindan



sorulara yanit bulmaya ¢alisirlar (Novelli, 1993, 5.291). S
1- Organizasyon ne tiir yaraticilik beceri ve yeteneklerine sahip insanlari iéé‘fir?-

2

Insanlar yaratic1 fikirler olusturmak icin igsel olarak motive ediliyor mu?

3- Gruplar yeterli bir takim olma 6zelligine sahip mi?
4- Insanlarin yerine getirdigi gorevlerin 6zellikleri nelerdir?
5- Organizasyon insanlarin kendi yaraticilik &6zelliklerini kullanmalarini ne

kadar saglar?

Yaratici bir organizasyonun en 6nemli 6zelliklerinden biri olan personel se¢me
islevinin, ¢ok dikkatli ve yaratici amaglara yonelik olarak yapilmas: gerektigi
goriilmektedir. Ancak yaratici organizasyon igin yaratici potansiyele sahip olan
insanlanin ise alinmasi yeterli degildir. Bu islevin diger islevlerle 6rnegin 6rgiitsel
vizyon, liderlik anlayisi, gerekli kaynaklarin tahsisi ve buna benzer unsurlarla

desteklenmesi zorunlu goriilmektedir.

3.3.3. Orgiitsel Vizyon, Misyon, Stratej.iﬂ ve Yaraticilik Iliskisi

Yaraticilik igin degisimin olusturulmas: asamasinda vizyon tanim: ve bu
tamimin ¢alisanlarca benimsenmesi, desteklenmesi ve paylasilmasi ¢ok 6nemlidir.
Orgiitsel yaraticiligt saglamak, yaraticihg bir isletme felsefesi olarak goren ve

destekleyen bir vizyon anlayiginin galisanlarca paylasilmasi ile miimkiindiir.

Vizyon organizasyonun gidecegi yonii oldugu kadar ulasacagi yeri ve durumu
aciklayan bir ifadedir (Eren, 1997, s5.400). Vizyon mevcut gercekler ile gelecekte
beklenen kosullar1  birlestirerek, isletme i¢in arzu edilen bir gelecek imaji
yaratmaktir. Vizyon kavrami yoneticinin basinda bulundugu birimin gelecekteki
konumu ile ilgili olan hayaldir. Bu anlamda da vizyon bir onderlik kavrami olup
onderin vizyon sahibi olmasini ve bazi becerilere sahip olmast gerektigini ifade eder
(Kogel Tamer,1998, s.76). Bununla beraber, vizyon ulagsilabilir, gergekei bir gelecegi

tammlamali, agiklayici ve giideleyici olmalidir.
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vizyonumuzdan ve su anda nerede oldugumuza dair sdylenen meveut” gergek"“A
durumdan ileri gelmektedir. Yaratici gerilim, sadece mevcut durumumuzia ilgili
gercgekliklerden olusturulamaz. Degisim gercegi icin dogal enerji, neyiz sorusundan
¢ok ne olmaliyiza iliskin fotografin ¢ekilmesinden ortaya ¢ikacaktir. Sekil 3.2.°de
goriildiigii gibi bu resimler insamin zihninde higbir zaman tam olarak benzer
olmayacaktir fakat daha fazla benzerlik, daha fazla enerji bizi organizasyonun amag
ve arzu edilen sonuglarina yoneltecektir. Arzu edilen gelecege dogru hareket etmek
icin, enerjiye gereksinim duyariz. Enerji olmadan harekette olmaz (Hersey,
Blanchard and Jonson, 1996, s.544).

Sekil 3.2:Yaratic1 Enerji

Simdiki algilanan yaratici $vizyon veya

Gergeklik enerji arzu edilen sonuglar

Kaynak: (Hersey, Blanchard and Jonson, 1996, s.544).

Vizyon, misyon, hedefler konusunda ¢ok fazla konusulsa da ¢ogu
organizasyonda bu konularin yeterince agik bir sekilde belirlenmemis yada
¢alisanlara duyurulmamis oldugu goriilmektedir. Organizasyon ¢alisanlarina vizyon
ve misyonu saptarken aym zamanda kendi igsel kapasitesinin kuvvetli yonlerini
degerlendirmek, c¢alisanlarinin durumlarini, var olan lider tiplerini ve bunlarin
becerilerini, yetistirme programlari ve yatinm kapasitelerini de saptamak ve buna

gore hareket etmek zorundadir (Appelbaum, 1998, 5.292).

Vizyon olusturulmasinda, liderin ¢ok biiytik rolii vardir. Liderin uzun vadeli
vizyonu veya goriis agist organizasyonun olusumunda da son derece énemli bir rol
oynamaktadir. Bagarili olmak isteyen liderler oncelikle isletmelerinin degisimci.
yenilik¢i ve rekabetgi genis bir vizyona sahip olmalari ile ilgilenirler, daha sonra bu
yonlendirme dogrultusunda isletmelerinin iskeletini olusturan mevki. goérev ve
sorumluluklan tayin ederek orgiitsel bigim, yap: ve sistemlerini dizayn ederler. Ayvni

zamanda lider, faaliyetleri virttiirken Uyeler arasi anlayis. orgiitsel norm ve kiiltiir
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kurulmasina onciiliik eder. Bu orgiitsel Kiiltiir, davranig, norm ve deg?'&r.[éreggmx

yapisinin islemesine ve 6rgiitiin amaglarina ulagmasina yardimc olur.

Orgiitsel yaraticlhigin gerceklesmesi igin agik, net vizyon tanimlan
olusturulmali ve bu vizyon tamimlar1 ¢alisanlara duyurulmalidir. Vizyonun agik ve
kesin olmasi ¢aliganlar tarafindan anlagiimasini saglayacak bu da  vizyonu
desteklemelerini miimkiin kilacaktir. Desteklenen vizyon paylasilan ortak bir vizyon
olusturulmasini saglayacagi i¢in ayni zamanda ulasilmas: daha miimkiin vizyon

olacaktir.

Orgiitsel yaraticiigi olusmasinda vizyon kadar 6nemli diger kavramlar da
misyon ve strateji kavramlaridir. Misyon, isletmenin kendisini nasil tanimladigidir,
isletmenin varolus nedeni, faaliyet g6sterdigi alan (Pazar), irettigi Giriin veya hizmet

tanimi yada isletme felsefesidir.

Iyi bir misyon ifadesi faaliyetlerin temel amagclarim agiklar. Misyon,
organizasyonun bulundugu endiistride diger rakiplerinden nasil ayirt edilecegini
belirler, tirtin, hizmet ve Pazar kavramlarindaki operasyon alanim teshis eder.
Misyon, onceliklerini olusturulmasi igin stratejiler ve planlarin esasini olusturur.
Tom Peters en fazla satan kitabi Mikkemmellik Arastirmast adli kitabinda orgiitsel
basar1 i¢in ti¢ tane gereklilikten s6z eder: vizyon, misyon, tutku (Hersey and
Blancher, 1996, s. 544).

Edgar Shein’a gore Isletme vizyon. misyon ve hedefler ve stratejilerin
saptanmas! aslinda organizasyon kiiltlirli yaratmanin iki énemli unsurundan birinin
olusturmaktadir. Bu tammlarin saptanmas: ilk unsur olan dis ¢evreye uyum ve
yasamda kalma miicadelesini stirdlirmenin bir gerekliligi olurken diger ikinci unsur

ise igsel biitiinlesmenin olusturulmasidir.

Icsel biitiinlesme organizasyon tiyeleri arasinda etkili bir is iligkileri aginn
olusturulmasi ve siirdiiriilmesi i¢in ortak bir dil ve kavramlarin yaratilmasi, &dil ve
cezalandirma sartlari, giic ve statiiniin belirlenmesinin saglanmasidir (Hellriegel.
Slocom and Woodman. 1992, 5.468).



Firmalar basarili olmaya ve rekabette ayakta kalmaya iten sey Onltg e
bir kiiltiire sahip olmalar yada olma y6niindeki ugraslarinin oldugu gé Tm‘ek;z:h;;*”'ﬁ *
Bu nedenle 1980’lerden sonra insan iliskileri okulu Durkheim gelenegine uygun
olarak ortak kiiltlir konusuna odaklanmaya bagladi. Peters ve Waterman (1982) ile
Deal ve Kennedy (1982) ¢caligmalarina gére ortak kiiltiir, birey ve organizasyonlarin

ihtiyaglarinin uzlagmasi olarak tanimlanmaktadir (Starkaey 1998, s.126).

Vizyon ve misyon tek bagina yiikksek bir performans yaratmak igin yeterli
degildir. Vizyon ve misyona ulagmak i¢in onlara nasil ulagacagimizi saptayan

stratejilere ihtiya¢ duyariz.

Strateji uzun siireli se¢imler ve amaglar ile ilgilidir. Streteji kaynaklarin
misyon dogrultusunda nerelere, ne miktarda dagitilacagini gosteren somut bir
kavramdir (Eren, 1997, 12). Stratejiler, onlar1 uygulayacak kisiler tarafindan
yorumlanmak zorunda olan se¢enekler veya kararlardir. Bir¢ok uzman bu yorumlarin
orgiitsel kiiltiirden etkilenecegini dile getirirler. Kiiltiir bireylere ve kolektif davranisa

rehberlik eder. Kiiltlir temel inancglari, degerleri ve normlar igerir (Hersey and

Blancher, 1996, s. 544).

Isletme saptadif1 vizyon ve misyona segtigi stratejiler sayesinde ulasacaktir.
O halde strateji se¢imi ile uyumlu olacak bir  orgiit kiltirii olusturulmast
gerekmektedir. Bu asamanin gerceklestirilmesinden sonra igsel biitiinlesme
unsurunun olusturulmasina ¢aligilmalidir. Igsel biitiinlesme. organizasyon icindeki
calisanlarin birbirleri ile biitiinlesebilmeleri igin ortak bir dil ve kavram yapisi

olusturulmasi faaliyetidir.

Is ortamindaki siirekli degisim. her ¢alisamin strateji gelistirme konusunda
yaratic1 davranmasimi gerektirmektedir. Strateji yapmak, sirketin {ist yonetiminin isi
olmasina ragmen, yonetim strateji yaparken alt diizeylerden de bilgi almalar1 yararl:
olacaktir. Fakat béyle bir uygulamada her diizeyde ¢aliganinda kendi isiyle ilgili
gelecege doniik ve dniindeki firsatlan ve sorunlar ortaya koyan kisaca dile getirilmis
stratejik plani olmas: gerekir (Bandrowski. 1998, s.15). Yaraticiligin saglanmast

i¢in, drgiit vizyon. misyon ve stratejinin saptanmasinda farkh diisinme ve varatici



belirlenmeli ve onlarla paylasiimalidir.

Woodman, Sawyer ve Griffin orgiitsel yaraticilik teorisinde yaraticilik birey,
grup ve Orgiit yaraticihiimin bir toplami olarak gériilmekte ve 6rg1‘itsél
karakteristikler kiiltiirel etkiler, kaynak bollugu, orgiitsel misyon ve strateji, yapi,
6diil politikalar1 olarak sayilmakta, birey ve gruplarin yaraticilifinin birey, grup ve
orgiit Ozelliklerinin olugturdugu bir ortamda yani yaratici durumda meydana

geldigini savunmaktadirlar.

Organizasyon vizyon ve misyon ifadelerinin saptanmasi ve ¢aliganlarca
paylasiimasi, c¢alisanlarin organizasyonu tanimalarint ve organizasyon iginde
kendilerini tanimlamalarini saglayacaktir. Calisanlar bu yolla tamdig1 ve kendini
tammladig1 bir organizasyona baglilik duyacak ve organizasyonun basarisi igin
goniillii olarak caligacaklardir. Yaraticilik ve yenilikgilikte kisilerin organizasyona
baghlik duyduklan, organizasyonun yonelimlerinden haberdar olduklari ve bu

yonelimleri paylastiklan bir 6zgiir ortamda  gelisebilecektir.

3.3.4 Catisma ve Yaraticihk

Geleneksel yonetim anlayisi catismay: gérmezden gelip onu yok sayarken.
Argyris tezi ile baglayan ve kabul goren yaklasim yetiskin, olgun c¢alisanlarin
ihtiyaglan, karakteristikleri ile modern formal organizasyonun gerekleri arasinda bir
uyumsuzluk oldugunu kabul eder. Bununla beraber ¢atisma, davranissal yaklasimda
ele alinmaya, incelenmeye baslamustir (Luthans, 1992, s.393). Birey icinde, bireyler
arasinda. grup i¢inde ve gruplar arasinda veya organizasyon diizeyinde ¢atisma
kacinilmaz olan belirli diizeylerde olumlu etkilere sahip olan, yaratici fikirlerin
ortaya atilmasini saglayan, problemlerin daha iyi ¢6zlilmesine katkida bulunan ve
yaraticilig arttiran etkilere sahiptir. Bu nedenle varolan ¢atigmanin kabul edilmesi,
nedenlerinin analiz edilmesi ve nedenlerine yonelik olarak ¢oziim tekniklerinin

kullanilmas: yani ¢atismanin etkin bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir.




organizasyon hedefleri disinda kendi hedeflerine yoneleblllrler Bu nedehlq&‘

catismanin arzu edilmeyen form ve seviyede olmamasi i¢in yonetilmesi gerek"uﬁir”
Diger yandan, c¢atisma organizasyon icinde yaraticthigi geligtirecek sekilde
kullanilabilir. Ornegin Motorola, grup g¢alismalaninda problem ¢dzmede en iyi
¢oziimiin bulunmas: i¢in ¢atismay1 belirli dozlarda olmak lizere bir motivatér olarak
kullanir. 3M ¢alisanlann takimlar halinde organize ederek, takim igi fikirlerin
degisimini saglar. Agik iletisim kisilerin soru sormasini, digerlerinin fikirlerine

yapici yollarla karsi gikmasim saglar (Akdemir ve Arslan, 2000, s.10).

Yaraticilik giderek orgiitsel yasamin daha dnemli bir pargasi haline geliyor.
Fonksiyonel gatisma iyi yonetildigi zaman organizasyon hedeflerini ger¢eklestirmede
daba iyi yollar bulabilmektedir. Ozellikle gelinen noktada artan rekabet, yiiksek
emek ve ekipman maliyeti ile kaynak kitigi  organizasyonun yasamda kalmas igin
islemlerini yaparken daha ¢ok etkili ve etkin olmasi gerektigini géstermektedir.
Yaraticihhk organizasyonun gereksinim duydugu degisimi gerceklestirmesini
saglayacak ¢nemli bir unsurdur. Fonksiyonel ¢atigsma yaraticiligi besleyen dinamik

ve tolerans ortaminin olugmasint saglayan bir unsurdur.

Yaraticilik bireysel bir eylem oldugu kadar ayn1 zamanda bir takim eylemidir.
Takim g¢alismalarinda birden fazla kisiden gelen degisik fikirlerin varlig1 bir yandan
¢atisma yaratacak bir yandan da farkli fikirlerin sinerjisi daha yaratici sonuglar

ortaya koyacaktir.

Takim siirecinin en 6nemli unsurlarindan birisi ¢atismalardir. Etkin bir takim
yOnetimi ¢atismanin ¢oziimiint gerektirir. Catismalar takimlar veya bireyler arasinda
rekabet anlamina gelen yaris seviyesinde kaldiginda, kisileri daha yiiksek bir
performans gostermeye tesvik ettifi icin yararli olarak da kabul edilmektedir.
Bununla beraber ileri gittigi takdirde zararli olabilmekte. iliskileri zedelemekte,
saghikli bilgi aligverisini dnlemektedir. Catigmayi, bireysel ve grupsal farkliliklarin
kaginilmaz {iriinlerinden biri sayabiliriz. Cogu ¢atisma iyi yonetildigi zaman yikici
olmaktan ¢ok orgiitlerde gesitli davramig bigimleri ve karar alternatiflerinin ortaya

cikarilmast agisindan esneklik saglar, bireylerin zihinsel ¢abalarini arttirarak



yaraticthgr gliclendirir. modern 6rgiitlerin yasamasi i¢in gerekli uzmanli

artip yayilmasina yardimci olur (Eren. 2000, s.527).

3.3.5.Yaraticihk Egitiminin Saglanmasi

Organizasyonlarda yaratici davramsin artirilmasi, kisilerin yada gruplarin
yaratici potansiyellerinin gelistirilmesi, diizenli ve siirekli egitim tekniklerinin
uygulanmast ile miimkiin olacaktir. Egitim bireyin davranislarim arzu edilir yonde
degistirmeyi amaglamaktadir. Egitimin, daha Once saptanmis amaglara ulasip
ulasmadifim1 ise kiginin 6grenme durumu ile saptayabiliriz. Egitim  kisinin

davramigim degistirebiliyorsa 6grenmenin ger¢eklesmis oldugunu sdyleyebiliriz.

Egitimin yaraticilikta 6nemli bir katkis1 oldugunu gosteren bir ¢ok ¢alisma
olmasina ragmen bunun aksine, baz1 ¢aligmalarda, egitim ile yaraticilik arasinda ters
bir U iligkisi oldugunu saptamistir. Egitim diizeyi arttik¢a yaraticilik diizeyi optimum
bir nokta kadar artmakta daha sonra diigmektedir. Fazla egitilmig insanlar daha az
yaratic olurlar, ¢linkii bu insanlar siirekli basarisizligin tehlikeli oldugunu &grenirler
(Sungur, 1992, s.165). Oysa yaraticihk  arastirmayr denemeyi gerektiginden
basarisizlik basar: kadar miimkiindiir. Fakat burada odak diisiincenin israrli olmas: ve
kisinin basarisizliktan korkmamasidir. Dolayisiyla verilecek egitimde kaliplasmis.

sinirlari olan ve 6zglir diigiinceyi bogan bir egitim olmamalidir.

Egitim programlarindan ¢ok ogretim gereklidir, giiniimiiziin birgok tipik
programi, esnek olmaktan ¢ok bir insami sabit fikirlestirir; anlayistan ¢ok ticari
hileleri 6gretir. Ogrenme ve 6grenme kabiliyeti iizerine isgileri egitme geregi. is¢inin

beceri ve bilgi seviyesi arttik¢a fazlalagacaktir (Drucker,1995, 5.291).

Ogrenme bilgileri biitiinlestirme ve bunu degisen gereksinimlerimize
uygulama stirecidir. Gelinen noktada degisime yonelik Ogrenme zorunludur.
Degisime yonelik 6grenme; ilerlemenin yonii, davramslar. degerler, inanglar ve
yapilan isin dayandirildig: varsayimlarda esash degisikliklere yol agan bir kesif ve

derin dilsiinme siirecidir. Degisim, bir kurulus kendi temelindeki varsayimlar ve




inanglart sorgulama yetenegini gelistirdiginde baslar. Kurulug ancak;{: zgman L

degismekte olan diinyaya yaratici ve uygun tepkiler gosterebilir. Varsay&%lﬁdx"dz;: ve\ S k
inanglarda degisiklik yapmak, olaganiistii 6lgiide yeni enerji ve yaraticilig z)rtaya
cikaracaktir. Ornegin Canon’un yéneticileri fotograf sektoriinde Pazar paylarim
yitirmekte olduklanni goriince, temel becerileri lizerinde odaklandiklar1 derin bir
Ogrenme siirecine girdiler. Kendilerini bir fotograf¢ilik sirketi olarak gérmeyi birakip
bir gériintiileme sirketi olarak gérmeye bagladilar. Bu degisiklik sirketi kopyalama

makinalart pazarinda lider durumuna getirdi (Alee, 1998, s. 12).

Yaraticiifin egitim yoluyla gelistirilebilecegini destekleyen birgok arastirma
sonucu vardir. Bunlardan birisi de yiiksek 6gretim yapan 6grencilerle gergeklestirilen
bir yaraticilik egitimi programidir. Bu program ii¢ bélimden olusmaktadir. Bu
programin adimlari soyle siralanmaktadir (Mooney; Rajik,1967, 185- Aslan, 1994,
s.57).

1- Potansiyelin 6nceden farkina varilmasi ve belirlenmesi: bu unsur yaratici

kigileri saptamaya yonelik sorulari igerir.

2- Ogrencilere kigkirtic1 nitelikte sorular sormak. Ezber bilgiye dayali degil.

genellemeler, degerler ve Snemli olaylari iceren sorular sormak.

3- Zenginlestirme yetenegini gelistirme: islenen konulart derinlemesine detavli

inceleme, konu igindeki farkliliklar1 ve benzerlikleri bulmay1 denemek.

Yiiksek performans su ii¢ 6nemli noktaya dikkat ederek elde edilebilir: a-
elemanlarimizin becerileri (yeterlilikleri) b- bu becerilerin uygulanma tarzi c- bu
becerileri uygularken c¢alisanlarin sizden alacagi destek. Calisanlarin Sgrenimine
kilavuzluk ederken egitim gruplari, 6grenme gruplari, agik Ggrenim. deneysel

6grenme olmak tizere izlenebilecek en az dort yol vardir (Bentley, 1999, s5.12):

a-egitim oturumlari: bu oturumlar elemanlarinizi malzemelerin kullanimi igin
toplayarak, alistirmalar da dahil olmak {izere onlara adim adim rehberlik etmek
seklinde yapilabilir. Bu oturumlarda, sorular sorarak, malzemeleri su anda yapmakta
olduklart islerle ilintilendirerek, ¢aliganlarin sizinle etkilesime girmelerini
saglayabilirsiniz. Malzemeler, konuya ekibinize sunmada ihtiya¢ duyacagimz

detayli bilgiyi size verecektir.



kisa oturumlar yaparak. malzemeleri sunmanizi gerektirir. Bundan sonra.’

(R

“

kendi malzemelerini ¢aligir ve rehberlik istemek, gelismesini degerlendirmekz

zaman sizinle toplanti yapar.

c-Agtk 6grenim: bu yaklasim, c;ahsanlénmzm malzemeleri kendi hiz ve tarzlarina
gore kullanmalarimi gerektirir. Sizinle elemanlariniz arasinda fert yada gruplar
halinde diizenli toplantilarla yonetilebilen kisisel bir 6grenme seklidir. Bu 6grenim
siirecine malzemeleri elemanlariniza sunup, ulasilacak 6grenim sonuglan fizerinde

anlagmakla baglanir.

d- Deneysel Ogrenme: burada odak noktasi olarak alistirmalar kullanarak
malzemeleri incelemelerini sonrada 6grenmekte olduklar1 malzemelerle isyerindeki
gercek durumlar arasinda dogrudan iliski kurmalarini istersiniz. ve sonra bu 6grenme

deneyimi genel olarak takim tiyeleriyle de paylasilarak ve tartigilir.

Caliganlara bu tip becerilerin kazandinlmasindan sonra kisilerin becerilerini
uygulayabilecekleri alanlar hazirlamak ve onlara becerilerini deneme firsatim
vermek Onemlidir. Ayrica yapilmasi gereken bir diger unsurda c¢alisanlarin

becerilerini uygulama noktasinda onlara destek vermektir.

Yaraticilig1 ve yenilikgeiligi arttirmak iizere verilecek olan yaraticilik egitimi
kisileri farkli diisiinebilme, olaylar1 objektif degerlendirebilme, serbest duisiinme.
problemlere standart degil yeni ¢6ziimler Onerebilme ve baskalarinin fikirlerini
yapict olarak elestirebilme tekniklerini kapsamalidir. Yaraticilik egitimi uygulamaya

yonelik olarak verilmeli, kisilerin 6grendiklerini uygulamalarina firsat taninmalidir.

A ‘ ‘ ,.;M»'sﬁl
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3.3.6.0neri Sistemi ve Yaraticihik

Oneri sistemi caliganlarin isleri ile ilgili fikirlerinin maliyeti azaltma,
verimlilii arttirma ve c¢alisanlarin kararlara katilimlarini saglamak y6niinde
kullanilmasint saglayan, hem firmaya hem ¢alisana birgok yarar olan bir sistemdir.
Gergekte bircok yaran olan  Oneri sisteminin ¢aliganlann yaraticiliklarindan
yararlanmanin bir ydntemi olup, bu sistemin c¢aliganlarin hem is tatminini sagladigi,
hem de onlarin yaratici giiglerinin kullanilmasiyla firmalara ¢ok biiyiik kazanglar

sagladif1 gorilmektedir.

Caligan Katilim Birligi sirketlerin formal 6neri sisteminden 100 ¢alisan bagina
ortalama 33.500 § dolar tasarruf sagladigini bildirmektedir (Carey Robert, 1995, s.4).
Bu sistemi uygulayan firmalardan olan Daimler Benz A.G 1984 yilinda 17133
Oneri toplamis bunlardan 4034 tanesini kullanmig ve 11.444.857 DM tasarruf

saglamistir.

Oneri isletmenin gelisip giiclenmesine katkida bulunacak herhangi bir
fikirdir. Iyilestifrne Onerisi, varolan bir sorunu ortadan kaldirmali yada fark
edilmemis bir problemi ag¢ifa c¢ikarip ona ¢6ziim getirmeli veya varolan bir
uygulamay1, getirdigi yeniliklerle iyilestirme niteliklerine sahip olmalidir.

Sahis veya gruplarin getirilebilecegi 6neri alanlart sunlardir (Goossens. 1959, s.412):
- maliyetin diistirilmesi, verimin yiikseltilmesi
- kalitenin iyilestirilmesi, hata ve firelerin azaltilmasi
- ¢aligma gitvenliginin iyilestirilmesi
- saglik ve ¢evre korunmasinin iyilestirilmesi
- organizasyon ve idari faaliyetlerin iyilestirilmesi
- malzeme alimlarn ve enerji tiiketimi ve diger harcamalarin miimkiin oldugu

oranda agag1 ¢ekilmesi

Oneri ticari alanda, sosyal alanda, 6rgiitsel alanda yenilikler getirebilmelidir.

[sgiiciiniin Oneri getirebilmesi igin ona her tiirlii imkan taninmalidir. Calisanlar




isletme ile ilgili diizenlemelere ve bilgilere sahip olmali ve boylece tasang\q%g%awgé"m

yeni ve basit yollar bulmaya tegvik edilmelidir (Gaugler, 1975, 5.2002). ~> vy D g s

Oneri sistemi, isletme i¢indeki ¢alisanlarin 6ncelikle kendi isleri ile ilgili yada
diger alanlardaki islerle ilgili getirdikleri iyilestirme Onerilerinin toplandigi,

degerlendirildigi, uygulandig: ve 6diillendirildigi bir sistemdir.

Oneri sistemi, parasal 6zendirme planlar1 kapsamina girmektedir. Uluslararas:
Cahgma Orgiiti’niin yaptign simflama kapsaminda ©neri sistemi, iy goren
kazanglarim1 gergeklestirdikleri tretimden daha az oranda deistiren parasal
6zendirme planlarina dahil edilebilir. Oneri sistemi daha gok bireysel diizeyde
Ozendirmeyi saglarken, parasal Ozendirme planlarinin §u  amaglarim  da
gerceklestirmektedir (Berzek, 1984, s. 6).

- is gorenlerin verimliligini arttirmak, maliyeti diistirmek, kaliteyi arttirmak,

- is gorenlere temel iicretlerinin diginda ek parasal 6demeler saglayarak

Orgiitiin amaglarina etkin bir sekilde katiimayi 6zendirmek,

- is¢l, igveren veya isveren temsilcileri arasindaki isbirligini ve dayanismayi

saglayarak, iggiiciiniin isletmeye.olan baghiligini arttirmak, isgiicti devri \'/emikéé/

devamsizlig1 azaltmak

Maliyetten tasarrufu saglayan 6zendirme planlar1 olarak ta tanimlanan Gneri
sitemi daha ¢ok bireysel yoniiyle ortaya ¢ikip uygulanmasina ragmen, ayni zamanda
grup Oneri sistemi olarak ta uygulanmaktadir. Kalite ¢emberlerindeki sorun ¢6zme
gruplar1 yada takim ¢aligmalarinin sonuglarinin daha verimli oldugunun gériilmesiyle
birlikte 6neri sisteminin de grup Gnerileri tarzinda ¢alismas: tesvik edilmekte ve

onaylanmaktadir.

Kalite Kontrol Cemberleri, grup oneri sisteminin gelistirilmis hali olup, temelde yine
aym sekilde, iscilerin kendi isleriyle ilgili problemlerine ¢6ziim bulmak amaciyla
kendi kigisel yaraticiliklarimi kullanmalan saglanarak olusturulan bir sistemdir
(Yildir, 1982, s.2).

Cogu organizasyon 6zendirme planlarinin uygulanmasi ile birtakim yararlar

elde etmeyi diisiinmektedir. Isletmeler. bekledikleri sonuglara ulasamamalarint bu tip



ozendirme planlarim uygulamamalarindan yada yetersiz olmasindan kaypakl’

kesfetmistir.

Yapilan bazi aragtirmalar, organizasyonlarin mevcut odiillendirme yada
kazang paylagimi sistemleri ¢aliganlarin arzulanan sonuglar1 bagsarmasinda veya
uygun davramglarinin ddiillendirilmesini saglamadigim gostermektedir. Firmalarin
uygun kazang paylasimimi belirledikleri zaman daha iyi sonuglar elde ettikleri
gorilmektedir. Kazan¢ paylasimi planlan, verimlilikteki iyilestirmeleri
odiillendirirler. Genellikle verimlilik girdi ¢ikt1 orami olarak hesaplanir.
Verimlilikteki artigi, daha az girdi yada aym girdiyle daha fazla iiretim ¢iktisi, yada
daha az girdi ile esit triin ¢iktis1 olarak gerceklestigi izlenir. Kazang paylasimi
planlar1 Sconlon Plani, Rucker Plan1 gibi planlardir. Bunlar benzerlikler tasimalarina
ragmen, bazi Gdiillerin hesaplanma ve g¢alisanlarin katilimini saglama diizeyleri
agisindan birbirinden farklidirlar. Kazang paylasim: planlart  yonetim ve emek
arasindaki orgiitsel iletisimi iyilestirir, sirket icinde bir performans kiltiirliniin

yerlestirilmesini saglar, érgiitsel baglilig: arttirir (Recordo, 1996, s.12).

Insan Kaynaklar1 Uzmanlari 6neri sistemi ile Toplam Kalite Yénetiminin
birlikte yiiriitiiliip yiiriitiilemeyecegi konusunu tartigmaktadirlar. Bu iki yOnetim
tekniginin birlikte yiriitiilmesi icin geleneksel Oneri sisteminden modern O6neri
sistemine dogru hareket edilmesi gerektigini ifade etmektedirler. Modern Oneri
sistemi Toplam Kalite Y6netimi prensiplerini vurgular ve Ggrenme, destek ve
kurumsallagma gibi orgiitsel davranislar i¢in pratik araglar saglar ve toplam kalite
uygulamasinin uygulamalarinin kiiltiirel y6niinii tanimlar. Bu orgiitsel davraniglar
takim c¢alismasi, isbirligi, iletisim, giiclendirme, farkina varma, stirekli iyilestirme

gibi unsurlan igerir (Anfuso, 1995, s.110).

Onerilerin &diillendirilmesinde 6diil tutarinin hesaplanmasi. isletmelerin
organizasyon yapisina, kiiltiirtine, biiyiikliiline ve 6neri sistemini uygulama yapisina
gore degisirken, genellikle dnerilerin getirdigi tasarrufun yillik tutarina gore hareket
edilir. Uygulamaya konan ve parasal kazang saglayan (maliyetlerde azalma, isgiicii
verimliliginde artig, tasarruf artig, atiklarda azalma gibi) Onerilerin
degerlendirilmesinde elde edilen tasarruf yada kazancin bir yillik tutar1 esas alinir ve

bu miktarin genelde %10- %30 si Sneri sahibine prim olarak ddenir. Ulusal Oneri

andigim * °




Sistemi Derneginin Onerilerin ddiillendirilmesine iliskin belirttigi oran _\}ll};{k‘

saglanan tasarrufun % [0'nun 6neri sahibine prim olarak verilmesine iliskindit. .

Oneri sistemi, calisanlarin yaratici diisiinmelerini, fikir iretmelerini ve
sunmalarin: garanti eden ve bu yolla var olan problemlerin ¢éziilmelerini, islerin
daha iyi yapilma yollarimin aragtirilip bulunmasini saglayan bir sistemdir. Bu
amaclara yonelen Oneri sistemi katilimci bir y6netim teknigidir. Oneri sistemi
aracilifryla Onerilerini yoOnetime aktaran, degerlendirilip uygulandigimi géren
calisanlar Onerileri aracilifiyla taminma, saygi gérme, ait olma ve kendini
gerceklestirme ihtiyaclarini tatmin edecek ve is icin gerekli olan motivasyon da

saglanmig olacaktir.




4.YARATICILIK iCiN is CEVRESI
UNSURLARININ DUZENLENMESI

4.1. Is Cevresi Tanim ve Kapsami

Yaraticilik her ne kadar yaratici kisinin farkli kisiligi ve eylemlerinin bir
sonucu olsa da yaraticilik esas olarak ig ¢evresinin kosullarinin negatif ve pozitif
Ozelliklerinin etkisi altindadir. Bu nedenle yaraticiligin olusumu, sitirdiiriilmesi ve

gelisimi i¢in is ¢evresinin yaraticilig1 tesvik edecek yapida olmasi ¢ok 6nemlidir.

Orgiit is gevresi yaraticthgin ve girisimciligin  olustugu yerdir. Orgiitsel
yapilar, is rollerinin tamimi, grup kiiltiirii gibi  konular yaratici ve girigimei is
cevresinin dogasimi olugtururken, yaraticiligi da etkiler (Kao, 1989, s. 6). Is cevresi
anlaminda kullanilan bir diger tanim olan is iklimi organizasyonun i¢sel gevresinin
niteligine dayanir ve organizasyon iiyelerinin ve §zellikle {ist y6netimin politika ve
davramslarindan olusur. Is iklimi, organizasyon iiyeleri tarafindan algilanir; durumun
yorumlanmasina temel olarak hizmet eder ve faaliyetin y6netilmesinde baski kaynag:
olarak hareket eder. Abbey; Dickson tarafindan, is iklimi ile yenilik arasindaki
iliskiyi degerlendiren girisimler birka¢ boyutta incelenmistir; bunlar iletisim. 6diil.
yapt ve basari oryantasyonu olarak sayilabilir. Yenilik ve yaraticilik i¢in is ikliminin
genis bir tanimim yapan ve bu iki unsur arasindaki iligkiyi inceleyen arastirmalar

oldukg¢a azdir (Abbey and Dickson,1983, s.362).

Is ¢evresi orgiitin igindeki ortam kosullarimi ifade ettigi kadar,
organizasyonun disindaki, rekabet¢i baski, digsal kaynaklar, insanlar, sermaye.
uzmanlik, diizenlemeler ve teknolojiyi de igerebilir. Orgiitsel is gevresi kavrami bazi
yazarlar tarafindan is iklimi yada is ortam: olarak ta kullaniimaktadir. [ gevresi
orgiitiin amaglari, yapisi, motivasyon sistemi, liderlik tarzi, 6diil sistemleri, sahip

oldugu kaynaklar. bireyler ve takimin ozellikleri bu ve buna benzer unsurlardan

et
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olusmaktadir. Arastirmacilar yaratict eylemi etkileyen is cevresinin sémriia}mpl;ﬁl S
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bireylerin bir algilayist oldugunu ve is ¢evresinin unsurlarinin ¢d%h,§ét‘nl§ffrgé

algilaniginin yaraticiliga etkilerinin inceleme konusu oldugunu ifade ederler. insuam 47

Bireysel diizeyde, iklim “psikolojik iklim olarak“ adlandirilan, orgiitsel
durumun biligsel bir yorumudur. I5 iklimi yada is gevresi olarak adlandirabilecegimiz
Orgiitsel ortam birey davraniginin belirleyicisidir ve daha 6nceki arastirmalar iklimin
Orgiit yada departman yaraticih@t ve yenilikgiligi tzerinde etkileri oldugunu
gostermektedir (Scott and Bruce, 1994, s.583). Genellikle kisinin is iklimini
destekleyici, ddiillendirici ve yaraticiliga kaynak saglayici oldugunu algilamasi onun

yaratict davranigini arttirmaktadir.

Is iklimi ile yenilik arasindaki iligkiyi arastiran Abbey ve Dickson(1983); 10
boyuttan olugsan bir is iklimi tasarlamiglardir. Onlar bu boyutlan Pritchard ve
Karasick (1973) tarafindan gelistirilen 22 boyutlu dlgekten gelistirmislerdir. Abbey
ve Dickson’un is ikliminin boyutlar1 otonomi, isbirligi, destek, yapi, 6diil sistemi,
performans ve 6diil bagimliligi, basar1 motivasyonu, statii dagilimi. esneklik, karar
merkeziyeteiligi olarak sayilabilir. Abbey ve Dickson, Ar&Ge depaﬁmamﬁdaTd

calisanlarin is iklimine iligkin algilayislarinin yenilige etkisini aragtirmiglardir.

Shalley, Gilson ve Blum (2000), yaraticilik gerekleri ve is ¢evresinin tatmin
ve isten ayrilma {izerindeki etkileri ile ilgili yaptiklart arastirmada is g¢evresinin
otonomi, isin zorluk derecesi ve talep edilen bir is ile yaraticilik diizeyini
arttiracagina iligskin hipotezini sinamus ve is ¢evresindeki otonomi ile organizasyon
arasindaki iligkiyi incelemislerdir. Cummings ve Oldham (1997) “Yaraticiligs
Gelistirmek: Yiiksek Potansiyelli Calisanlar Igin s Cevresini Yonetmek™ adini
verdikleri calismalarinda caliganlarin destekleyici bir ortamda olduklart zaman
yaraticiliklarinin artacagim ifade ederek yaraticilikta kisisel 6zellikler kadar ortam
sartlarinin yani is ¢evresinin Onemini irdelemislerdir. Bu ¢aligmada iy ¢evresi
karakteristikleri; is zorlugu, destekleyici- kontrolcii olmayan bir yonetim tarzi. is

arkadaglarinin tesviki olarak incelemeye alinmigtir.

Orgiitsel yaraticilhigin, organizasyon igindeki birey ve gruplarin yaraticl

eylemlerini gerceklestirmeleri icin gerekli ortamin saglanmasi ile dogrudan iliskili



oldugu gériilmektedir. Yaraticilik. fonksiyonel ¢atisma gibi. dinamik v% ‘Lo
oldugu atmosferlerde gelisir. Yaratici insanlar rutinlikten hoglanmayan, 1§ei=‘mrvna§§ ;}
yapacaklarina iliskin fikirlere sahip olan, kontrol edilmesi ve $eklllend"frd{,nemw
gereken insanlardir. Yaraticiifi cesaretlendirmek ve yonetmek igin yéneticilerin
Oncelikle yaratict siireci anlamalan, yaratici davranisi tegvik etmeleri ve yaraticiligin

geligebilecegi orgiit iklimlerini saglamalarn gerekmektedir (Stonar, 1986, s.397).

Hill& Amabile, Yaratic1 Liderlik Merkezinde yaptig1 arastirmalarda, bireysel
yaraticthgin  etkilendigi orgiitsel unsurlann  incelemistir. Oncelikle bireysel
yaraticithifin unsurlarint bir model halinde olusturduktan sonra Ar&Ge béliimiinde
yapilan bu galigmalarda organizasyonlarda yeniligin olusumu ile iléili bilgileri bir
araya getirerek bir orgiitsel model olusturulmustur. Bu modelin olusumuna rehberlik

eden Ar&Ge galisanlan ile yapilan arastirma sonuglari tablo 4.1.’de verilmektedir.

Model: organizasyonlarda yaratict fikirler olmadan hig¢bir yenilik
olmayacaktir; yani gelistirme ve uygulama yapmadan 6nce bazi yaratici fikirlere
ihtiya¢ duyariz gibi bazi ¢ok basit varsayimlara dayanmaktadir. Fakat birey ile
organizasyon arasinda etkilesimli iki yol vardir. Organizasyonlarda meydana gelenler
bireysel yaraticilarin etkileriyle olusurken, bireysel yaraticilarda organizasyonda
meydana gelen olaylardan etkilenmektedirler. Bu orgiitsel yenilik modelinin en
O6nemli gorevi bu rutin etkilesimin nasil ve nerede olustugunu tamimlamaya
calismasidir. Sekil 4.1°deki orgiitsel yenilik modelinde seklin en tist kisminda yenilik
siirecinin bir iskeleti ¢ikariimaktadir. Seklin merkezinde ise bu siireci etkileven ii¢
Onemli unsur yer almaktadir. Modelde en dikkat ¢ekici noktalardan biriside.
modelin en alt kisminda yer alan birey yada kii¢iik grup yaraticilifi siirecinin
Orgiitsel yenilik stirecine dahil edilmesidir. Sekildeki kalin okta gosterildigi gibi.
bireysel yaraticilik yenilik siirecinin fikir—{iretim asamasinda (asama-3) kendisi en
Onemli etkiye sahiptir. Kesin olarak ifade edilirse, baslangic giindeminin
olusturulmasindan en son sonuglarnin degerlendirilmesine kadar ki yenilik siirecinin

her asamasinda yaraticilik ¢ok gereklidir (Hill and Amabile. 1993, 5.421).

Bu modelin an alt béliimiinde yer alan bireysel yaraticilik modeli Amabile
tarafindan daha once gelistirilen bir model olup bu modele eklenmesinin nedeni

oOrgiitsel ¢evre faktorlerinin bireysel yaraticihigin tizerindeki etkilerini betimlemektir.
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Orgiitsel yeniligin temel {i¢ unsuru modelin merkezinde gosterilmektedir. " Bu. .0 -

unsurfar  yenilik girisimlerinin  basarisinl  etkileyen tiim  Orgiitsel fal\toxlcn

whes

gostermektedir.

Sekil 4.1: Orgiitsel Yenilik Modeli

asama | asama 2 asama 3 asama 4 asama 5
Giindemi asamalar fikirlerin fikirlerin test sonuglarin
belirleme olugturma iiretilmesi  edilmesi ve uygulama degerlendirilmesi
Kesin ve genis P azar testleri
hedeflerin ) gelistirmek
kurulmasi, bunlar Urnlerle ilgili organizasyon son
i¢in gerekli fikir un genis bir
Organizasyon kaynaklarin olugturulmast sekilde
veya boliim P toplanmasi,is —P icin —» fikirleri basarisizlik son
i¢in Misyon ¢evresinin birey ve proje otzden
ifadesi belirlenmesi, Pazar takimlartnin : . .
arastirmalarinin olusturulmasi gegirmest ilerl
gergeklestirilmesi tierieme » son

Yenilik igin Gorev alanlarr Yenilik
motivasyon | igin gerekli ybnetiminde
kaynaklar beceriler
Orgiitsel Orgiitsel Orgiitsel
Unsur unsur unsur
A B C
v | {
Qérev icin Gorev Yaratic diisiince
Igsel alanindaki becerileri
motivasyon becerileri

Birey Unsuru Birey Unsuru Birey Unsuru

B C

Digsal kaynak

Bilgi ve Bir veya Gorevler Basar —»
»| Kaynak daha kriterleri

i¢sel kaynak toplama fazla kargisinda Basansizlik | .
fikir veya fikirleri
iiriin kontrol ilerleme —>
iiretmek etmek

BIREY VEYA KUCUK GRUP YARATICILIGI
Kaynak: (Hill and Amabile, 1993, s.421).




Arastirma ve Gelistirme departmanlarinda g¢alisgan 120 bllxm adaml 1le

ayrintili olarak yapilan ve teybe kaydedilerek tamamen korunmaya qallsan mulaka‘t

sonuglann degerlendirildiginde, yaraticilign etkileyen g¢evre faktorleri (yarat1c1hg1

arttiran ve azaltan c¢evre faktorleri) ile yaraticiligi etkileyen problem ¢oziiciilerin

nitelikleri (yaraticiligt arttiran ve engelleyen kisisel ozellikler) ortaya ¢ikariimigtir.

Miilakat yapilan Kkisilerle yapilan memnuniyet analizlerinde, yaraticiligi arttiran

niteliklerin (6zgiirliik, iddiali olma) i¢sel motivasyonu artirdigi, bununla beraber

yaraticiligt engelleyen 6zelliklerin (zaman baskisi, sinirlar) ise digsal bir yapisinin

oldugu ve yaraticihif engelledigi goriilmektedir. Bu memnuniyet analizinin

sonuglart Tablo 4.1’de siralanmaktadir.

Tablo 4.1. Ar&Ge Yoneticileri ile yapilan Memnuniyet Analizinin Sonuglart

(Yaraticthigi Etkileyen Kisi ve Cevre Faktorleri)

Engelleyenler

Tesvik Ediciler

Cevre

Zayif Organizasyon [klimi
Sinirlar

Orgiitsel Ilgisizlik

Zayif Proje Yonetimi
Baski ve Degerlendirme
Yetersiz Kaynak

Zaman Baskisi

Statiikoya Onem Verme
Rekabet

Ozgiirliik Ve Kontrol

lyi Proje Yonetimi

Yeterli Kaynak
Cesaretlendirme

Isbirligi Iklimi

Farkina Varma(Tanima) ve
geri Besleme

Yeterli Zaman

Iddiali Olma

Baski (I¢sel)

Kisi
Motivasyonsuz
Becerisi Olmayan
Deneyimsiz
Esnek Olmayan
Dissal Olarak Motive Edilen

Sosyal Becerileri Yetersiz

Cesitli Kisilik Ozellikleri
Self Motivasyon

Ozel Bilissel Yetenekler
Risk Almaya Egilimli
Alan Uzmanhigi

Grup Nitelikli

Cesitli Deneyim

Sosyal Beceriler

Zeki

Saf



yaratici olmasini saglayan birey ve gruplarin yaratici eylemlerini sergileyebileéléﬁl‘éﬁ;'
bir orglit ortami, orgiit iklimi yada bagka bir deyigle is ¢evresi yaratmaktir. Bu is
cevresi birey ve gruplarin yaraticiliklarini tegvik eden yada engelleyen bazi ortam
kosullarimi tagtyacaktir. Onemli olan yaraticihig: arttiracak faktorleri uygulamak ile
yaraticitlift engelleyen faktorleri teshis ederek bunlari yok etmek ve yeniden

yapilandirmaktir.
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Ozellikleri

4.2.1. Orgiitsel Cesaretlendirme ve Tesvik

Yaraticilifs tegvik eden i ¢evresinin ilk unsuru, orgiitsel cesaretlendirme ve
tesvik  olarak ele almabilir. Orgiitsel cesaretlendirme ve tesvik unsuru,
organizasyonun bastan agagi tiim kademeleri ile yaraticiligi tesvik edecek bir is

¢evresi yaratilmasina yonelik eylemlerin biitiiniinii olusturur.

Basarisizlik korkusu ve isinden veya fikirlerinden dolay: alay edilme korkusu
yaratic1 diigtinceyi Onleyen etkenlerdir. Kisi basarili deneyimlere sahip oldukga
kendine olan giiveni artar. Ancak, kisinin kendine giivenmesi yeterli olmayacak, kisi
yaratict ¢abalarinin 6diillendirilmesi ve cesaretlendirildigi bir g¢evreye gereksinim
duyacaktir (Nickerson, 1993, s.414).

Orgiitsel cesaretlendirme ve tesvik sistemi, 4 temel faktoriin diizenlenmesinden

olugsmaktadir (Amabile, Conti, Lazenby and Coon. 1996, s.1159)..

1- Orgiitsel destegin saglanmasi i¢in, ilk olarak risk almanin ve fikir yaratmanin
cesaretlendirilmesi ve yonetimin en {ist basamagindan en alt basamagina
kadar yenilige 6nem verilmesi gerekmektedir. Yaraticihk {izerine yapilan
psikolojik aragtirmalar insanlarin sira dist ve yararh fikirler dretmesi igin
onlara serbestiyet taninmasi veya agik ve Kkesin talimatlar verilmesi
durumunda yaraticiligin tesvik edilecegini géstermektedir.

2- Yeni fikirlerin destekleyici bir sekilde degerlendirilmesi Orgiitsel destegin
saglanmasinin ikinci unsurunu olusturmaktadir. Fikir gelistiren insanlarin
tehdit ile karsilasacaklarina iliskin beklentileri ve fikirlerin ¢ok ciddi ve kati
bir degerlendirilmesinin yapilmasinin laboratuar ¢alismalarinda yaraticilif
engelledigi saptanmustir. Ustelik alan arastirmalart destekleyici. bilgilendirici
bir degerlendirmenin igsel motivasyonu yani yaraticithgin en Onemli

belirleyicisini arttirdigini gdstermektedir.

b3
s oWy
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sadece odiil i¢in yapilmast yaraticiligi azaltabilecekken, ya"?rtm&gm«x

arttiritlmasy kisinin &diil beklentisi tarafindan ydnlendirilecektir: bu 6diil
alinmasi, kiginin bir yeteneginin dogrulanmasi veya bir seyi daha iyi
yapabilme iktidar, gelecek i¢in daha ilgi ¢ekici is anlamlarina gelebilir.

4- Organizasyonda bastanbagsa ortak bir isbirligine dayal: fikir akisi, katilimei
yonetim ve karar almanin saglanmasi Orglitsel cesaretlendirmenin en 6nemli

y6nlerinden birisidir.

Organizasyonlarin yaratici olmast i¢indeki insanlarin yaratict olmalarimin
saglanmasi ile miimkiindiir. Bagka bir deyisle kuruluslar yaratici degildir, yaratici
olan insanlardir. O halde organizasyon yaratici diigiinceyi tegvik eden bir ortam
yaratmalidir. Bu ideal ortamin temel 6zellikleri agik fikirlilige 6nem veren, sezgi
yetenegini gelistiren, esitligi koruyucu, gelistirici,  cesaretlendirici olmasidir

(Bentley,1999, 5.30).

ozgiir degisiminin cesaretlendirilmesi gerektigini savunurlar. Ayrica, gatisma
yasallagtirlmali, katihm tesvik edilmeli ve digsal Gdiillerden ¢ok igsel ddiillere
giiven duyulmalidir (Woodman, Sawyer and Griffin, 1996, s.306).

Organizasyonlarin ¢alisanlarin yaraticiliklarini  gelistirmesi i¢in, ¢alisanlarin
fikirlerine deger vermesi, fikirleri herhangi bir yargilamaya tabi tutulmadan objektif
degerlendirmesi, ¢alisanlarin farkliliginin korundugu esitlik¢i bir ortami yaratmast.
fikirlerin 6zgiir dolagimini saglamasi ve daha iyi fikirlerin gelistirilmesi i¢inde

calisanlara egitim olanaklan saglamasi gerekmektedir.

Organizasyonun ¢aliganlarin yaraticiliklarini cesaretlendirmesinin en 6nemli
yollarindan biriside, hata yapmalarini dogal karsilamak. risk almanin ve hata
yapmanin yaraticilik i¢in bir gegis siireci oldugunu ¢alisanlara kanitlayacak bir orgiit

ortami olusturmaktir.



basariya ulagilmasi mimkiin degildir. Hatayr basariya donusturmek 1¢m ya ‘mh

hatanin her seyin sonu olamadigim bilmek ve hatalar1 basariya donusturmenln"“'“ |

yollarint bilmek gerekmektedir. Hatalar1 basariya doniistiirmek igin su bes adim
Onerilmektedir. 1- gerceklesenlerin bilincinde olmak 2- bu deneyimden neler
Opgrenebilecegimizi bilmek 3 - neyin daha farkli yapilmas: gerektigini bilmek 4- bir
sans daha vermek 5- bir kere daha denemek (Bentley, 1999, s.50).

Icinde bulundugu pazarda g¢ok ciddi bir rekabetle karsi karstya kalan ve bir
durgunluk agamasina giren bir Amerikan firmas: bu durumdan kurtulmak i¢in, firma
oncelikle yaraticihifa 6nem vermesi gerektigini diisiinmiis ve bunun iginde bazi
orgiitsel cesaretlendirme yontemlerine bagvurmustur. Kisaca bu firmanin durumunu
irdeleyecek olursak; firma A.B.D.’nin Giineydogu pazarinda egemen olan CoolBurst
adli meyvesuyu sirketidir. Bu girketin doért yildir karlarinda bir gelisme olmamis ve
yillik gelirleri 30 milyon dolarda kalmistir. Sirketin yeni genel miidiirii Luisa
Reboredo sirketin ve kendi varlifinin bu durumun ¢6ziimi ile ilgili oldugunu
bilmektedir. Pazarda bircok yeni sirket rekabet yarigina katilmig ve CoolBurst’un en
biiyiik rakibi de giderek daha fazla biiylimeye baglamistir. Reboredo’dan Onceki
genel miidiir sirketi igler hale getirmis fakat sirkete yerlestirdigi 6z disiplin, otorite
kiiltiirii ¢alisanlarin yaraticiliklarim engellemistir. Ornegin, 6nceki genel miidiir en
yaratic1 ¢alisan iki kisiyi kendisinden izinsiz dort yeni igecek iirettikleri i¢in isten
¢ikarmis ve bunlardan biriside rakip sirkette calismaya baglamustir. Yeni genel

miidiir Reboredo ¢alisanlarin yaratici diigiinmeye nasil sevk edecektir?

Bu konuda fikir belirten birgok uzmandan biri olan Elspeth Mc Fadzean ve
Gareth Jones’a gore, yaraticilik i¢in yapilacak en 6nemli sey ¢alisanlarin destekleyici
bir is ortaminda galigtiklarim onlara gostermek ve ¢alisanlanin daha fazla risk alma
konusunda tegvik etmektir. Daha sonra gruplarin ve bireylerin herhangi bir durumu
farkls bir bakig acgisindan gérmelerine yardimci olabilecek yaratici problem ¢6zme
tekniklerinden yararlanmas: saglanabilir. Olumlu diisiinmek, vizyon sahibi olmay:
tesvik etmek (sirketin ve departmanlarin bes yilda nerede olmasim istedikleri
konusunda ¢alisanlar1 diisiinmeye sevk etmek ve onlari o nokta i¢in plan yapmaya
tesvik etmek), sirkette halen g¢alisanlardan daha farkli insanlann ise alinmasi

saglamak, kisisel projelere zaman tanimak ve st diizey yoneticilerin desteginin
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saglanmasi alinabilecek Onlemler arasinda sayilmaktadir (Wetlaufer. $998; %1
140). S
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4.2.2. Yonetimin Tesvik Etmesi

Yaraticilifn pozitif yonde etkileyen is ¢evresinin tegvik skalasindaki 6nemli
ikinci unsur y6netimin ¢alisanlan cesaretlendirmesi ve desteklemesidir.
Aragtirmalar, ilk yoneticiler ile acik etkilesim, cesaretlendirme, destegin yaraticilik
ve yenilikciligi arttirdigim gostermektedir. Ustelik destekleyici bir is cevresi
yaraticilik gerektiren isleri tamamlamaktadir (Shalley, Gilson and Blum, 2000,
s.216).

Calisanlarin  ilk yOneticilerinin veya proje tipi Orgiitlenmelerde proje
yoneticilerinin ¢alisanlan desteklemesi ve cesaretlendirmesindeki roliiniin 6zellikle
su alanlarda 6nemli oldugu vurgulanmaktadir. |

1- hedef a¢ikhig1

2- yonetici ile ¢alisaniar arasindaki agik iletigim

3- ilk yoneticinin ¢alisanlara ve ya takimin isine ve fikirlerine verdigi destek

Aragtirma sonuglari, yaratict siiregte problemin tamiminin  kritik bir rolii
oldugunu ve bu roliin, yaratict davranista hedeflerin agik olmasini saglamasindan
kaynaklandigin1 gostermektedir. Buna benzer sekilde, ¢alisanlarin ilk yoneticileri ile
etkilesim i¢inde olmalar1 ve yoneticinin destekleyici olmasinin yaraticiligr arttirdigini
goriilmektedir. Ancak fikirlerin negatif bir sekilde degerlendirilmesi ¢alisanlarin
icsel motivasyonlarim azaltmaktadir (Amabile, Conti, Coon. Lazenby and Herron.
1996, 5.1160).

Farkli ortamlarda hangi y6netim tarzinin etkili olduguna dair ¢ok net bir tablo
olmasa da yine de uzmanlar katilimci ve isbirligine dayali yonetim tarzinin yada
katilimer liderligin yaraticilik ile yenilik¢iligin belirleyicisi oldugu iizerinde fikir
birligine varmislardir. Karar almada katilimcilik ¢alisanlarin alinan kararlar iizerine
sahiplik duygusu hissetmesini saglamakta ve kararlarin yerine getirilmesinde daha

gelismis ve yeni yollar bulmalarini saglamaktadir. Calisanlara isleri hakkinda geri



besleme verme ve yaptiklarimin  farkina varma, tanmima bireysel hwrii
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pekistirmektedir. Bu nedenle grup ve 6rgiitsel faktorler goz oniine almdlfﬁmda grtiﬂ
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ikliminin faktorleri olan; grup is dizaym. karar almada katihimcilik, liderlik Ttoe=:

bireysel yaraticiligy etkilemektedir (Axtell, Holman, Unworth, Wall and Wareson,

2000, 5.268).

Oldham ve Cummings (1996) yaraticilifi tesvik eden yoOnetim tarzinin
destekleyici yonetim tarzi oldugunu bulgulayan arastirmacilardandir.  Bu
arastirmacilara gore calisanlarin ilk diizeydeki yoneticisi, destekleyici bir yonetim
tarzim kullandifi zaman, yonetici ¢aliganlarin dliygu ve diiglincelerine Gnem
vermekte, onu pozitif bir destek vererek cesaretlendirmekte, ona isi ile ilgili geri
besleme yapmakta ve calisanlarin becerilerinin gelistirilmesine yonelik ¢aba
harcamaktadir, Bu eylemler destekleyici yoneticiden beklenen ve caliganlarn ise
yonelik girisimei tutumlarm ve yaraticiiklarimi arttiran eylemlerdir.  Yonetici
kontrole ¢nem veren bir yénetici oldugu zaman, ¢alisanlarin davramiglanni gok
yakindan izleyerek, calisanlarin katilimlarina 6nem vermemekte, ¢alisanlarin
diisiinceleri, duygular1 veya davranislarina bask: uygulamaktadir. Bu tip y6netim stili
calisanlarn igsel motivasyonlarini engellemekte ve galiganlarin dikkat odaklarini is
faalivetlerinden dissal ilgilere yoneltmektedir. Igsel motivasyondaki bu azalmanin da
daha diisiik yaratici performansa dontismesi beklenmektedir. Destekleyici yonetim
tarzinin g¢alisanlarin i¢sel motivasyonunu arttirarak yaraticilifn arttirdigi  baska
arastirmactlar (Deci, Schwarz, Sheinman & Ryan, 1981: Ryan & Grolnick. 1986;
Zuckerman, Porac, Lathin, Smith & Deci, 1978) tarafindan da desteklenmistir.

Bazi sirketler yaraticilifn arttirmak igin ¢alisanlarinin st yOnetimin
gelistirdigi fikirlere kars: gelebilecekleri ve alternatif tiretebilecekleri bir ideolojiyi
organizasyona yerlestirmeye caligmaktadirlar. Marriot “ yoOneticilerin ¢alisanlara
onlardan yapmalarin: istedikleri islerin nedenlerini anlatmamalar1 durumunda onlarin
bunlart yapmak zorunda olmadiklarin1” ifade eder. Du Pont, ¢alisanlarina kendi
projelerini yapmalan igin kaynak ayirir. Hewlett Packard ¢alisanlarin yonetime bazi
konularda kars: gelmelerini kurumsallastirmistir. Ornegin. David Packard bilgisayar
grafikleri projesi ile kars1 bir fikir iirettiginde bu fikirden biiyiik miktarda bir para
kazanmugtir (Nemeth Charlen, 1997, 5.68).



Stonar ve Wankel yaraticihigin  hosgorli ortaminda gellsecegm ve bdvl 1
ortaminda yeni fikirlerin kesfinin ve islerin yapilmasinda yeni yollarin bulunrﬁasmm':h:;:,v&"?
saglanacagini ifade ederler. Yaraticilik i¢in bu iklime ihtiya¢ duyulmasina ra'gmen..
béyle bir iklim birgok y6neticinin ¢ok zor kabul edecegi ve degisimi gerektiren bir
iklimdir. Yoneticiler yaraticilifi tesvik edecek bir iklimin olugsmasina su sekilde
katkida bulunabilirler (Stonar and Wankel, 1986, s.397):

1- Degisimin gereklilifinin kabuliinii saglamak.

2- Yeni fikirlerin cesaretlendirilmesi.

3- Etkilesim diizeyini arttirmak.

4- Hatalan hoggoriiyle kargilamak.

5- agik hedefler saptamak ve bunlann basarilmas: i¢in kisilere 6zgiirliik

saglamak.

6- Yaratici eylemi ve yaratic: kisileri tanimak ve onlara sayg1 duymak.

Yoneticilik u@rasinin  kendisi yaraticiik  gerektiren bir ugras olarak
tanimlanabilecegi gibi aym zamanda her basamaktaki yoneticinin de c¢aliganlan

yaraticilik i¢in tegvik etmesi gerekmektedir.

Bazi uzmanlar degisken ve Ongorilemez &zellide sahip olan bugiiniin
pazarlarinda yoéneticilerin mekanik zihin yapilari yerine. yorumlayict bir yonetim

anlayisi ile sorunlara yaklagmalan gerektigini ifade etmektedirler.

Hizla degisen ve gelecegi kestirilemeyen Pazar ortaminda bir genel midiiriin
karsisindaki zorluk, bazi yazarlarin savina goére tasarim midiirlerinin karsilastiklari
tipik sorunlara benzemektedir. Ongériilmesi olanaksiz arastirma ve tasarim
diinyasinda, ne gelistirme stirecinin akist ne de ulasacagl son nokta bastan
tanimlanabilir. Yonetime geleneksel analitik yaklasimin yerine, tasarim diinyasinin
yorumlayict yaklasimimin gerekli oldugu ifade edilmektedir. Bu yaklasim hizla
degisen pazarlara uygun bir yaklasimdir. Levi Strauss ve Chiron gibi $irkétlerin
bdyle yorumlayici bir yonetim yaklasimim benimseyerek sektorlerinin dorugunda
kalmay: siirdiirdiikleri s6ylenmektedir Otomobil, cep telefonu, tip cihazlar gibi izl
degisimin oldugu sektorlerde, yer alan arastirmalarda iirtin gelistirme faaliyetleri
lizerinde yapilan incelemeler yorumlayici yonetim ve yoneticinin bagarili oldugunu

gostermektedir, Yorumlayici yonetici, analitik yOneticinin aksine yeniligin temel
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yOneticisinin bir caz grubu lideri gibi hareket etmesi gerekir (Lester.?'}Pl.dr”é' anﬂ

Malek, 1998, 5.159-163).

Bir projenin basarisimin kilit unsuru, yoneticinin ‘fikir gelistirme’ donemi ile
‘karar alma’ donemlerini birbirinden ayirma ve her iki dénemde de astlan ile
gorevlerine gore iliski kurma yollarin1 bulma becerisine bagh olacaktir. Yéneticinin
fikirlere gereksinim duyuldufunda otoriter davranmasi yaraticilil bogarken, énemli
bir karar verilmesi gereken bir durumda her Sneriyi benimsemesi projenin gelisimine
zarar verebilir. Birgok yoneticinin uygulama evresini yaratic1 evreyi yonetmeye gore
daha hazirlikli oldugu goriilmektedir. Yonetici bu evrede astlarinin yaraticiligini
6zgiir birakan bir tegvik ortamu hazirlamasi ve astlarinin kaygiya stirtikleyecek dig

streslerden korumas: gerekmektedir. (Morley, Silver and Andrew, 1998, s.89).

Biitiin bu ¢alismalar, yoneticinin ¢alisanlarin yaraticiliginin tesvik edilmesinde
¢ok 6nemli bir yeri oldugunu gostermektedir. Yaraticiligin cesaretlendirilmesinde
becerisi ve planlama becerisi kuvvetli olan. ¢alisanlanin ulagacaklar hed)éﬁeri acik
bir sekilde saptayan, sirket vizyonunu g¢alisanlarla paylasan ve onlara bu vizyona

ulagmak konusunda gorevler veren kigidir.

4.2.3. Is Grubunun Destegi

Yaraticilik igin bir ig ¢evresinin olusturulmasinda ele alinmasi gereken bir
diger unsurda caligma grubu ve bu grubun o6zellikleridir. Yaraticihigi, takim veya
¢alisilan departmanin tiyelerinin 6zellikleri, birbirleri ile iletisimi, organizasyonlar

ve tiyelerin birbirine olan baglliklar ¢ok yakindan etkilemektedir.

Grup yaraticth@l, grup iyelerinin gesitliligi tarafindan tesvik edilir. Aynt

sekilde grubun yaratict performansi. grubun baghhg tarafindan da pozitif olarak



etkilenecektir. Grup yaratici performansint arttiran diger unsurlarda yiiksek.
3% -

yapilar, kiiltiirlerdir (Woodman. Sawyer and Griffin, 1993, 5.313).

Grup iiyelerinin farkli ge¢misleri ve fonksiyonel tecriibelerinin olmasinin
grup cesitliligi olarak tamimlayan ve bu gesitliliin yaraticiligi arttirdigimi savunan
pek ¢ok arasgtirmaci vardir. Grup gesitliligi grubun problem ¢6zmede farkli
yaklagimlar gelistirmesini ve farkli digiincelerden olusan bir ag olusturmasim
saglayarak yaraticiligin artmasina neden olur (Randolph, 2000, s.246).

Yaratici fikirler gelistiren ekipler olusturmak istiyorsak farkli bakis agilar1 ve
gecmisleri olan, karsilikli olarak birbirini destekleyen gruplar olusturmaliyiz. Ciinkii,
ekipler ise iligkin degisik entelektiiel temellere ve yaklasimlara yani farkl: uzmanlik
ve yaratict diisinme Usluplarina sahip insanlar igerdiginde, daha yaratici fikirler
ortaya ¢ikar. Ekip tiyelerinin ¢esitliligi diginda, ikinci olarak, tiyeler ekibin hedefine
iliskin heyecam paylasmalidir. Ugiinciisii, tiyeler zor dénemde ve basarisizliklarda
ekip liyelerine yardim etmeye istekli olmalidir. Dérdiinciisii, her tiye Gteki iiyelerin
glindeme getirdigi benzersiz bilgi ve bakis ag¢isim tamimalidir. Bu faktérler
calisanlarin igsel motivasyomiﬁf ve yaratic1 diiginme becerilerini arttinr (Amabile.
2000, s.23).

Grup normlan bir i grubunun yasamini siirdiirmesinde etkili olan en 6nemli
kavramlardan birisini olusturmaktadir. Grup Uyelerinin birbirine olan baglligini 6n
plana ¢ikaran grup normlar, tiyelerin rol ve sorumluluklar ile ilgili belirsizligi
ortadan kaldirdigindan organizasyonlarin yaraticiligini arttirirlar. Grup i¢indeki
isbirligini ve giiveni, birbirini desteklemeyi amaglayan grup normlar da yaraticiligi

arttiran 6nemli unsurlardan birisidir (Randolph Cooper, 2000, s.246).

Yaratici triinleri yiiksek olan bu tip takimlar yaratmak i¢in yoneticilere de
bilyiik gorevler diismektedir. Yoneticiler takimlarin olusumunu saglamali onlar

desteklemeli ve motive etmelidirler.

Basarilt buluglar yapmak i¢in kendimize benzemeyen insanlari ise almamiz.
onlarla ¢alismamiz ve onlari terfi ettirmemiz gereklidir. Ay tarzda insanlan ige

alan kuruluslann, rahatlatici kopyalama sendromu adi verilen tutumun kurbam



edilmektedir. Oysa yaraticilik ve bulus yaratici siirtiigme dedlymlz bir urethen ad oo
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sonucunda gelismektedir. Bu siirtiismeyi yonetecek olan yonetici farkli msa’ﬁ‘larm

farkli diisiinceleri oldugunu bilir ve bu insanlarin birbirlerinin disiincelerine saygi
duyacaklar1 bir ¢alisma ortamimin kurallarin1 belirler ve bu siiregte kendisinin de
roliinii irdeler (Drucker, 2000, s.143).

4.2.4. Otonomi ve Ozgiirliik

Calisanlara yaptiklan ig ile ilgili baz1 6zgiirlik alanlarinin taninmasi onlarin hareket
serbestiyetini arttiracak ve yaratict diisiincelerinin eyleme ge¢mesini saglayacaktir.
Bu anlamda yaraticilik i¢in bir i c¢evresi olusturulurken galisanlara otonomi ve

Ozgtirlik taninmasi da saglanmalidir.

Otonomi ile yenilik arasinda biiyiik bir iliski oldugunu savunan yazarlardan
olan Judge, Fryxell, Dooley(1997) otonomiyi; isin basindan sonuna kadar kontrole
sahip olma olarak tamimlamaktadir. Bu yazarlar otonomiyi  ikiye aywrarak
incelemektedirler, bunlar; stratejik otonomi ile operasyonel otonomidir. Buna gére
stratejik otonomi, kisinin kendi giindemini belirlemesindeki 6zgiirliik. operasyonel
otonomi ise; problemleri ¢ozmede 6zgiirlugii ifade etmektedir. Operasyonel otonomi,
kisinin projenin tamamlanmasindaki basar1 duygusunu yiikseltmekte ve girisim
ruhunu da cesaretlendirmekte iken. stratejik otonomi: bireysel arastirmacilarin

ilgilerini orgiitsel ilgilerle birlestirerek bir diizene koyar.

Amabile (2000), yaraticilik igin insanlara hedeflere ulasma konusundaki ‘araglara
iliskin 6zgiirlik verilmesi gerektiginin vurgular. Yani hedeflerin saptanmasindaki
Ozgiirliik ve katilimci yapidan ¢ok insanlara gérevlerini nasil gergeklestireceklerine
iliskin 6zgiirliik tamnmas: gerektigini yaptigs arastirmalar ile test etmistir. Insanlara
amaca nasil ulagacaklarina iliskin, yani stirece iliskin 6zgiirliik taninmastmin onlarin
i¢sel motivasyonlarin arttiracagini ve bu yolla yaraticiliklarimin da artacagini ifade

eder. Ayrica Ozgiirliik veya ozerklik konusunda yoneticilerin hedefleri agik bir
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Parker (1997) takim yenilik¢iliginin takim iiyelerinin, gorevleri iizerinde daha fazia
kontrole sahip olduklarinda ve genig bir sorumluluk alanina sahip olduklar1 zaman
yeniligin artacagini bulmustur (Axtell, Holman, Unworth, Wall and Wareson.
2000, s.268).

Orgiitlerde otonomi uygulamalari ve verilen otonomi diizeyleri dikkate
alindiginda, firmamn ¢alisanlarina asin serbestiyet taniyip, ulasacaklari hedefleri ve
bu hedeflere ulagma yollarin1 kendilerinin belirlemeleri konusunda 6zgiirlitk
verildiginde, iyi sonuglarin elde edilemedigini gostermektedir. Cok yenilikei
birimlerden olan Biocere’ de, yonetici arastirmacilarinin spesifik hedefleri {izerinde
odaklanmis fakat aragtirmacilara hedeflere ulagma yolarimi belirieme konusunda
oldukga fazla serbestiyet tanimistir. Sonug olarak bu birimin ¢ok yenilik¢i ¢iktilar
tirettigi goriilmistiir (Judge, Frxell and Dooley, 1997, s. 77).

Rogers psikoterapi deneyimlerine dayanarak yapici yaraticiligi destéic—leyen
kosullar arasinda psikolojik giiven ve Ozgiirliige 6nem verir. Psikolojik giiveni
Rogers ti¢c asamaya baglar (Yavuz, 1997, 5.28):

1- bireyin degerini kayitsiz sartsiz kabul etme:

2- Dis degerlendirmeden yoksun bir gevre yaratma. Bir baska kisiyi kendi
degerlerimizi bir kenara birakarak yargilamamiz gerekir. Dis degerlendirme
yapilmazsa kisi kendini 6zgiir ve rahat hisseder.

3- Duygu sezgisi (empathy) ile anlayis

Rogers ‘in yaraticilig1 besleyen ikinci kosulunu psikolojik ézgiirliik olusturmaktadir.
Bireyin ¢evresinde bulunan ve onunla yakin iletisimde bulunan kisilerin bireye karsi
bir hosgérii icinde olmalarn onun tam bir 6zglrlik iginde kendisini anlatmasini,
gerceklestirmesini ve diiglinmesini saglar. Bu yaraticiligt besleyen ¢ok 6nemli bir
unsurdur. Burada anlatilan 6zgiirliik kavrami kisi i¢in aymi zamanda sorumlulugu
getirir. Kisi 6zgiir oldugu gibi basarilarimin ve hatalarinin  sonuglarina da

katlanacaktir.



Shalley.Gilson ve Blum (2000). 2200 kisi izerinde yaptiklari: arast;rmalar 3
sonucunda, isin otonomi saglamasi, zor olmasi ve talep edilen bir is olm‘agimx; xslckx ‘f
yaraticilik diizeyini arttiracagina iligkin hipotezini sinamis ve 1§ cevresindékif‘
otonomi, Grgiitsel destek ve talep edilen isin yaraticilig pozitif etkiledigini, érgtitsel

kontroliin ise, yaraticihigi negatif etkiledigini bulmuglardir.

4.2.5. Yeterli Kaynak Saglanmasi

Orgiitsel yaraticiligin saglanmasinda belirleyici olan bir diger unsurda kisilere
gereksinim duyduklan tiim kaynaklarin saglanmasidir. Organizasyon, kisilerin
yapacaklar is i¢in yada bir projenin yiiriitiilmesi i¢cin gerekli olan tiim Akaynaklarl
saptamali ve bunlarin gerekli kisilere dagitilmasini saglamalidir. Projenin etkin bir
sekilde ytirtitiilmesi i¢in gerekli olan zaman, sermaye, malzeme, bilgi, veri, tesis ve
buna benzer kaynaklarin planlamasinin yapilmasi ve ihtiyaca gore tahsisinin
yapilmasi ¢ok 6nemli bir konudur. Eger bireylere yada proje ekiplerine is i¢in gerekli

olan kaynaklar gerekli oldufu miktarlarda verilmezse yaraticilik engellenmis olur.

Birgok arastirmaci projelere kaynak tahsisatinin projelerin yaraticilik diizeyleri
ile direkt olarak ilgili oldugunu ifade ediyorlar. Kaynak tahsisindeki asir
stirlamalar, kigilerin igleri ile ilgili basarilarini etkilemekte ve yeterli kaynak
algilayislar1 psikolojik olarak onlarin projeye verdikleri degeri etkilemektedir
(Amabile, etc., 1996, s.1161).

Scott ve Bruce, isyerindeki bireysel yenilik davramisinin belirleyicilerinden
birisini yenilik iklimi olarak adlandirmakta ve bu iklimin ti¢ faktorden etkilendigini
ifade etmektedirler. Bu tii¢ faktor, yaraticihgin desteklenmesi, kisisel baglilik ve
farkliliklan tolere etmektir. Yaraticiligin desteklenmesi unsuru ¢alisanlara isleri icin
yeterli zaman vermek, yaratici diigiincelerin aragtirtlmas i¢in gerekli sermayeyi ve
kaynag tahsis etmegi igermekte ve Orgiitsel yaraticith@in tegvik edilmesinde biiyiik

rol oynamaktadir (Scott and Bruce . 1994, 5.593) .
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oldugunu sdylemek miimkiindiir. Organizasyonun calisanlarini yaratici Kilmasy o

siirecinde bu iki kaynagi iyi bir sekilde yonetmesi ve dikkatli bir tahsisinin
yaptlmasinin saglanmasi gerekmektedir. Isin yapilmas: igin yeterli derecede para
ayirmak ve kisinin igini rahatlikla yapmasini saglayacak bir zaman siiresini tanimak

yaraticilikta 6nemlidir.

Yaraticilikta 6nem tasiyan bir diger etken kisilerin islerini yaptiklar ¢aligma
ortamlarinin ergonomik bir sekilde yapilandinlmasi ve rahat ofislerin
olusturulmasidir.

4.2.6. Isin iddiah ve Onemli Olmas:

Yaraticiigy tegvik eden is g¢evresi Ozelliklerinden biriside yapilan gérevin
kendisiyle ilgilidir. Yapilan ig ne kadar iddiali, cezbedici, karmagik ve zor olursa kisi
o kadar motive olacak ve yaraticithg artacaktir. Bunun nedeni ise, kisinin 6nemli
projelerde calistigimi hissetmesi ve gorevlerini yerine getirmek icin ¢ok siki bir

calisma gostermesidir.

Aralarinda Roe (1952,1953), McClelend (1962) ve Golann (1963) olan
arastirtmacilar “zor igin“ yaraticilidin 6nemli bir yonii oldugunu bulguladilar. Zor is

gorev motivasyonunu saglamaktadir (Nickerson, 1993, s.412).

McGraw(1978), iki tip gérev tanimi yapmustir. Bunlardan ilki olan algoritmik
gorevler, agik ve ¢Ozlimii asikar olan gorevlerdir. Buna karsin iddial: gérevler,
¢ozimii agik olmayan, arastirma yapmayr gerektiren gorevlerdir. McGraw.
algoritmik gérevlerdeki performansin digsal motivasyon tarafindan arttirildigini iddia
eder. Fakat iddiali gérevlerin, digsal motivasyondan negatif etkilendigini ve bu
gorevlerin yaraticiligi gerektiren gorevler oldugunu soyler (Amabile, 1990, s.63).
Yapilan is yada gorev ile ilgili aragtirmalar bize is ile igsel motivasyon arasinda
ciddi bir baglanti oldugunu gostermektedir. Is ne kadar zor. karmasik ve yapilmast

icin otonomi ve ozglirliik gerektiriyorsa kisinin igsel motivasyonu o denli viiksek



olacaktir. Ciinkii Merk Lepper’inde belirttigi gibi i¢sel motivasyon b’:f‘f',f

faaliyetin kendisi i¢in yapma motivasyonudur.

Shalley, Gilson ve Blum (2000), yaraticilik gerekleri ve is ¢evresinin tatmin, ve
isten ayrilma Uzerindeki etkileri ile ilgili yaptiklar arastirmada isin talep eden is
(demanding work) olmasi ile yaraticilik diizeyi arasinda yiiksek oranda bir iliski
bulmuglardir. Yani kigi talep eden bir iste ¢aligtit zaman yaraticilik artmaktadir.
Burada talep eden is unsurunun 6l¢timiinde 4 soruluk bir skala kullanilmis ve bu
skalada, kisilerin inandiklar bir iste olma durumlari, igin zor ve karmagik olmast ve

is miktarinin ¢ok olmas gibi 6zellikler kullaniimistir.

Amabile (2000) aym sekilde yoneticilerin yaraticiligt harekete gegirmek igin
kisilere kolay is verilmesinin yamltici oldugunu ifade eder. Yoneticiler kisileri
uzmanliklarina ve yaratici diisiinme becerilerine gére uygun islere verebilir ve i¢sel
motivasyonlarim atesleyebilirler. Kisi-is uyusmasimin kusursuzlugu ¢alisanlarin
becerilerini zorlar. Ancak zorlama derecesi ¢ok ¢énemlidir. Bu oran sikilmamalarina
yol agacak kadar az; yilmamalarina ve denetimi yitirme korkusu yagamalarina yol
acacak kadar da yildiric1 olmamalidir (Amabile, 2000, s.19).

Yapilan iy ile kisinin yaraticiig1 arasindaki iliskiyi inceleyen arastirmacilardan
olan Cummings ve Oldham (1997), isin yapisimn c¢alisanlarin performansini
etkileyeceginin, artik yonetsel uygulamalarda da farkina varildigimi ifade ederler.
Calisanlarin yaptiklart is daha karmasik (complexity) ve zor oldugunda galisanlar
daha fazla motive olmakta, tatmin duymakta ve daha verimli olmaktadirlar. Daha zor
is c¢alisanlarin daha fazla yaratict olmaya cesaretlendirmektedir. Karmasik is
calisanlarin bastanbasa isin tiim pargalart {izerindeki sorumluluklarini ve 6nemini
gbrmelerini saglamakta, isin ne zaman ve nasil yapilacagina iliskin uygulamalarda
ozerklik vermekte ve isteki gelismelerin izlenerek  geri besleme almalarini
saglamaktadir. Bu ozellikler asagidaki kutuda goriilebilir ve bu 6zellikler kisilere
calisanlara iglerinde farkli yollar kullanma ve yeni fikirleri izleme ile kendi
ihtiyaglarimin farkina varma konusunda onlara 6zgiirlik ve bilgi saglar. Ciinki
yaratict kisilikteki insanlar karmagsik ve zor is tarafindan cezbedilerek zor is
sayesinde potansiyellerini gelistirme firsati yakalarlar (Cummings and Oldham,

1997.5.27).



Tablo 4.2. Karmagik- Zor Isin Ozellikleri

Bir zor is:
-igin tamamlanmasinda gesitli beceri ve yetenekler gerektirir.

-lsin baglangicindan sonuna kadar tim pargalarinin
belirlenmesine ve tamamlanmasina olanak saglar.

-ig prosedurlerinin ve programlarinda 6zgurlik saglar.
- ¢alisana performansinin etkinligi hakkinda direkt bilgi saglar.

-firma iginde veya disinda, insanlarin yagsami Gzerinde direkt
olarak blylk etkiye sahiptir.

Kaynak: (Cummings and Oldham, 1997, s.27).

4.2.7.1letisim

Organizasyonlarin etkinligi ve yaraticiligim belirleyen en 6nemli unsurlardan
biriside iletisim unsurudur. Iletisim stirecini kullanarak insanlar birbirleri ile iliski
kurarlar. Dogru iliskilerin kurulmasi ve insanlarin birbirlerini anlamasi aralarindaki
iletisimin  kalitesine baghdir. Bir isletme ortaminda yoneticinin c¢alisanlara
istediklerini yaptirmasi onun dogru iletisim kurmasi ile miimkiindiir. O halde. bu
denli 6nem tastyan iletisim kavramini tanimlamak ve nasil olmasi gerektigini

tizerinde durmak gerekmektedir.

Iletisim, bir kisinin diger bir kisiye bilgi, haber, veri aktarmasidir. [sletme
ortaminda ise iletisim, boliimler arasinda veya personel arasindaki birbirine bilgi,
veri aktarma islemidir. Bu islemin amacina ulagmasi i¢in hem vericinin hem de
alicinin, aktarmak istedigini dogru bir bi¢imde tanimlamast.  aliciya dogru bir
ortamda haberi iletmesi gerekmektedir. Alicinin da haberi iletenin mesajini dikkatle
dinlemesi ve objektif davranarak ne demeye ¢aligtigimt anlamaya ¢alismasi

gerekmektedir. Bununla beraber isletmenin iletisim teknolojisindeki gelismelerden



saglanmasi gerekmektedir.

Iletisim unsurunun ¢ok yénlii olmas: agik ve akict olmas: ¢alisanin galistig
organizasyon hakkinda bilgi edinmesini saglar ve o kuruma ait oldugu hissini
vererek yaraticilik i¢in 6nem tagir. Firmanin gerek organizasyon igi gerekse gevresi
ile stirekli ve canli bir iletisim yapisimin olmas, iletisim kanallarinda herhangi bir
engel olmamas saglikh iletisimin g8stergelerindendir. Iletisim kanallarinin agik ve
akic1 oldugu bir orgiitte ¢aliganlar gereksinim duyduklar veri ve haberleri kolaylikla
elde edecek ve buda onlarin yaratici fikirler gelistirmelerini ve bunlar uygulamalara

déniigtiirmelerini saglayacaktir.

lletisimin siirekli ve aktif olmasi ¢alisanlarin iist yonetim ile rahat iliski
kurmasini saglar. Yoneticiler saglikli ve c¢agdas iletisim olanaklarini kullanarak
calisanlara igleri hakkinda bilgi verecek, onlara is hedeflerini iletecek ve kisilerin
hedeflere ulagsma yollarinda gerektiginde dogru iletisim yolunu kullanarak gerekli
bilgi ve yardimu saglayacaklardir.

Iyi bir iletisim yapilmas: gerekenlerin agik¢a belirtilmesini saglayacak.
elestirilerin kabuliinti saglayarak sirketin basarisinda temel olusturacaktir (Bentley.
5.1999).

Woodman, Sawyer ve Griffin (1993) orgiitsel yaraticilik teorilerinde. orgiitsel
yaraticitligin iletisim kanallarindaki bilgi. haber akisi {izerindeki simirlamalardan

dolay1 engellenecegini ifade ederler.

Yaratict ve yenilik¢i orgiitiin yatay ve dikey iletisim kanallar1 agiktir, fikir ve
teklif sistemleri bulunur, ayica Orgiit, dis kaynaklarla olan iligkileri tesvik eder.
Yaratic1 kisiler hem o6rgiit i¢i hem de orgiit disindan saglanacak bilgilere
gereksinebilirler. Iletisim ag1 yeterli olgunluga erismemis bulunan yada gereksiz
bilgilerle fazlasiyla yiiklenmis bulunan iletisim sistemleri amaca hizmet edemezler
(Budak,1998, 5.93).
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kaldiran bir yap1 ve kiiltiir olarak tamimlar (Ozger, 1996, 5.72).

4.3. Yaraticihg1 Engelleyen Is Cevresinin Unsurlar

4.3.1.0rgiitsel Engeller

Is cevresindeki baz 6zelliklerinin yaraticiligi tegvik ederken bazi dzelliklerin
de yaraticihif: engelledigi goriilmektedir. Bu nedenle yaratlclhgl arttiracak bir is
cevresi diizenlerken, ig ¢evresinin tesvik unsurlarini gézden gegirmek ve i ortamini
buna gore yapilandirmak gerekirken, i ¢evresinin engelleyici 6zellikteki unsurlarint

saptamak ve onlari yaraticilik i¢in azaltmak veya ortadan kaldirmak gerekmektedir.

- ~Is cevresinin yaraticth@ engelleyen dzelliklerinin sirket i¢indeki miicadeleler,
resmi kurallar, hiyerarsik ve kati bir yonetim tarzi ve orgiitlenme bigimi oldugu
gorilmektedir. Bu unsurlar ¢alisanlarin 6zgiirce diistinebilecekleri. fikir olusturup
sunabilecekleri bir ortam: engellediginden calisanlar motive olamayacak ve

yaraticilik engellenecektir.

Is cevresinin karakteristikleri asin rijid kurallar, diizenler, programlar ve
kontrol oldugu zaman yaraticiligin engellendigini savunan Kimberly (1981) rijid/sert
yapilarin Orgiitsel yenilik igin zararli oldugunu bulmustur. Orgiitsel kontroliin
unsurlari; rijit operasyon prosediirleri, ¢aliganlarin gozetimi, ve kurallarin takip
edilmesi konusunda asir1 bir 6zen igermektedir. Bu tip 6zellikler yiiksek derecede
yaraticilik gerektiren igler ile uygunluk géstermez. tam tersi islerin yapilma yollarini
sinirlar. Aym sekilde problem ¢ozme iizerine yapilan arastirmalar igin uzmanlarinin
diger iste yeni olanlardan daha bagarilt olduklarini géstermektedir. Ciinkli uzmanlar
her gorev i¢in ayni problem ¢6zme metodunu kullanmazlar. alternatif yaklagimlar

denerler (Shalley. Gilson and Blum, 2000, 5.216).

SRIE



Orgiitsel engellerle yaraticihk arasindaki iliskiyi irdeleyen arastlrmalardan : :

bazilarinin bulgulant da sirket igindeki politik sorunlarin varligr ve bu'fsdrv,ipfgfrlj; S

¢ozlilememesinin yaraticilig! engelledigini gostermektedir.

Sirket i¢i hiziplesmeler ve dedikodu yaraticilik agisindan dzellikle zararlidur,
¢linkii bunlar insanlarin dikkatinin isten uzaklagmasina yol agar. Igsel motivasyon
agisindan olduk¢a ©nemli olan ortak ama¢ ve heyecan duygusu, insanlar
hiziplestiklerinde yada ¢ekisme iginde olduklarinda azalir. Hiziplesme iletigimi
engeller, bilgi akisin1 durdurarak uzmanligs zayiflatir (Amabile, 2000, s. 27).

John Kao orgiitlerde bir dizi kurallar yiginmi azaltmak gerektigi igin,
yaraticihign yonetmenin gok zor ve iddiali bir i§ oldugunu ifade eder. Yaraticihig
tesvik eden ve engelleyen bazi unsurlarin bilinmesi yaraticihgin yonetiminde

yoneticilere bir model olugturur.

John Kao yaraticilift engelleyen faktorleri su sekilde siralandirmaktadir (Kao,
1989, s.21).

- biirokratik yap1 ve tutumlara 6nem verilmesi

- gelenek ve belirli kiilturel degerler y1@in1

- standart ¢aligma prosediirlerinin 6neminin vurgulanmasi

- yaraticilik ag¢iklamalar i¢in uygun rol modellerinin engellenmesi
- gereksinme duyulan kaynaklarin elde edilmesinde giiclitk ¢ekme
- fikirlerin dolagimini engelleyecek bir iletisim yapisi

- kisilerin girisimini engelleyecek siki kontrol sistemleri

- basarisizligin cezalandirilmasi

- basanlann ddiillendirilmesinin ihmal edilmesi

- risk alma ve sorﬁ sormay engelleyecek degerlerin gii¢lendirilmesi
- digsal degerlendirme beklentisinin gii¢lendirilmesi

- yaratici faaliyetin gézetim altina alinmast

- uzmanlagmamn tercihi ; sorumluluktan ¢ok otoriteye Gnem verilmesi



4.3.2. Baskilar
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Baskilara iligkin aragtirmalar paradoksal sonuglar iiretmistir.“:}""ﬁ"élz'rj”":‘
aragtirmactlara goére is yiikii baskisi1 yaraticiligt engellerken bazi arastirmacilar ise
baskinin bazi derecelerinin aciliyeti saglamakta oldugunu bunun da problemin
kendisine entelektiiel bir bakis saglayarak, yaraticiligi pozitif olarak etkileyecegini
savunurlar. Benzer olarak Andrews ve Farris (1972) genellikle zaman baskisinin bazi
arzu edilmeyen yiiksek seviyeleri disinda Ar&Ge bilim adamlarinda yiiksek
yaraticilik sagladigini bulmusglardir. Bu ¢alismada baski iki farkli sekilde ifade
edilmistir. Asir1 i§ yiikii baskisi ve zaman baskisi, bunlardan ilki yaraticilif1 negatif
etkilerken ikincisinin de yaraticithgi negatif etkileyecegi varsayilmaktadir

(Amabile,Conti, Lazenby and Coon, 1996, s.1162).

Psikoloji alaninda yapilan aragtirmalar, alternatif imkanlar ve zamanin
varligimin  laboratuar caligmalarinda yaratici gorev sonuglan dogurdugunu
gostermektedir. Bu nedenle 6zellikle baski disaridan kontrol ediliyorsa asirt is
olan projelerde isle ilgili bir iddiay1 gerektirdiginden yaraticihk ve igsel
motivasyonla baglantilt olarak gorildiiglinden bazi durumlarda yaraticiligr arttirdigt

da goriilmektedir.

Tipki insanlar1 dogru islere yerlestirmek gibi, bir ekibe yada bir projeye ne
kadar stire ve para ayrilacagina karar vermek de incelikli bir yarg giiciiniin tiriini
olup yaraticilig1 destekleyebilecedi gibi yok da edebilir. Zaman unsurunu ele alacak
olursak. bazi kogullarda zaman baskisinin yaraticih@r arttirdify  gozlenmistir.
Ornegin, bir rakibin sizin firiiniiniizden daha diisiik bir fiyata onemli bir iriiniin
piyasa siirmek (izere olmas: ya da toplumun ciddi bir sorunla karsilasmasi ve AIDS
agis1 gibi ivedi bir ¢6ziim ihtiyact i¢inde olmasi. Her iki durumda da gerek zaman
unsuru, gerek isin 6nemi, dogal olarak insanlarin acele etmeleri gerektiginin
hissetmelerini saglar. Bu tiir durumlar zorluk duygusunu arttirma yoluyla. ig¢sel
motivasyonu arttirir. Ote yandan organizasyonlarin. islerin yada projelerin bitis
tarihlerini de dikkatli bir sekilde saptamasi gerekmektedir. Bitis tarihini ¢ok yakin bir

gelecege kovmak. insanlari asir1 zorlamak anlamina gelecek ve varatcilik gerektiren



islere yeterince zaman ayrilmasim engelleyerek, yaraticihigi siirlayacjkit],

belirli bir siire alan ve bu silirenin sonucunda ortaya ¢ikan bir sonugtur.

hazirlik, aragtirma ve g¢aba gerektiren bir istir (Amabile, 2000. s.21).

Uzmanlar yaptiklari aragtirmalarda baskinin dig kaynakli olmasi ile i¢
kaynakli olmasi arasinda anlamli farkliliklar olduguna dair sonuglar bulmuglardir.
Eger, kisi bir isin kisa siirede yapilmasina dair, digaridan bir bask: altinda tutuluyor
ve kontrol ediliyorsa kiginin yaratici performansi bundan negatif  yonde
etkilenecektir. Ancak kisi isin bitmesi i¢in igsel bir diirtii hissediyor yada isin-
projenin aciliyeti onu kigisel bir iddiaya stiriikliyorsa yaratici performans pozitif
etkilenecektir. Ciinkii i¢sel bir kontrol mekanizmast onu isine odaklandiracak buda

enerjisini ise yonelmesine neden olacak ve yaraticilik diizeyi artabilecektir.
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4.4. Hipotezlerin Listesi ve Teorik Model LY %\» S
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Bu arastirmada kurulan model ve ileri siiriilen hipotez listesi literatiirden aldigimiz
bilgilerden yararlanarak olusturulmugtur. Hipotez listesi ve arastirma modeli $ekil
4.2.’de ki gibi asagida verilmektedir. Asagida da gorilldiigii gibi, arastirmada is
cevresinin yaraticilikla iligkisi irdelenmektedir. Is ¢evresi olgeginde orgiitsel
cesaretlendirme ve tesvik, yohetimin tesvik etmesi, is grubunun destegi, otonomi ve
ozgiirlik, iddial1 is, yeterli kaynak, iletisim gibi alt faktorler yer almakta ve bu
faktorlere yaraticiifn tesvik edici faktdrler adi verilmektedir. Yaraticilig:
engelleyecegi varsayilan engelleyici faktorler ise orgiitsel engeller ve baskilar adli
faktorlerdir. Bu faktdrlerde is ¢evresi adi verilen &lgek icerisinde yer alan alt
faktorler yada 6lgeklerdir. Bundan sonraki kisimlarda hipotezlerin dogrulugunu test
etmeye yonelik Qlarak yontem, analiz ve sonug¢ boliimleri yer almaktadir.

H1: Is gevresi faktérlerinden orgiitsel cesaretlendirme ve tegvik unsurunun yaraticik

{izerinde pozitif yonde bir etkisi vardir.

H2: Firmanin i c¢evresi faktérlerinden olan yonetimin tegvik etmesi unsurunun

yaraticilik lizerinde pozitif bir etkisi vardir.

H3: Is grubunun destegi yaraticilik iizerinde pozitif bir etkiye sahiptir.

H4: Yeterli kaynak saglanmasi yaraticilii pozitif yonde etkiler.

HS5: Isin iddial1 ve 6nemli olmasimin yaraticilik {izerinde pozitif bir etkisi vardr.

H6: Otonomi ve ozgiirliigiin saglanmasinin yaraticilik {izerinde pozitit bir etkisi
vardir.

H7:letisimin kuvvetlendirilmesinin yaraticilik iizerinde pozitif bir etkisi vardir.

H8: is ¢evresi faktorlerinden olan orgiitsel engeller adi verilen unsur yaraticiligi
negatif yonde etkiler.

H9: Baskilar unsurunun yaraticik tizerinde negatif yonde bir etkisi vardir.
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Iliskisini Degerlendiren Kavramsal Model
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5. TORKIYE'NIN EN BUYUK 500 FIRMASINDA-~~
BIR UYGULAMA

5.1. Arastirmanin Kapsami ve Onemi

Tim firmalar igin igte ve digta yeniligin anahtari ¢alistirdiklari insanlarin
yaraticilifidir. Calisanlar yeni iirtinler gelistirerek, teknolojide gelismeler saglayarak
veya siiregte iyilestirmeler yaparak yaraticiliklarini sergilerler, bunun anlam: da
firma tirtinlerinin veya hizmetlerinin iyilestirilmesi yada degistirilmesidir. Fakat
yaraticilik bir siirectir ve bu slire¢ otomatik olarak gergeklesmez. Bunun igin firma
oncelikle yaratici potansiyeli olan insanlan ise alir ve bu insanlarin yaratici
potansiyellerini agiga ¢ikarmak igin ¢alisanlarin is ortamlarini yapilandirir. Sadece
dogru insanlarin ige alinmastyla orgiitsel yaraticilik maksimize edilemez (Cummings
,1997, 5.23). Yaraticilik araciliftyla rekabet avantaji saglamak, zor g¢aligmalari ve
uzun bir siireci kapsayan, i ¢evresi faktérléfiﬁih?arathh@ saglayacak sekilde
diizenlenmesiyle miimkiin olacaktir.

Ozellikle 1990’11 yillardan itibaren yaraticilikla ilgili caligmalar literatiirde
yogun yer tutmakla beraber, yapilan incelemeler sonucunda bu calismalarda daha
¢ok yaratict birey ve Ozellikleri yada yaratici problem ¢6zme teknikleri gibi
konular ile ilgilenildigi goriilmiistiir. Yaraticiigi ortam kosullarina baglayan
arastirmalarin daha az oldugu gorilmektedir. Ancak bugiin gelinen noktada,
organizasyonlar yaraticiik konusuna ¢ok 6nem vermek zorundadirlar. Ciinkii,
firmalarin rekabet edebilmeyi siirdiirebilmeleri ve pazarda kalabilmeleri, yaratici
calisanin saglayacag: arti degerle miimkiin olacaktir. Bu nedenle firmalar orgtitsel

yaraticiig1 maksimize edecek bir is ¢evresi olusturmak zorundadirlar.

Kurulan model ve olusturulan hipotezlerin test edilmesi igin, Tirkiye
genelinde faaliyet gosteren ve Istanbul Sanayi Odasinin (ISO) tespit ettigi ilk 500
biiylik firmada bir anket uygulamasi yapiimistir. Bu anket ¢alismasinin sonuglar

incelenerek modelde varsayilan is ¢evresi degiskenleri ile yaraticihk arasinda bir



iliski olup olmadig1 varsa, hipotezlerde iddia edildigi yonde oILip zoln‘i
incelenecektir. Bununla beraber bu uygulama ¢aligmas: Ttirkiye'de yaratlcmkla ‘Ve
cevresi ile ilgili ilk aragtirma niteligini tasidigindan, bu ¢aligmanin sonuglan ol?iukt;a

6nemli ve aydinlatici olacaktir.

5.2. Tiirkiye’nin Ilk 500 Biiyiik Firmasmnn Secilmesinin

Nedenleri

Arastirmanin, ISO’nun yapmus oldugu ¢alismalar sonucunda Tiirkiye’nin ilk
500 biyik firmas: olarak tespit ettifi firmalarda yapimasimn bircok nedeni
bulunmaktadir.

Ik olarak, bu arastlrmamnl yapilmasinda konunun igeriginden kaynaklanan
bazi zorluklar ¢ekilmistir. Ciinkii Tiirkiye’de yaraticiligin ve yenilik¢iligin oldugu ve
ayn1 zamanda yaraticilik ve yenilikgilik i¢in gerekli olan is ¢evresi degiskenlerinin
kuruldugu ve 6nemsendigi bir alan bulmak olduk¢a zor olmustur. Bu konu ile ilgili
yapilan arastirmalarin Bati’da daha ¢ok ileri teknolojinin kullanildigi ve yeniligin
onemli oldugu elektronik, kimya, ila¢ gibi sektérlerde yapildig: goriilmiistiir. Imalat
ve benzeri sektorlerde de bu tip arastirmalar yapilmistir. Ancak Tirkiye’de yapilan
incelemeler elektronik, kimya, bilisim gibi teknolojinin ve yeniligin énemli oldugu
diisiiniilen sektorlerde yer alan firmalarin ¢ogunun yurt disinda ki firmalarin birer

temsilcisi oldugunu gostermistir.

Bu ¢alismada yaraticilik, yeni ve yararli fikir, iiriin, hizmet, siire¢ ve
prosediirler olarak tamimlanmaktadir. Yenilik ise, ekonomik olan yaratici
diisiincelerin olusturulmasi ve bu diigiincelerin uygulanmasi, pazara sunulmasi olarak
tammlanmigtir. Bu nedenle, aragtumanin yapilacagi alanda iiretimin olmasi ve
yaraticiligin yeni bir {irlin yada iriinde farklilik tretmek olarak bir ¢iktiya
doéniistiirilmesi gerekliligi savunulmustur. Gergekte literatiirde yapilan incelemeler
sonucunda, yaraticiigin oldukg¢a genis bir kapsama sahip oldugu ve birgok firmada

ve firmanin her departmaninda uygulama alani buldugunu sdylemek miimkiindiir.
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siralamasina giren firmalarda yapilmasinin dogru olacagi ve anlam‘k “so*nuc;fm** B ,&

cikacag diigiiniilmiistiir. Bununla beraber, i g¢evresi ile yaraticilik arzismdakt e
iligkilerin incelendigi arastirmalarin pek fazla olmamasindan dolay: 6nemli bulgular

tespit edilecegi diigliniilmiistiir.

5.3. Tiirkiye’nin Ik 500 Biiyiik Firmasi Hakkinda Genel
Bilgiler

Tiirkiye’'nin en biiyiik 500 firmasimi saptamaya y6nelik caligmalar her yil
Istanbul Sanayi Odasi (ISO) tarafindan diizenlenmektedir. ISO bu saptamay1 bir
anket formu diizenleyerek iyesi olan firmalara gondermekte ve firmalardan gelen
beyanlar1 ve bazi bilgi formlarim dikkate alarak yapmaktadir. Aragttrmamiz ISO’nun
1999 yilinda en biiyiik 500 firma olarak saptamis bulundugu firmalarla yapilmistir.
ISO’dan elde edilen adreslere geri déniis pulu olan mektuplarla anket formlan
génderilerek arastirma yapilmaya calisilmigtir. 500 biiyitk firmaya ait olan ve
[SO’dan elde edilen bazi bilgilere deginilecek olursa, genelde [SO’ya ait bu
saptamalarin genelde her yil en biiyiik firma siralamasindaki degismeler ile ilgili

ayrintili bilgiler ve bunlarin nedenleri ile ilgili oldugu gériilmektedir.

1999 yilinda Tirkiye’nin en biyiik 500 sanayi kurulusu siralamasinda ilk
siray1 Tiipras almis ve onu TEAS izlemistir. Bunun nedeninin ise. 1999 yili ile
beraber bu tiir uluslararast ¢alismalarda oldugu gibi satiglarin satis vergileri. fonlar

ve KDV hari¢ net olarak alinmas: oldugu tespit edilmistir.

1999 yilina kadar satiglar DIE’nin tarif ve tanimina uygun olarak (KDV)siz
alinmakta idi. 1999 y1l1 ile birlikte diger satis vergilerinin hari¢ tutulmast sonucunda
satislar1 icinde, KDV disinda biiyitk diger tiir satis vergileri olan kuruluslarin net
satiglarinin kiiciildiigii siralarda énemli degismelerin oldugu gériilmektedir. Ornegin
Tekel uzun yillardir ilk tgte yer alirken, 1999 yilinda daha alt siralarda yer almustir,

4.sirada Ozel sektor kurulusu olan OYAK Renault bulunmaktadir. 5.sirada 1999



yilinin 6zel sektor kuruluglar arasinda yer alan Eregli Demir Celik fabrs

almaktadir.

Goriildigii gibi 1999 yilinda ilk bes kurulus arasina ilk kez 3 tane 6zel sektor
kurulusu girmis bulunmaktadir. Ozel biiyitk sanayi kuruluslan arasinda ilk sirayi
1999 yilinda Argelik A.S almistir. 2. sirada OYAK Renault ve 3.sirada Eregli Demir
Celik fabrikalar1 bulunmaktadir.

1999 yilinda en fazla ihracat yapan G6zel sekt6ér kurulusu OYAK Renault
olmugtur. 1998 yilinda ise Vestel Elektronik ilk sirayi alirken 1999 yilinda ikinci
siraya gerilemis tiglincii sirada ise Argelik A.S yer almistir. Kamu kurumlar arasinda

en fazla ihracati Tiiprag’tan sonra Tiirkiye Seker Fabrikalar1 yapmugtir.

1999 yilinda 468 &zel biiylik kurulug ilk 500 firmada yerini alirken 1998 de
bu say1 459 idi. 1999 yilinda 387 firma kar bildirmis, 113 tanesi de zarar bildirmistir.
500 bilyikk firmamn istihdam yaratmadigi goriilmektedir. 1999 yilinda endeks
sayisinin 104.9 oldugu ve son 17 yilda 500 biiyiik sanayi kurulusunda istihdamda
sadece % 4.9 oraninda artis oldugu goriilmektedir. 1999 yilinda 6zel kuruluslarmM
sayist artmasina ragmen istthdamda % 5 disiis gerceklesmistir. Bu gelismeler
teknolojinin geregidir. Firmalar giderek islerini taseronlara yaptirmakta, fason imalat

deger kazanmaktadir.



Tablo 5.1. 500 Biiyiik Sanayi Kurulusunun Sektérel Dagilimi

ok
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Sektorler Say1 | Sektorler

Madencilik ve Tagocagi 14 Metal Ana San. 43

Gida Igki ve Tiitiin San 105  [Otomotiv End. 36

Dokuma Giyim Deri e Ayakkabi San. |97 Diger Imalat San 1

Orman Urtinleri ve Mobilya San. 11 Elektrik Sek 4

Kagit Kagit Uriinleri Ve Basim San 22 Aletler San 46

Tag Ve Topraga Dayali Sanayi 37 Kimya, Petrol Uriinleri ve 84
Plastik San.

Toplam Firma Sayis1 500

Tablo 5.2. Firma Sahipligine gire kar/ zarar durumu

Firma Sahipligi Say1 Kar eden Zarar Eden
Kamu 32 11 21
Ozel 468 376 92
Toplam 500 387 113

5.4.0rneklem Kiitlesi ve Veri toplama

Ulkemizde faaliyet gosteren ve iiretici konumunda olan birgok biiyiik firma

olmasina ragmen, bu firmalardan ancak bazilar1 ilk 500 buyiik firma siralamasina

girmektedir. Bu siralama calismalan, Istanbul Sanayi Odasi tarafindan yapiliyor

olup, bu ¢alisma [SO tarafindan her yil diizenlenmektedir. ISO, diizenlemis

bulundugu ve firmalar ile ilgili bilgileri igeren bir anket formu hazirlayarak

firmalara géndermekte ve daha sonra gelen verileri degerlendirerek firmalari satis

biyiikliiklerine gore biiyiikten kiiglige dogru siralamaktadir.

Tiirkiye’nin ilk 500 biiylik firmas: siralamasina giren sirketler. Tiirkive nin

degisik bolgelerinde faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Bu arastirma [stanbul Sanayi




Odasinin 1999 yili verilerine gore yapmis oldugu siralama baz almaral«wapllmxs&e
iSO’dan alinan firma adreslerine bu 500 biiyiik firmadan 400 tanesm@mektup e :'
yoluyla anket formu gonderilmigtir. Yaraticilik ve yenilik¢iligin direkt olarakllglh
oldugu distiniilen  Ar&Ge departmanlarimin  yoneticilerine  anket formu

cevaplandirilmasi istemiyle génderilmistir.

Anketlerin uygulanmasinda mektup ve faks olmak tizere iki farkhi yéntem
uygulanmistir. Mektupla uygulanan anketlerde, 400 biiyiik firmaya anket
génderilmigtir. Firmalara génderilen mektuplarda Sn. Arastirma ve Gelistirme Birim
Yoneticisi diye bir ifade kullamilmig ve anketin bu kisi tarafindan doldurulmas:

saglanmaya calisiimigtir.

Biitiin firmalarda anketin tek bir kisi tarafindan doldurulmasina ¢ahisilmis ve
boylelikle ortaya ¢ikabilecek onyargii degerlendirme (bias) engellenmeye
calisilmigtir. Mektupla yollanan anketlerin yanisira faks yoluyla da yénetici ismine
faks ¢ekilerek cevaplandirma oram arttirilmaya ¢alisilmistir. Gonderilen anket
formlarindan 100 tanesi mektup yoluyla geri gelmis, bunlardan iki tanesi iyi
doldurulmadi1 i¢in degerlendirilme dis1 birakilmis ve faks yoluyla da 28 tane anket

formu elde edilmistir.

Aragtirma, Ar&Ge departmani yoneticileri ile yapilmaya ¢alisilmis ancak baz
firmalarda Ar&Ge departmaninin olmamasi nedeniyle bazi anketler iiretim bélimii
yetkilisi yada iiriin gelistirme yetkilisi tarafindan doldurulmustur. Dolaysiyla bu
aragtirmada firmalardaki yoneticilerin iginde bulunduklan orgiit is cevresi
hakkindaki izlenim ve diisiincelerinden yola ¢ikilarak, 6rgiit i¢i is ¢evresi hakkinda

genel bir degerlendirilme yapilmaya galigtimistir.

5.5. Anket Olgeklerinin Olusturulmasi

Bu ¢aligmada uluslar arasi alanda kabul gérmiis dergilerde (6rnegin Academy
of Management Journal, Academy of Management Review gibi) yayinlanan
makalelerdeki yaraticilikla ilgili arastirmalarda kullamilmig lgek sorularina yer

verilmeye ¢alisiimistir.



Michael, “Assessing The Work Environment For Creativity”, Academey of
Management Journal, Vol 39.No. 5,1996.

- Woodman Richard W., Sawyer John E., Griffin Ricky W., “Toward A Theory Of
Organizational Creativity”, Academy of Management Review, Vol. 18, N. 2, 1993.

-Scott Susanne; Bruce Reginald, “Determinants of Innovative Behavior: A Path
Model of Individual Innovaton In The Workplace”, Academy of Management
Journal, Vol.37, No.3, 1994.

-Shalley Christina, Gilson Lucy, "Matching Creativity Requuirements And The Work
Environment’, Academy Of Management Journal, Vol.43 Issue 2, Apr 2000.

-Abbey Augustus; Dickson John, “ R&D Work Climate And Innovation In

Semiconductors”, Academey of Management Journal, Vol .26, No. 2, 1983.

Is cevresi dlgeginde kullamlan degiskenler ve bunlara ait bilgiler asagidaki

gibi 6zetlenilebilir.

a-Yaraticihig: tesvik eden degiskenler

Orgiitsel cesaretlendirme ve tegvik adli degiskende 13 tane soru yer
almaktadir. Bu sorularda iginde bulunulan organizasyonun yaraticilig
cesaretlendirmesi. problem ¢ézmeyi tegvik etmesi. fikirlerin yapict bir sekilde
yargilanmasi, farkina varilmasi, édiillendirilmesi, fikirlerin 6rgiit i¢i aktif bir sekilde
akisinin saglanmasi, yeni fikirleri gelistiren mekanizmalarin saglanmast ve paylasilan

bir vizyon olusturulmas: konularina 6nem verilip verilmedigi sorulmaktadir.

Yonetimin cesaretlendirmesi, bu degiskende 12 tane soru yer almakta olup. bu
sorularda yoneticilerin iyi planlama yapip yapmadiklari. sosyal iliski kurma
becerileri, uygun hedefler olusturma durumlari, ¢alisanlara 6rnek olup olmadigl, is

grubunu destekleyip desteklemedigi yoniinde sorular sorulmustur.



grup iiyelerinin gesitli becerilere sahip olma durumlari, grup i¢i isbirligi, dayan1§i‘h‘a""

giiven ve ige baghlik gibi 6zelliklerin olup olmadigi sorgulanmaktadir.

Yeterli kaynak saglanmas: adim verdigimiz degiskende kisilerin ihtiyag
duyduklarn para, malzeme, veri, bilgi gibi kaynaklar istedikleri zaman elde edip
edemedikleri sorulmaktadir. Bu degiskende 6 soru yer almaktadir.

Otonomi ve Ozgirliik degiskeninde, kisilerin islerini yaparken  ne
yapilacagina ve nasil yapilacagina iligkin kararlarda 6zglir olup olmadiklar ve
projelerini nasil gerceklestirecekleri konusunda 6zgiir olma durumlari, kisinin isinde
kontrole sahip olup olmadig1 durumu sorgulanmistir. Bu degiskende 6 tane soru
yer almaktadir. Negatif olarak sorulan sorular degerlendirilme sirasinda ters

¢evrilmistir.

Iletisim, bu degiskende 6 tane soru yer almaktadir. Bu sorularda érgiit igi
iletigim canl1 ve aktif olup olmadig1, organizasyonun g¢evresi ile iyi bir 1let1$1mrrk£1@
kuramadig1 ve yeterli bir iletisim teknolojisine sahip olma durumu gibi sorulara yer
verilmektedir. Bununla beraber, negatif olarak sorulan sorular tersi -alinarak

degerlendirilmeye tabi tutulmustur.

Isin iddiali olmas: , bu degiskende 5 tane soru yer almaktadir. Bu degiskende

kisinin iginin iddiali, 6nemli. cezbedici olup olmadigi tizerinde durulmaktadir.

b- Engelleyici degiskenler

Organizasyonel engeller, yaraticiligt negatif etkiledigi diisiinilen
organizasyonel engeller degiskeninde, i¢sel politik problemler. yeni fikirlerin kati bir
degerlemesi, yikict i¢sel rekabet,  riskten kaginma ve statiikonun asin vurgulandigi
bir 6rgiit kiltiiriiniin varh@ gibi durumlar sorgulanmaktadir. Bu degiskende 7 tane

soru yer almaktadir.
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performanslan icin gercekei olmayan beklentilere sahlp olunmasinin yaratx?fﬁrgf"

negatif yonde etkileyecegi degerlendirilmektedir. Degisken 5 sorudan olusmaktadir.
c- Bagimh degiskenler

Yaraticilik,  organizasyon veya birim, ¢alisilan alan veya kisinin yaratici ve
yenilik¢i olup olmadifi, is ¢evresinin yaraticilikta bir roliintin olup olmadig:

degerlendirilmektedir. Bu degiskende 6 tane soru yer almaktadir.

Verimlilik, adli degiskende 5 soru yer almaktadir. Bu degiskende

organizasyon, birim, alanin etkin ve verimli olup olmadigina yer verilmektedir.

Yaraticilik ig:in‘ is cevresinin diizenlenmesi adh 6lgekte sorular besli likert
olgegine gére derecelenmistir. (1) Kesinlikle Katilmiyorum (2) Katilmiyorum (3) Ne
Katiliyorum Ne Katilmiyorum(Kararsizim) (4) Katiyorum (5) Kesinlikle
Katiliyorum. Olgekte yer alan sorularda goktan segmeli se¢eneklerin yer almasi (1 ile
5 arasinda) kisilerin bu segeneklerden birinin segmesini gerektirmektedir. Kisinin her
soru i¢in seceneklerden sadece birisinin segmesi Onemle rica edilmigtir. Coktan
se¢meli sorularin agik uglu sorulara gore birgok avantaji mevcuttur. Coktan segmeli
sorular, cevap verenin 6n yargisinin yapacag etkiyi ve veri isleme icin gerekli siireyi
azaltmakta ve kisilerin sorular1 daha kolay algilamalan ve cevaplandirmalarini

saglamaktadir.

Anket formunun son kisminda yanitlayanin ismi. unvani, cinsiyeti. ¢alistig

departman gibi sorulara da yer verilmigtir.



5.6.Yapiacak analizler ve matematiksel model

Caligmada orgiitsel cesaretlendirme ve tegvik, yonetimin tegviki, is grubunun
destegi, otonomi ve Ozgiirlik, kaynaklar, iletisim, iddiali i, 6rgiitsel engeller,
baskilar, yaraticilik ve verimlilik gibi onbir 6lgek grubu yer almaktadir. Bu 6lgeklerin
giivenilirlik katsayilar1 ve faktor analizleri yapilarak tespit edilecektir.

Hipotezleri test etmek amaciyla agagidaki regresyon modeli 6ne siiriilmektedir:-

Y1=80 + B1X1+ B2X2+ B 3X3+ B4X4+ B5X5+ B6X6+ B7XT7+ B8X8+(9 X9+
B10X10

Bu modelde Y1 organizasyonun yaraticiligini, X1 6rgiitsel cesaretlendirme ve
tesvik, X2 yOnetimin tesvik etmesini, X3 is grubunun destegini, X4 otonomi ve
Ozglirliigii, X5 yeterli kaynak saglanmasini, X6 iletisim, X7 isin iddiali olmasini, X8
Orgiitsel engelleri, X9 baskilar, X10 verimliligi gosterir. B’lar standartlasmis
regresyon katsayilarini gostermektedir. Toplanacak olan verilerin analizi sonucunda
bulunacak 8 katsayilarina ve anlamlilik seviyelerine bakilarak hipotezlerimiz kabul

veya red edilecektir.
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6. TURKIYE'NIN EN  BUYUK “I5007.
FIRMASINDAKI UYGULAMAYA  ILISKIN
VERILERIN DEGERLENDIRILMESI

Mektup ile gonderilen anketlere gelen cevaplar sonucunda toplam 100 anket
geri gonderilmig bunlardan 2 tanesi kullanilamayacak sekilde dolduruldugundan,
geriye 98 tane anket kalmustir. Bununla beraber anket géndérilen fakat cevap
vermeyen firmalar telefonla aranarak sorumlu yonetici ismi alinmis ve onlara anket
tekrar faks yoluyla gonderilmistir. Faks yoluyla gonderilen 40 anketten geriye 28
anket gelmistir.

Bu nedenle geri doniis oran1 400/ 98 (%40) olarak gerceklesmistir.

6.1. Orneklem Ozellikleri

Bu boliimde 6rneklemimizi teskil eden verilerin bazi 6zelliklerine iligkin
frekans tablolann sunulmaktadir. Tablo 6.1.’de firmalardan bulunduklar gehirlere
goére kacgar adet cevap alindigy, tablo 6.2.°de departmanlara gére kacar adet cevap
alindig1 tablo 6.3’te cinsiyete gore kacar adet cevap alindigr goriilebilir. Bununla
beraber, uygulanan anketlerin kamu ve o&zel sektdr dagilimi tablo 6.4.°te

izlenebilecegi gibi, uygulanan anketlerin sekérel dagilimi tablo 6.5.°te goriilebilir.



Tablo 6.1. illere Gore Anket Sayilan Ve Yiizdeleri

s

. é\ﬁ‘ s T
IL Uygulanan Yiizde Top. Firma Yiizde ' Sosuypygma®

Anket Sayisi Sayist
Adana 7 %6 15 % 3
Adapazan 1 % 1 5 % 1
Afyon 1 % 1 1 %0
Ankara 7 %6 37 %7
Amasya 1 %1 1 %0
Antalya - - 4 %1
Aydin - - 3 %0
Balikesir 1 % 1 6 % 6
Bolu 1 % 1 5 % 1
Bursa 4 %3 30 % 6
Canakkale 1 %1 2 %0
Denizli 3 %2 10 %2
Edirne 1 % 1 3 % 1
Eregli 1 % 1 1 %0
Eskisehir 1 %1 5 % 1
Gaziantep 3 %2 7 % 1
Giresun 1 % 1 3 % 1
Hatay 1 % 1 1 %0
Igel 0 -- 4 % 1
Isparta 0 - 3 % 1
Istanbul 45 %36 223 %45
[zmir 8 %6 56 %11
K. Maras 2 %2 3 % 1
Karabiik I % 1 1 % 0
Kayseri 2 % 2 14 %3
Kirikkale 0 -- 1 % 0
Kirklareli 0 - 1 % 0
Kirsehir 1 % 1 | % 0
Kocaeli 19 % 15 20 % 4
Konya 3 %2 7 %0
Kiitahya 1 % 1 ] %0
Manisa 6 %5 8 % 2
Mardin - -- ] %0
Nigde - - 1 % 0
Ordu - - 4 % 1
Rize - - I % 0
Samsun 1 % | 2 %0
Sivas 2 %2 2 %0
Tekirdag - - 1 %0
Tokat - -- ] %0
Trabzon - - 1 %0
Van - -- 1 %0
Zonguldak - -- 2 %0
Toplam 126 % 100 500 % 100




Tablo 6.2. Uygulanan Anketlerin Birimlere (Departman) Orani

Birim

Uygulanan

Yiizde
anket sayisi

Aragtirma ve
Gelistirme 82 % 65
{iretim
] 21 % 16.7
Uriin gelistirme 10 % 7.4
Insan kaynaklar 9 % 7.1
Muhasebe 4 %3.2

Toplam 126 % 100

Tablo 6.3. Uygulanan Anketlerde Cinsiyet Dagilimi

Cinsiyet Say1 Yiizde

Erkek 108 % 86
_{Kadin 18 % 14
Toplam 126 % 100

Tablo 6.4. Uygulanan Anketlerde Yonetici Diizeyleri

Yonetici diizeyi Sayi Yiizde

Ust diizey yonetici 29 723
Ortanin listii yonetici 40 %32
Orta diizey y0netici 49 % 39
Birinci basamak 3 % 6
Toplam 126 | %100




Tablo 6.5. Uygulanan Anketlerde Kamu / Ozel Sektor Dagihimi

e T

Kamu/ Ozel Sektor Say1 Yiizde F.Toplam
irma sayisi
) 7 o o
Ozel sektor 104 % 83 468 %93
Kamu sektorii 22 % 17 32 %7
Toplam 126 % 100 500 %100

Tablo 6.6. Uygulanan Anketlerde 500 Biiyiik Sanayi Kurulusunun Sektorel

Daghm
Say1 Yiizde Sayn Yiizde
Sektor Dagihmi
14 %11 43 %9
Metal Ana San.
h 26 %21 84 %17
Kimya, Petrol Uriinleri ve Plastik
San.
12 %9 37 %8
Tag ve Topraga Dayali San.
) 3 %2 11 %2
Orman Uriinleri ve Mobilya San.
Madencilik ve Tas Ocagi San. 10 %38 14 %3
Gida Icki ve Tiitiin San 15 %12 105 %21
Dokuma Giyim Deri e Ayakkabi 19 %15 97 %20
San.
. 3 %2 22 %4
Kagit, Kagit Uriinleri ve Basim San
12 %10 36 %7
Otomotiv End.
1 %]1 4 %0
Elektrik Sek
) 0 %0 1 %0
Diger Imalat San
11 %9 46 %9
Aletler San
126 %100 500 %100
Toplam
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6.2. Tiim Degiskenlere Ait Korelasyon Ortalama ve -
Standart Sapma Degerleri

Arastirmada kullanilan tiim degiskenlere ait ortalama, standart sapma ve
korelasyon degerleri tablo 6.7 ‘de goriilebilir.

Tablo 6.7. Tiim Degiskenlere Ait Ortalama, Standart Sapma ve Pearson
Korelasyonlar

Ort. S;f" OC. YT. isD. YK. iL. 00. ip. B. OE. YR V.

3.52 0.52 O6cC _ B4r% g0 66%F  B3**  54%x  35%k . (094 . 54%%  58%%  5Q%x
3.79 0.62 YT 64 % _ 53w 50%k Sk 44%% 24%x =135 - 54%% 30%x S3kx
3.89 0.53 ISD B0%* 53k _ 2%k 56%* 3G * 3Ok -.02 - 46%%  34%% F3Ex
3.47 0.75 YK B66%*F 5%k 5wk -~ S3%E 4QRik 30w 100 S Sk 4 Se%*
3.55 063 iL 63%% Sk 56%* 55 _ I3 R B A ~04 47 39%x 5%
3.76 0.60 00 S54%% 44%x 3%k Q0% S _ 3 -15 445 4] nx 30%*
4.25 0.45 iD 3%k 4% Qe 3Dk 4D%x .3]’2;; _ 0% -.09 S A3FE
2.12 0.67 B -094 15 -.02 - 10 .04 - 15 20 _ Q3% 14 07

3.01 0.81 OE Y LV KL B T XS N N R o Lo B V. Rt -.09 23 - S 2G%E L fTRE
3.72 0.60 YR A4 2gER 53k g%k 39%% 3SRk §(pk 15 - 26%* 60%*

4.04 0.50 VR 59wk 53wk 3k 56%% 5% 30%F 43 07 - 4T 60

*.05 seviyesinde anlaml: (¢ift taratli)
** (01 seviyesinde anlamli (gift taraflt)

OC: Orgiitsel cesaretlendirme ve tesvik; YT: Yonetimin tesvik etmesi; ISD: Is grubunun
Destegi ; YK: Yeterli Kaynak ; IL: lletisim; OO: Otonomi ve Ozgiirliik : ID: Iddiah is ;
B:Baski; OE: Orgiitsel Engeller ; YR: Yaraticilik ; VR: Verimlilik

Tablo 6.7.’de yer alan korelasyon katsayilari. hipotezlerimizde ileri siiriilen
iliskilerin test edilmesi gérevini goriir. Degiskenler arasindaki birebir korelasyon
katsayilar, iki degisken arasindaki basit regresyon ile aymi anlami tagir. Tablo 6.7°de

ver alan degerlere (p<0.01 vada p<0.05 anlamlilik seviyelerine) bakilarak



olup olmadig: goriilebilir. Tablo 6.7 ye bakildiginda ikili diizeyde baskxlan du.‘
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harig tiim iligkilerin p< 0.01 veya p< 0.05 anlamlilik seviyelerinde hlpotezlerlmlzde a

One sirdiiglimiiz yonde dogrulandig: gériilmektedir. Bununla beraber, diger bagimsiz

degiskenler ile yaraticilik arasinda pozitif bir korelasyon oldugu saptanmustir.

6.3 Giivenilirlik testi ve faktor analizleri

Bu arastirmanin degiskenleri ile ilgili olarak bir dizi giivenilirlik testi ve
faktér analizleri yiirtittilmiigtiir. Analizlerde SPSS 10.0 paket programi kullaniimistir.
Analizler sonucunda ana degiskenlerden yoOnetimin tesvik etmesi, i grubunun
destegi, yeterli kaynak saglanmasi, iletisim, iddiali is gibi degiskenlerde higbir
degisiklik yapilmamis, Orgiitsel cesaretlendirme ve tesvik, otonomi ve &zgiirliik,
baskilar ve Orgiitsel engeller adli degiskenlerde anlami bozmayacak kiiciik
degisiklikler yapilmistir.

6.3.1. Orgiitsel Cesaretlendirme ve Tesvik -

Bu degisken icerisinde yer alan 13 sorunun giivenilirlik katsayisi1 0.87 ¢ikmis
bu olgegin olduke¢a giivenilir bir degisken oldugu goriilmistir. Bu olgek faktor
analizine tabi tutuldugunda ti¢ faktdre bélinmiistiir. Bu alt faktorlere giren sorular
incelendiginde sorular arasinda bir uyum oldugu goériilmis ve bu alt faktorlere isim
verilebilmigtir. Buna gore 16, 19, 23, 40, 41 ve 48’inci sorularin olusturdugu fakt6re
oOrgiitiin yaraticili1 tesvik etmesi , 29, 36, 50 ve 58’inci sorulardan olusan alt faktGre
ise yaraticiligin taninmasi adi verilmis, bununl_a beraber 42. 44 ve 63°cii sorularda
risk almanin cesaretlendirilmesi ile ilgili oldugﬁndan bu alt faktére de risk almanin
tesvik edilmesi ismi verilmesi uygun olmustur. Bu ana degisken ile ilgili faktor

analizi tablo 6. 8¢ bakilarak goriilebilir.

6.3.2. Yonetimin Tegvik Etmesi

Anket formundaki gok sorulu bir diger degisken ise. yonetimin tesvik etmesi

adli degiskendir. Bu degisken 12 sorudan olusmaktadir. Bu 6lgegin giiventlirlik



6.3.3. is Grubunun Destegi

Bu degiskeni olusturan 8 sorunun yapilan fakt6r analizi sonucu beklenildigi
gibi tek faktor altinda toplandii gériilmistir. Is grubunun destegi adl
degiskenimizin giivenilirlik katsayis1 0.86 olarak tespit edilmis ve bu 6lgek oldukg¢a

glivenilir bulunmustur.

6.3.4. Otonomi ve Ozgiirlitk

Is gevresi 6lgeginde yer alan degiskenlerden biriside otonomi ve 6zgiirliik
adim verdigimiz degiskendir. Bu degiskende 6 tane soru yer almaktadir. Bu olcek
faktor analizine tabi tutuldugunda iki fakt6re béliinmekte 43 ve 4. sorularin ayr bir
alt faktore girdigi goriilmektedir. 4. soruda yapilan islerin iist yonetim tarafindan siki
bir kontrole tabi tutulup tutulmadigi sorulmus , 43. soruda ise, i¢inde bulunulan is
cevresinde kisilerin yaptiklari islerin ve fikirlerinin siki bir kontrol gegirilip
gecirilmedigi sorulmustur. Gorildiigii gibi her iki soruda benzer sekilde islerin
kontrol edilmesi durumu sorgulanmakta ve dolayisiyla ayr bir faktore girmeleri de
anlamhi bulunmaktadir. Ancak otonomi ve Ozgiirlik Ol¢egindeki bu iki sorunun
¢ikariimas: durumunda giivenilirlik katsayisinin yiikselmesi ve bir alt faktor igin iki
sorunun az goriilmesinden dolayr bu iki sorunun &lgek disi birakilmasi uygun
goriilmistiir. Bu degiskenin giivenilirlik katsayisi . 70 olarak tespit edilmistir. Bu

degiskene ait faktor analizi tablo 6. 9°da goriilebilir.



Tablo 6.8. (")rgiitsel Cesaretlendirme ve Tesvik Degiskeni i¢in Rotasyo#;

Faktér Matrisi
FAKTOR
1 2 3

S-16 702
S-19 574
S-23 528
S.29 .847
S-36 509
S-40 767
S-41 .803
S-42 758
S-44 743
S-48 .683
S-50 .580
S-58 429

594
S-63

Cikarim (Extraction) Yo6ntemi: Principal Component Analysis

Rotasyon Ydntemi: Varimax (Kaiser Normalizasyon ile)
3 iterasyonda rotasyon sonug¢lanmisttr.
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Tablo 6.9. Otonomi Ve Ozgiirliik Degiskeni I¢in Rotasyona Tabi Faktor Matrisi . ©

FAKTOR
1 2

S-1 .769
S-4 .884
S-11 .606
S-14 681
S-24 774
S-43 .831

Cikarim (Extraction) Yontemi: Principal Component Analysis
Rotasyon Yontemi: Varimax (Kaiser Normalizasyon ile)

3 iterasyonda rotasyon sonuglanmustir.

Faktor analizi i¢in 2 faktdr girmigtir.

6.4.5. Yeterli Kaynak Saglanmasi

Yeterli kaynak saglanmast adli degiskenin alfa katsayist .76 olarak
hesaplanmig, bununla beraber yeterli kaynak saglanmasi adli degiskende bulunan 6
tane sorunun beklenildigi gibi tek bir faktérde toplandig1 goriilmiistiir. Tek faktorlii
olceklerde rotasyon yapilamadifi igin bunlara iliskin fakt6r analizi tablolarina yer

verilmesine gerek goriilmemistir.

6.3.6. iletisim

Iletisim &lgegi igin yapilan giivenilirlik analizi sonucunda alfa katsayisi .66
bulunmus ve bu 6lgegin sorulart da beklenildigi gibi tek faktér altinda toplanmustir.

Bu nedenle bu 6lgekte degisiklige tabi tutulmadan kullanmiimustir.

6.3.7. Isin iddiah ve 6nemli olmas:

Iddial: is 6lcegi yapilan faktér analizi sonucunda tek faktérde toplanmigtir. Bu
olcek giivenilirlik analizine tabi tutuldugunda alfa katsayisi .63 gikmustir. Olgekte yer
alan sorulardan herhangi birinin degerlendirme digi birakilmasi alfa katsayisini

yiikseltmediginden degisken bu sekilde kullaniimistir.



6.3.8.0rgiitsel Engeller

Is cevresi dlgeginin igerdigi bir diger degisken olan orgiitsel engeller 61{:’eg’i 7 ”
sorudan olugmakta olup bu olgek faktSr analizine tabi tutuldugunda iki faktore
bolitnmiistiir. 56, 31 ve 35. sorular faktor analizi sonucunda ayr bir faktére girmistir.
Bu sorular incelendiginde 31 ve 56. sorularin érglitsel yap: ile ilgili oldugu gériilmiis
ancak 35. soru yap: ile ilgili olmamasina ragmen bu faktér grubuna girmistir.
Bununla beraber bu sorular ¢ikarnldiginda giivenilirlik katsayisi arttigindan bu ii¢
soru degerlendirilme dis1 brrakilmistir. Yapilan bu degisiklik sonucunda &rgiitsel
engeller adi verilen 6lgegin alfa katsayisi .71 olarak bulunmustur. Bu &lgege ait

faktSr analizi tablo 6.10°da goriilebilir.

Tablo 6.10. Orgiitsel Engeller Degiskeni I¢in Rotasyona Tabi Faktor Matrisi

FAKTOR
1 2

S-21 720

S-25 .609

S-31 729%*
S-35 567*
S-56 782%*
S-67 .809

s-78 .786

Cikarim (Extraction) Yontemi: Principal Component Analysis.
Rotasyon Yontemi: Varimax (Kaiser Normalizasyon ile)

3 iterasyonda rotasyon sonuglanmuistir.

*herhangi bir faktére girmedigi igin,6l¢ek disinda birakilmigtir.
**alfa katsayisini diisiirdiigii igin ¢ikarilmisgtir.



6.3.9.Baskilar

Baskilar 6lgeginde 5 soru (3, 12, 18, 32, 71 ) yer almakta olup, bu 6lcek
faktor analizine tabi tutuldugunda 32. soru dlgegi iki faktdre bélmiistiir. Bu soruda
“organizasyonda insanlarin neleri bagarabileceklerine dair gercek¢i olmayan
beklentilerin var olup olmadigi” sorulmustur. Bu sorunun &lgek dist birakilmasi
Olgekte anlam kaybi yaratmayacagindan ve Slgegi temsil edecek yeterli soru oldugu
diistiniildiigiinden soru &lgek disi brakilmistir. Olgegin alfa katsayis1 . 77 olarak
tespit edilmistir. Baskilar faktoriine iligkin faktor analizi tablo 6.11°de goriilebilir.

6.3.10. Yaraticihk

Yaraticilik bagimli degiskeni yapilan faktér analizi sonucunda iki faktore
bSliinmiistiir. Bu faktoriin alfa katsayisi .76 olarak tespit edilmistir. Bu iki alt
faktorlerden 5, 46, 52, 70. sorular 6rgiit ve birimin yaraticilifini ile ilgili iken, ikinci

ilgilidir.
6.3.11.Verimlilik
Verimlilik degiskeninde 6 soru bulunmaktadir. Ve bu degisken faktdr analizi

sonucunda tek bir faktor altinda toplanmustir. Giivenilirlik katsayisi ise .81 olarak

saptanmuistir.



FAKTOR

1 2
S-3 817
S-12inv .824
S-18 582
S-32 977*
S-71 .848

Cikarim (Extraction) Y&ntemi: Principal Component Analysis.
Rotasyon Yontemi: Varimax (Kaiser Normalizasyon ile)

3 iterasyonda rotasyon sonuglanmigtir.

*herhangi bir faktére girmedigi ve giivenirliligi diistirdtigii i¢in,6l¢ek disinda birakilmigtir.

Tablo 6.12. Yaratiaahk Degiskeni I¢in Rotasyona Tabi Faktor Matrisi

FAKTOR
1 2

55 549

S-46 692

§-52 840

S-57 798+
$-70 828

S-77 706%*
5-79 593*

Cikarim (Extraction) Yontemi: Principal Component Analysis.
Rotasyon Yontemi: Varimax (Kaiser Normalizasyon ile)

3 iterasyonda rotasyon sonuglanmistir.




6.4.Regresyon Analizleri ve Hipotez testi XN e

R

Calismamuzin teorik modeli ve hipotezlerin test edilmesi, lineer (dogrusai)
regresyon yontemi ile analiz edilmigtir. Bagimli1 degisken olarak yaraticilik degiskeni
alinmig ve tiim degiskenlerin her biri i¢in hesaplanan ortalama degerleri kullanilarak
regresyon uygulanmistir. Teorik modelimiz dogrultusunda, asagidaki regresyon
denklemi 6ne siiriilmiistir.

Y1=£0 + B1X1 + R 2X2 + R3X3 + B4X4 + B5X5 + R 6X6 + R7TX7+ R 8X8 + RIX9

Bu ¢alismada olusturulan modelde yaraticilikla diger bagimsiz degiskenler
arasindaki iliski incelenmektedir. Ancak is gevresi ol¢eginde verimlilik bagimli
degiskenine ait sorulara da yer verildiginden ek bilgi saglamak amaciyla yine
verimlilik ile diger bagimsiz degiskenler arasindaki iligkiyi irdelemek {zere
agagidaki gibi bir regresyon denklemi kurulmus ve tablo 6.10’da goriilecegi iizere

verimlilik ile diger degiskenler arasinda saptanan degerler sunulmustur.

Y2=B80+B11X1+ 08 12X2+ 3 13X3+ B 14X4 + 15X5+ B 16X6+ B 17X7+
18X8+ B 19X9 -

Burada Y1 firmanin yaraticiligini, Y2 orgiitiin verimliligini Xi'ler ise
bagimsiz degiskenleri gostermektedir. Orgiitsel cesaretlendirme ve yaraticilik
degiskenlerinde, bu degiskenleri olusturan alt faktorlerin ortalamasi alinmis ve daha

sonra bu ortalamalarin ortalama degeri alinarak analizlerde son deger kullamlmstir.

Regresyon anlizi yapilirken 6ncelikle modelden bazi degiskenler ¢ikartlarak
analiz yapilmis ve daha sonra modelde yer alan tiim degiskenler ile yaraticilik
arasindaki iligki regresyon analizine tabi tutulmus, boylelikle de ortaya ¢ikan beta
degerleri ve p degerleri kontrol edilmistir. Bu yontemle ayn1 zamanda modelin bazi

degiskenler karsi olan hassasiyeti test edilmistir.

Tablo 6.13’de modelde yer alan ve yaraticiigi negatif yonde etkiledigi
varsayllan engelleyici degiskenler ¢ikarilarak kalan degiskenler ile yaraticilik
arasindaki iliski incelenmeye c¢alisiimistir. Bu analiz sonucunda ortaya g¢ikan beta

katsayilart ve anlamlilik (p) seviyeleri tablo 6.13 de gdsterilmektedir.



Tablo: 6.13. Engelleyici Degiskenler Cikarildiginda Yaraticihigi Etlulév

Degiskenler N L f'
Bagimsiz degisken Beta Anlamhhk(p)
Orgiitsel tesvik ve cesaretlendirme 391 %* .00

Yonetimin destegi -.036 34

Is grubunun destegi 259%%* .00

Otonomi ve dzgiirliik 138* .03

Yeterli kaynak -.092 17

[letisim -.186* .02

Isin iddiali olmasi 363%* .00

** 01 seviyesinde anlamli(tek tarafli)

*.05 seviyesinde anlamhi(tek taraflr)

R-kare 0.51 F=18

Not: hipotezlerin hepsi tek tarafl: oldugundan

tek tarafli p degerleri alinmistir

Tablo 6.13°e bakildiginda orgiitsel tesvik ve cesaretlendirme degiskenin bu
analizde yaraticihk iizerinde giiglii bir etkisinin oldugu (beta .391 p< .0l)
gézlenmektedir. Yine aym sekilde sadece yaraticilikla tesvik deZiskenleri arasinda
yapilan bu regresyon analizinde (tablo 6.13) is grubunun desteginin yaraticiligi p<.01
anlamhihk diizeyinde ve .259 gibi giiclii bir beta katsayist ile yaraticilikla iliskili
oldugunu ve bununla beraber bu iliskinin yoniiniin pozitif oldugunu séylemek
miimkiindiir. Bu analizde ortaya ¢itkan diger bulgularda otonomi ve 6zgiirliik
degiskeninin p<.05 seviyesinde ve iletisimin de p<.05 anlamlilik seviyesinde
yaraticilikla aralarinda anlamli bir iliski oldugudur. Otonomi ve ozgiirlitk ile
yaraticilik arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu bu analiz sonucunda (beta .138)

saptanirken iletisim ile yaraticilik arasinda da ( beta -.186) negatif bir iliski oldugu

saptanmigtir.
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Orgiitiin  tegvik etmesi ve cesaretlendirmesi ile orgiitsel engeller dé@wlﬁenlen
¢ikarilarak kalan bagimsiz degiskenler ile yaraticilik arasinda bir regresyon analizi
yiiriitiilmiistiir. Bu analizde ortaya ¢ikan beta katsayilar1 ve p degerleri tablo 6.14 ve
6.15"de gortilebilir.

Tablo 6.14 Yonetimin Tegvik Etmesi ile Ilgili Degiskenin Cikarilmas:
Sonucunda Yaraticihg: Etkileyen Degiskenler

Bagimsiz Degisken Beta Anlamhhk(p)
Orgiitsel tesvik ve cesaretlendirme 366%* .00
Is grubunun destegi 263%* .00
Otonomi ve Ozgiirliik .168 .02
[letisim -208 .01
Yeterli kaynak saglanmas: -.032 36
Isin iddiali olmast- 366%* .00
Orgiitsel engeller -.022 39
Baskilar J135% .03
** 01 seviyesinde anlamli(tek tarafli)

*.05 seviyesinde anlamli(tek taraflr)

R-kare 0.53 F= 16




Tablo 6.15.0rgiitsel Tegvik ve Orgiitsel Engeller Olmadan Yaraticii
Etkileyen Degiskenler

Bagimsiz Degisken Beta Anlamhhk(p)
Yonetimin tesviki .099 13
Is grubunun destegi 334%x .00
Otonomi ve 6zgiirlitk .206* .01
Iletisim -.130 .08
Yeterli kaynak saglanmasi -.08 46
Iddiali ig 336%** 1.00
Baski .141%* .02
**.01 seviyesinde anlamli(tek tarafli)

*.05 seviyesinde anlamli(tek taraflr)

R20.48F=15

Tablo 6.14 ve 6.15’de ortaya ¢ikan degerleri incelemeye ¢alisirsak, dikkati
¢eken en O6nemli bulgulardan birisi i grubunun destegi ile iddiali is ad: verilen
degiskenlerin yine tablo 6.13’de oldugu gibi yaraticilikla aralarinda oldukca giiglti
bir iliskinin oldugudur. Is grubunun destegi adli degiskenin B .263 gibi giiclii bir beta
katsayis1 ve p< .01 anlamlilik seviyesinde tablo 6.14’de ve tablo 6.15°te de 3 .334

ve p< .01 anlamlilik seviyesinde yaraticilif1 pozitif yonde etkiledigi goriilmektedir.

Otonomi ve ozgiirliik degiskeni de tablo 6.14°deki B,.168 p<.05 ve tablo
6.15°de B .206 ve p< .05 anlamlilik seviyesi ile yaraticilik lizerinde etkilidir. Bu
degerler bize otonomi ve Ozgiirliiliigiin saglanmasinin yaraticih@ pozitif yijﬁde
etkiledigini gostermektedir. Engelleyici degiskenler olmadan yapilan analizde de
(tablo 6.13) buna benzer sonuglar elde edilmistir.

Yonetimin tegvik etmesi ve yeterli kaynak saglanmasi adli degiskenlerin yaraticilikla

aralarinda bir iliski oldugunu gosteren degerlere bu tablolarda rastlanmamistir.



sekilde tablo 6.15°de’ orgiitsel tesvik ile oOrgiitsel engeller degiskenine ait Sovr

gruplan ¢ikarildifinda olusturulan tabloda beta katsayisi .141 ve p degeri .05 den
kigiik bulunmustur. Dolayisityla bu degerlere gore baskilar degiskeninin yaraticilig
pozitif yénde etkiledigini soylemek miimkiin olacaktir.

Bu asamadan sonra modelimizde yer alan tim bagimsiz degiskenler ile

yaraticilik bagimli degiskeni regresyon analizi yapilmig ve bu degerler tablo 6.16°da
gosterilmistir. Modelimize ait temel tablo asagidaki gibi goriilebilir.

Tablo 6.16.Yaraticihg Etkileyen Degiskenler

Bagimsiz Deisken Beta Anlamhhk(p)
Orgiitsel tesvik ve cesaretlendirme 389%* 1) E—
Yonetimin tegviki -.09 46

Is grubunun destegi 265%* .00
Otonomi ve 6zgiirliik .168* .02
{letisim -.208* .01

Yeterli kaynak saglanmasi -.032 .36

Isin iddiali olmasi 324%* .00
Orgiitsel engeller 20 A7
Baskilar .134%* .03

**01 seviyesinde anlamli(tek tarafli)

* 05 seviyesinde anlamli(tek taraflr)

R2-kare 0.53 F= 15

Tabo 6.16'da regresyon analizinin sonucu olan beta katsayilar ve anlamlihik

seviyeleri verilmistir. Analiz sonucunda R-kare degeri 0.53 ve F degeri 15 olarak



tespit edilmistir. Bu R-kare degeri sosyal bilimler igin. modelimizc‘i’j%::‘blili{riz{ﬁ:‘j‘_“ ;

bagimsiz degiskenlerin yaraticiligt  agiklamasi igin literatiirde gencllikiéiye't‘erii:v—

goriilmektedir.

Tablo 6.16’da goriildiigii gibi, is grubunun desteginin p< 0.0! anlamlilik
seviyesi ve .265 gibi giiclii bir beta katsayis: ile yaraticilik {izerinde ¢ok biiyiik bir
etkisinin oldugu gortilmektedir. Daha 6nceki tablolarda da aym diizeyde saptanan bu
sonug is grubunun desteginin yaraticilif pozitif yonde etkiledigine dair kurdugumuz
hipotezi dogrulamaktadir.

Bununla beraber, isin iddiali olmasi degiskenin de p< 0.01 anlamlihk
seviyesinde ve 324 gibi bir beta katsayis: ile yaraticilik tizerinde giiglii bir etkiye
sahip oldugu goriilmektedir. Buda bize isin iddiali olmasinin yaraticihigy pozitif
olarak etkiledigi yoniinde kurulan hipotezimizin dogrulandigini géstermektedir.
Yaraticilik tizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugu varsayilan ve regresyon
analizinde de ortaya ¢ikan bir diger sonugta, Orglitsel cesaretlendirme ve tegvik
degiskeninin B .389 gibi giclii bir beta katsayist ve p< 0.01 seviyesinde anlamls
olarak yaraticithigt etkiledigidir. Yine analiz sonucunda otonomi ve Ozgitrliik
degiskeninin de varsayildig gibi yaraticiligi pozitif yonde etkiledigi gorilmiis ve bu
0.05 anlamlilik seviyesinde gerceklesmistir. Bu nedenle otonomi ve &zgiirliigiin
saglanmasinin yaraticilifn pozitif yonde etkileyecegine iliskin hipotezimiz kabul

edilmektedir.

Bu aragtirmada ortaya ¢ikan bir diger iigi ¢ekici bulgu iletisim degiskeni
ile ilgilidir. Modelimizde iletisimin yaraticilig1 pozitif yonde etkiledigine iliskin bir
hipotez gelistirilmis ve savunulmustur, ancak regresyon analizi sonuglar1 bize
iletisimin yaraticiligi negatif yonde (tablo 6.16°da beta -. 208, p< .05 ) etkiledigini
gOstermistir. Bu sonucu su sekilde agiklayabiliriz: iletisim ile yaraticilik arasinda
gercekte iki y6nlii bir iliski vardir. Bu iliskinin birinci yonti koresyon analizinde de
izlenecegi iizere yaraticilik ile iletisim arasinda pozitif bir iliski oldugu yoniindedir.
lletisim ile diger bagimsiz degiskenler arasinda yine korelasyon analizinde
goriilecegi gibi pozitif bir iliski oldugu saptanmustir. [letisim diger bagimsiz
degiskenleri pozitif yonde etkilerken, bagimsiz degiskenlerde iletisimi pozitif yonde

etkilemektedir. Dolayisi ile iletisim ile yaraticilik arsinda bir yénii ile pozitif bir iligki
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bir yoni ile negatif bir iligki vardir. Bu nedenle iletisim ile yaraticilik arasi dapoz;t}

bir iligki oldugu yéniindeki hipotezimiz red edilememektedir.

Regresyon analizleri sonucunda, yonetimin tesvik etmesi ile yaraticilik
arasinda isatatiksel olarak anlamli bir iligki bulunamamigtir. Bu saptama tiim
regresyon analizlerinde ve tablo 6.16’da aym sekilde g¢ikmustir. Bu nedenle
yOnetimin tegvik etmesinin yaraticiif1 arttiracagina iliskin kurdugumuz hipotezimiz

desteklenememektedir.

Baskilar degiskenini irdeledigimizde ise baskilar degiskeninin yaraticilik ile
arasindaki iliskinin tablo 6.16’da p< .05 seviyesinde gergeklestii ve beta
katsayisimin .134 oldugu goriilmektedir. Bundan 6nce gézden gegirilen regresyon
analizlerinde de (tablo 6.13, 6.14 ve 6.15) benzer degerler saptanmistir. Bu nedenle
baskilar degiskeni ile yaraticilik arasinda anlamli ve pozitif yonli bir iliski oldugunu
soylemek miimkiindiir. Fakat model kurulurken varsayilan hipotezimiz baskilarin
yaraticilig1 negatif yonde etkileyecegine iliskin oldugundan baskilar degiskenine ait
-—hipetezimiz isatatiksel olarak desteklenemedigi i¢in red edilmektedir. Ancak
literatiirde baskilarin yaraticiligl pozitif mi yoksa negatif mi etkileyecegine dair bir
tartisma s6z konusudur. Arastirma sonuglarindan bazilar yaraticiligt pozitif yonde
etkiledigini gostermektedir. Nitekim bu aragtirmada da benzer sonuglar ¢ikmustir. Is
yukiinin ve zaman baskisimn yaraticiligt pozitif yonde etkileyecegini dusiinen
arastirmactlar bunu su gekilde savunmaktadir. Baski kisiyi goreve odaklandirir.
Dikkatin ise yonelmesini saglayarak kisiye aciliyet duygusunu ve isin Gnemini

hissettirir. Buda kisinin yaraticilifini sergilemesini saglayabilir.

Tablo 6.16’da ve diger tablolarda da goriildiigii gibi yeterli kaynak saglanmasi
adli degiskenin yaraticilik tizerinde anlamli bir etkisinin olmadig1 goriilmektedir. Bu
nedenle hipotezimiz istatiksel olarak desteklenemediginden red edilmektedir. Ortaya
¢ikan bu sonucu, yaraticilifn etkileyen diger degiskenlerin, kaynaklar degiskeni
izerinde bir etkisinin oldugu ile agiklayabiliriz. Diger degiskenler  kaynak
saglanmasi degiskeninin 6nemini azaltmakta ve bu dedisken diger degiskenlerin

giiclii etkisinin altinda 6nemini kaybetmektedir.
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hipotezimizde bu analizler sonucunda red edilmektedir. Tablo 6.16 g‘gbt tggpg{ W
analizimiz dahil olmak iizere diger analizlerde de orgiitsel engeller ile yarancmk

arasinda anlaml bir iliski bulunamamugtir.

Tablo 6.17°de Ol¢egimizde yer alan ancak kurulan modelde yer almayan
verimlilik degiskeni difer bagimsiz degiskenlere eklenerek yaraticilik bagimli
degiskeni ile regresyon analizine tabi tutulmugtur. Ortaya ¢ikan degerler tablo
6.17°de yer almaktadir. Bu tabloda verimlilik ile yaraticilik arasinda p< .01
seviyesinde anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir. Yine diger bulgulardan farkl
olarak baskilar ile yaraticilik arasindaki iligki bu analizde anlamimi kaybetmistir (p=
.06) . Bu sonu¢ bize verimlilik degiskeninin analize eklenmesinin baskilar ile

yaraticihik arasindaki iligkiyi negatif etkiledigini géstermektedir.

Analize verimlilik degiskeni eklendiginde ortaya ¢itkan tablo 6.17'de
gériilebilir. Bu tabloda i§ grubunun yaraticilikla arasindaki anlamli ve pozitif yonlii
iliskinin anlamini yitirdigi goriilmektedir. Bu sonucu su sekilde agiklayabiliriz. Is
grubunun destegi adli degisken gergekte yaraticiligi pozitif etkileyen en 6nemli
degiskenler arasinda olmasina ragmen verimlilik eklendiginde verimliligi saglama
kaygist is grubunun yaraticthigt desteklemesini azaltarak yontind verimliligi
saglamak, vyani ¢iktiyr arttrmak zorunluluguna cevirdiginden yaraticilik

engellenmektedir.
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e MR PN
Bagimsiz Degisken Beta Anlamhhk(p)
Orgiitsel tegvik ve cesaretlendirme 355%* .00
Ydnetimin tegviki -.039 33
Is grubunun destegi 129 .09
Otonomi ve 6zgiirlitk 215%* .00
Tletigim -231* .01
Yeterli kaynak saglanmas: -.078 .18
Iddiali is 281+ .00
Orgiitsel engeller 20 47
Baskular .104* .06
Verimlilik 309** .00
**.01 seviyesinde anlamli(tek tarafli) P L
*.05 seviyesinde anlamli(tek taraflr)
R?=(0.57 F=15

Diger bir regresyon analizide verimlilik ile diger bagimsiz degiskenler
arasinda yapilmustir. Tablo 6.18’de bu regresyon analizinin sonuglar1 beta katsayilari
ve anlamlilik seviyeleri ile beraber verilmistir. Bu analizde R-kare degeri 0.64 ve F
degeri ise 24 bulunmustur. Buda modelde kullanilan bagimsiz degiskenlerin

verimliligi tatmin edici sekilde agikladigini géstermektedir.

Tablo 6.18’e bakildiginda, yaraticilik degiskeninde oldugu gibi verimliligi de
en giiclii etkileyen degiskenin i§ grubunun destei oldugu gﬁrﬁlmektedir. s
grubunun destegi degiskeni .449 gibi gii¢lii bir beta katsayist ve p< 0.01 anlamlilik
seviyesi ile verimliligi ¢ok giiglii bir sekilde etkilemektedir. [ddiali is degiskeninde
B= .138 ve p< 0.05 anlamlilik seviyesinde verimlili§i pozitif yonde etkiledigi
goriilmektedir. Verimliligi etkileyen bir diger degiskende veterli kaynak saglanmasi

(p< 0.05 B = .154) degiskenidir. Bir diger bulguda otonomi ve &zgiirliigiin
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saglanmasimin verimlilidi p< 0.05 anlamlilik seviyesinde etkiledigi ?'imqak. .b'e_'ta_':; .

katsayisinin (-.153) oldugu yoniindedir. Bunun anlami. otonomi ve ozgﬁrluk

degiskeninin verimlilizgi eksi yonde etkiledigidir. Calisanlara yapacaklar isler ~

konusunda 6zgiirliik taninmas: onlarn verimliligini azaltmaktadir.

Tablo 6.18.Verimliligi Etkileyen Degiskenler

Beta Anlamlilik

Orgiitsel cesaretlendirme .085 182
Yonetimin destegi 105 .089
Is grubunun destegi 449%* .000
Otonomi ve dzgiirliik - 153* 017
Yeterli kaynak saglanmasi 154%* 027
Iddialiis .138* 014
[letisim -.081 161
Orgiitsel engeller -.119 .058
Baskilar 099 .05

* 01 seviyesinde anlamli(tek tarafli)

**.05 seviyesinde anlamli(tek tarafli)

R?-kare 0.648 F= 24

Not: hipotezlerin hepsi tek tarafli oldugundan tek tarafli p degerleri alinmistir.
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Aragtirma ve gelistirme birimi ydneticilerinden elde edilen sonuclarm: "

Regresyon ve korelasyon Analizlerinin degerlendirilmesi

Teorik modelimiz dogrultusunda kurulacak regresyon denklemi agagidaki
gibi olacaktir.

Y1=80 +B81X1+ B2X2+ B3X3+ B4X4+ B5SXS+ B6X6 + B7XT + B8X8 +B9X9

Verimlilik bagimli degiskeni ile diger bagimsiz degiskenler arasindaki
iliskiyi irdelemek lizere asafidaki gibi bir regresyon denklemi kurulmus ve tablo
6.18°de goriilecegi iizere verimlilik ile diger degiskenler arasinda saptanan degerler

sunulmustur.

Y2= B0+ B11X1+B 12X2+ B13X3+ B14X4 + B15X5+ B 16X6+ B 17X7+ B18X8+
B19X9

Burada Y1 firmanin yaraticithgini, Y2 orgiitin verimliligini Xi'ler ise

bagimsiz degiskenleri gostermektedir.

Tabo 6.19°da regresyon analizinin sonucu olan beta katsayilar: ve anlamlilik
seviyeleri verilmigtir. Analiz sonucunda R-kare degeri 0.60 olarak tespit edilmistir.
Bu R-kare degeri modelimizde bulunan bagimsiz degiskenlerin yaraticiligi oldukg¢a

tatmin edici bir seviyede agikladigini g6stermektedir.

Tablo 6.19°da goriildiigli gibi, is grubunun desteginin p< 0.05 anlamlilik
seviyesi ile yaraticilik iizerinde biiyiik bir etkisinin oldugu gérilmektedir. Bu sonug
is grubunun desteginin yaraticihifi pozitif yonde etkiledigine dair kurdugumuz

hipotezi dogrulamaktadir.

Bununla beraber, isin iddiali olmast degiskeninde yaraticilik iizerinde p< 0.01
anlamhilik seviyesinde giiclii bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Buda bize iddial1
isin yaraticih@ pozitif olarak etkiledigi yoniinde kurulan hipotezimizin
dogrulandigimi gostermektedir. Yaraticilik {izerinde pozitif bir etkiye sahip oldugu

varsayilan ve regresyon analizinde de ortaya ¢ikan bir diger sonugta. orgiitsel



etkiledigidir.

Bir diger onemli bulguda iletisim degiskenin p< 0.05 seviyesinde yaraticilik
tizerinde negatif (beta -.202) bir etkiye sahip oldugudur. Iletisimin yaraticilikla
iligkisi, iletisim diger degiskenler ile beraber regresyon analizine tabi tutuldugunda
ile anlamhilik kazanmig ve bu iliskinin y6nii negatif olmugtur.

Diger bir regresyon analizide verimlilik ile diger bagimsiz degiskenler
arasinda yapilmigtir. Tablo 6.20°de bu regresyon analizinin sonuglar beta katsayilar
ve anlamlilik seviyeleri ile beraber verilmigtir. Bu analizde R-kare degeri 0.71 ve F
degeri ise 22 bulunmugtur. Buda modelde kullanilan bagimsiz degiskenlerin

verimliligi olduk¢a tatmin edici gekilde agikladigim gostermektedir.

Tablo 6.20’ye bakildiginda, yaraticilik degiskeninde oldugu gibi verimliligi
de en giglii etkileyen degiskenin is grubunun destegi oldugu goriilmektedir. Ig
grubunun destegi degiskeni .444 gibi giiclii bir beta katsayis1 ve p< 0.01 anlamlilik
seviyesi ile verimliligi ¢ok gii¢lii bir sekilde etkilemektedir. Iddial: is degiskeninde B
132 ve p< 0.05 anlamlihk seviyesinde verimlilii pozitif yonde -etkiledigi
goriilmektedir. Verimliligi etkileyen bir diger degiskende yeterli kaynak saglanmasi
(p< 0.05 B = .232) degiskenidir. Bu sonu¢ bize kisilere islerinde gereksinim
duyduklar1 malzeme, veri, bilgi yada herhangi bir kaynagin verilmesinin onlarin
ortaya ¢ikaracaklar ¢ikti miktarini yani verimliliklerini pozitif olarak etkileyecegini

g6stermektedir.

Verimlilik iizerinde giiclii bir etkiye sahip olan degiskenlerden biriside
ybnetimin desteginin saglanmasidir. Calisanlarin yoneticileri tarafindan tesvik

edilmeleri onlarmn daha verimli olmalarini saglamaktadir.

Bir diger bulguda otonomi ve 6zgiirliiglin saglanmasmnin verimliligi p< 0.05
anlamhilik seviyesinde etkiledigi ancak beta katsayisinin (-.204) oldugu yoniindedir.
Bunun anlami da, otonomi ve ozgiirlik degiskeninin verimliligi eksi yonde

etkiledigidir. Bu sonucu su sekilde yorumlayabiliriz. I3 ortamlarinda bireylere



verimliligin diismesine yol agabilir.

o

Tablo 6.19. Verimlilik Degiskeni Eklendiginde Yaraticihgi Etkileyen
Degiskenler

Bagimsiz Degisken Beta Anlamlihik (p)
Orgiitsel tegvik ve cesaretlendirme 220%* .04
Yonetimin tegvik etmesi -.030 38
Is grubunun destegi 214* .04
Otonomi ve 6zglirliik 121 A3
Iletigim -217* .02
Yeterli kaynak .055 32
Isin iddial1 olmas: 406** .00
Orgiitsel engeller - 102 17
Baski 131 .05
Verimlilik 163 11
*.05 seviyesinde anlaml: (tek tarafli)

** 01 seviyesinde anlamli(tek tarafli)

R>=0.60; F=12




Tablo 6.20.Verimliligi Etkileyen Degiskenler

Bagimsiz Degisken Beta Anlamlilik (p)
Orgiitsel tesvik ve cesaretiendirme 071 25
Yonetimin tegvik etmesi .166* .02
Is grubunun destegi 444 .00
Otonomi ve 6zgiirliik -.204* 01
Iletisim .097 12
Yeterli kaynak 232%* .01
Isin iddiah olmasi 132% .02
Orgiitsel engeller -.065 23
Baski .020 38
*.05 seviyesinde anlamli (tek tarafli)

** 01 seviyesinde anlamli(tek tarafli)

R*>=0.71; F=22

Hipotezlerimizi kabul edilmesi veya red edilmesine iliskin olarak daha
ayrintili bir inceleme yapmamiz gerekirse, modelimizin ¢esitli degiskenlere kars:
duyarhiligin1 saptamaya yonelik olarak yeni regresyon analizleri yiiriitiilebilir. Tablo
6.21°de goriilecegi gibi, verimlilik bagimli degiskeni ¢ikarilarak tekrar bir regresyon
analizi yapilmistir. Bu analiz sonucunda ortaya g¢ikan beta katsayilar1 ve anlamlilik

(p) seviyeleri tablo 6.21°de gosterilmektedir.

Tablo 6.21°e bakildiginda diger regresyon analizimizde de (tablo 6.19)
goriildiigli gibi oOrgiitsel tesvik ve cesaretlendirme degiskenin bu analizdede
yaraticilik {izerinde giiclii bir etkisinin oldugu ( beta . 232 p< .05) g6zlenmektedir.
Yine aym sekilde sadece yaraticilikla tesvik degiskenleri arasinda yapilan regresyon
analizinde (tablo 6.21) orgiitsel tesvik ve cesaretlendirme ile yaraticilik arasinda
pozitif yénde bir iliski oldugu saptanmistir. Bu analizler bizim orgiitsel tesvik ve
cesaretlendirme de@iskeninin yaraticilign pozitif yonde etkiledigine iliskin

hipotezimizi dogrulamaktadir.
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Tablo 6.21°de verimlilik bagimli degiskeni ¢ikarlarak yapilan, -reér'es,\f(gn:/
analizinde goéze carpan bir diger bulguda is grubunun destedi ve idd‘i'avl‘il‘ s adh
degiskenlerin yaraticilik tizerinde ¢ok 6nemli bir etkilerinin oldugudur. Yapllantum :
analiz sonuglarinda iddiali is ve i grubunun destegi adli degiskenlerin yaraticilik
lizerinde diger tim degiskenlerden ¢ok daha fazla bir etkisinin oldugunu
gostermektedir. Bu sonug tablo 6.19°da da goriilebilir. Buda bize yaraticiligi yapilan
isin iddial1 olmasinin ¢ok etkilediginin bununla beraber, ¢aligilan birimde olusturulan
grup yada takimin desteginin olmasinin yaraticilift olumlu yonde etkiledigini
gostermektedir. Bu analizlerden yola ¢ikilarak ig grubunun destegi ve iddial ig adh
degiskenlerin yaraticilif1 pozitif yonde etkileyecegine iliskin hipotezlerimiz kabul

edilmektedir.

Tablo:6.21 Yaraticih@ Etkileyen Degiskenler

Beta Anlamhlik (p)

Bagimsiz Degisken
Orgiitsel tesvik ve cesaretlendirme 232% .03 -
Yonetimin tegvik etmesi .057 28
[s grubunun destegi 287%% .00
Otonomi ve 6zgiirliik .88 .20
Iletisim -.202%* .03
Yeterli kaynak .093 21
Isin iddiali olmasi 430%* 1.00
Orgiitsel engeller .091 20
Baski 134%* .04
*.05 seviyesinde anlamli (tek taraflr)
** 01 seviyesinde anlamli(tek tarafli)

:=0.59; F= 13




Bu arastirmada ortaya ¢ikan bir diger ilgi ¢ekici bulgu iletisim deglskemlle

ilgilidir. Modelimizde iletisimin yaraticthg: pozitif yénde etkiledigine ilisk}ﬁ' bir"

hipotez gelistirilmis ve savunulmustur, ancak yapilan analizler sonucunda iletisim ile
yaraticilik arasinda iki yonli bir iligki oldugu ortaya ¢ikmustir. Korelasyon analizinde
goriilecegi gibi iletisim ile yaraticilik arasindaki birebir iligki pozitiftir. Iletigim
degiskeni diger bagimsiz degiskenleri pozitif yonde etkilemekte onlarda yaraticilig
pozitif etkilemektedir. Dolayisi ile yaraticilik ile iletisim arasinda pozitif bir iligki
vardir. Ancak regresyon analizinde tablo 6.19’da ( beta -.217, p< .05 ) ve tablo
6.21°de (beta -. 202 ve p< .05) yaraticilik ile iletisim arasinda ki iligki negatif
¢ikmaktadir. Iletisimin yaraticilik tizerinde hem pozitif hem de negatif bir etkisinin
oldugu saptandigindan iletisimin yaraticiigi pozitif yonde etkiledigine iligkin

kurulan hipotez bu aragtirma sonuglarindan dolay: red edilememektedir.

Verimlilik degiskeni ¢ikarildiginda tablo 6.21'de ve engelleyici degiskenier
¢ikarildiginda tablo 6.22’de goriildiigii gibi yeterli kaynak saglanmasi adli degiskenin
yaraticilik iizerinde bir etkisinin olmadigs goriilmektedir. Tablo 6.19°da yaraticiligt
etkileyen degiskenlerde de bu iligki yine aymi sekilde saptanmistir. Buda bize yeterli
kaynak saglanmasimin yaraticilikla iligkili olduguna yénelik kurdugumuz
hipotezimizin istatiksel olarak desteklenemedigini g6stermektedir. Bu nedenle
hipotezimiz red edilmektedir. Ortaya ¢ikan bu sonucu, yaraticihigi etkileyen diger
degiskenlerin, kaynaklar degiskeni tizerinde bir etkisinin oldugu ile ag¢iklayabiliriz.
Diger degiskenler kaynak saglanmasi degiskeninin Snemini azaltmakta ve bu

degisken diger degiskenlerin giiclii etkisinin altinda 6nemini kaybetmektedir.



Yapilan tiim regresyon analizlerinden yola ¢tkilarak yapilabilecek blrg,lkarl

da orgiitsel engeller ile ilgilidir. Yapilan analizler sonucunda érgiitsel engeii;f’:'ijlé:{::'{_

yaraticilik arasinda anlamli bir iliski saptanamadigindan orgiitsel engeller igin

kurdugumuz hipotez desteklenememektedir.

Regresyon analizleri sonucunda, yénetimin tegviki ile yaraticilik arasinda
anlamh bir iligki bulunamamigtir. Bu saptama tiim regresyon analizlerinde ayni
sekilde ¢ikmugtir. Bu nedenle y6netimin tesvik etmesinin yaraticiligi arttiracagina

iliskin kurdugumuz hipotezimiz desteklenemediginden red edilmektedir.

Baskilar degiskenini irdeledigimizde ise baskilar degiskeninin yaraticilikla
arasindaki iligkinin tablo 6.19°da p degeri .05 bulunmus daha sonra tablo 6.21°de
verimlilik bagimli degiskeni ¢ikarilarak yapilan regresyon analizde p <.05
seviyesinde anlamli bulunmus ve beta .134 olarak saptanmistir. Ayni sekilde
regresyon analizinde bazi degisenler ¢ikarilarak hazirlanan tablo 6.23’de p<.05 beta
.146 bulunmustur. Bu sonuglar bize baskilar degiskeninin yaraticilikla arasinda
pozitif yénde anlaml bir iliskisi oldugunu gostermektedir. Modelimizde baskilar
degiskeni ile yaraticilik arasinda negatif yonli bir iligki oldugu varsayildigindan
hipotezimiz red edilmektedir. Literatiirde is yiikii ve zaman yetersizliginden olusacak
baskilarin yaraticiligi negatif mi pozitif mi etkileyecegine iliskin bir ¢atisma vardir.
Bazi aragtirmacilar baskilarin kisinin yaraticiligini negatif yonde etkileyecegini iddia
ederken bazi aragtirmacilar ise baskilarin kisinin ilgisini ve odagini ise yoneltmesini
sagladigini, isin Gneminin ortaya ¢ikip, aciliyet duygusunun 6n plana alinmasindan
dolay1 kisinin yaraticih@ini sergilemesini sagladifini ve dolayistyla yaraticiligin
pozitif yonde etkilendigini savunmaktadirlar. Bu nedenle bu arastirma sonucunda

ortaya ¢ikan sonuglar anlamli sonuglar olarak kabul edilebilir.
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Tablo 6.22: Engelleyici Degiskenler Olmadan Yaraticihig: Etkileyen Degixs'kénl'én'w""ﬂ

Bagimsiz Degisken Beta Anlamhhk(p)
—a'gﬁtsel cesaretlendirme ve tegvik 221 .04
Yonetimin tegviki .017 43
Is grubunun destegi 268%* .00
Otonomi ve Ozglirliik .057 26
Iletisim -.186* .03
Yeterli kaynak .044 35
Iddial1 is ABT** .00

*.05 seviyesinde anlamli (tek taraflr)
** 01 seviyesinde anlamli(tek tarafli)
R*=0.57; F= 15

Tablo 6.23. Orgiitsel Engeller Degiskeni Cikarlldiginda Yaraticthg Etkileyen

Faktorler

Bagimsiz Degisken Beta Anlamlihk(p)
Orgiitsel cesaretlendirme ve tesvik 219% .04
Yonetimin tegviki .039 34

[s grubunun destegi 264%* .00

Otonomi ve 6zgiirliik 074 23

Iletisim -218% .02

Yeterli kaynak .084 22

Iddiali is 487> .00

Baski .146%* .03

* 05 seviyesinde anlaml: (tek tarafli)
** 01 seviyesinde anlamli(tek tarafh)
R3-kare=0.58; F= 15
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Tablo 6.24 AR& GE Yaoneticilerinden Elde Edilen Verilere Gore Tiim x:u;;g: &

Degiskenlere Ait Korelasyon, Ortalama Ve Standart Sapma Degerleri

Arastirmada kullanilan tiim degigkenlere ait ortalama, standart sapma ve

korelasyon degerleri tablo 6.24 “‘de goriilebilir.

Ort |Std.S. oc |vyr |isp |00 |iL YK |iD B OE YR |[VR

35 |.60 ocC

37 [67 |YT [.63* |-

38 [.56 ISD |[.59%* |.52%* |~

35 |.78 00 |.63** |.48* |41 [..

3.8 |.61 IL  [.61%% | 48%% |[.54%x | 57% [

35 [.65 YK |71%% [49% |54 | g2*% |.53%* |-

42 |46 iD [39% [21* [42% (300 [41* [38% |-

3.0 |.84 B |-10 |-16 |-01 |-14 |.04 18 |20 |-

21 |67 |OE |-60%* [-50%* |_55%% [.54%% [_.50%* |.55% [-13 |25* |-

37 [.60 |YR [.53* [36%* [.56%* [.38%F [.36** |.48* |.64** |.16 |-26% |-

401 |48 [VR [.63% |57 [77%% | 38 [56%% |.62** |48** |-01% | -53% | 38% |-

*.05 seviyesinde anlamli (¢ift taraflr)

** 01 seviyesinde anlamli (gift taraflr)

OC: Orgiitsel cesaretlendirme; YT: Yénetimin Destegi:

iSD: Is grubunun Destegi : YT:
Yeterli Kaynak ; IL: iletisim; OO: Otonomi ve Ozgiirlitk ; ID: Iddiali is : B:Baski: OE:
Orgiitsel Engeller ; YR: Yaraticilik ; VR: Verimlilik

Tablo 6.24’de yer alan korelasyon katsayilari, hipotezierimizde ileri siiriilen

iliskilerin test edilmesi gérevini goriir. Degiskenler arasindaki birebir korelasyon

katsayilari, iki degigken arasindaki basit regresyon ile aym anlami tasir. Tablo 6.24°e

yer alan degerlere (p<0.01 yada p<0.05 anlamlilik seviyelerine) bakilarak

degiskenler arasindaki iliskinin anlamlilig1 ve iliskinin pozitif veya negatif yénde

olup olmadig: goriilebilir. Tablo 6.24’e bakildiginda ikili diizeyde baskilar degiskehi

harig tiim iligkilerin p< 0.01 veya p< 0.05 anlamlilik seviyelerinde hipotezlerimizde

One siirdiigtimiiz yonde dogrulandig: goriilmektedir. Bununla beraber. diger bagimsiz

degiskenler ile yaraticilik arasinda pozitif bir korelasyon oldugu saptanmistir.
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7. SONUC VE DEGERLENDIRMELER

7.1.Sonug ve Oneriler

Organizasyonlarin yaratici olmalar, yaratici {riin, fikir, hizmet verebilmeleri
uzun ve kapsamh bir caligmayr gerektirir. Yaraticilik bir siirectir ve bu siireg
kendiliginden gergeklesmez. Organizasyonlarin yaratict olmalar1 ancak is ¢evrelerini
yaraticilhgr saglayacak sekilde diizenlemeleri ile miimkiin olacaktir. Orgiitlerin
yaratici olmalarini saglayacak olan, calistirdiklar: bireylerdir. Yaraticilik, yaratic
bireyin bir lrlinii ve faaliyetidir. Bu nedenle insan kaynag: organizasyonlarda gok
onemli bir varlik olarak gorilmeli, onlarin yaratici potansiyellerini agiga

¢ikarmalarini ve gelistirmelerini saglayacak is ortamlar: hazirlanmalidir.

Yaraticilifr tegvik edecek bir i§ gevresi bazi 6zelliklere sahip olmali ve bu
Ozellikleri kendi yapisinda olugturarak gelistirmelidir. Bu is ¢evresinin 6zelliklerini
su sekilde swralayabiliriz. Orgiitsel cesaretlendirme ve tesvik, yonetimin tesvik
etmesi, i§ grubunun destegi, iletisimin kuvvetlendirilmesi, otonomi ve 6zgiirliigiin
saglanmasi, yeterli kaynagin saglanmast, yapilan igin iddiali olmasi. Aym zamanda is
¢evresinin yaraticilifn engelleyen bazi unsurlann da vardir. Bu unsurlar, orgiitsel
engeller ve baskilardir.yaraticilift engellen bu unsurlarinda en aza indirgenmesi

gerekmektedir.

Yaptigimiz aragtirmada is gevresinin tesvik edici ve engelleyici degiskenleri
ile yaraticilik arasindaki iliski incelenmigtir. Aragtirma Tirkiye’nin en biiyiik 500
firmasi olarak tanimlanan firmalar arasinda yapilmis ve bu firmalardan dénen 126
anket sonucu degerlendirilmistir. Yapilan arastirmada elde edilen bazi sonuglar
oldukea ilgi c¢ekici ve 6nemli olmugtur. Arastirma sonuglarina gére kabul ve red

edilen hipotezler gekil 7.1 ve sekil 7.2’de gosterilmektedir. Bunlardan gekil 7.1., 126

firmanin yoneticilerinden elde edilen verilerden yapilan regresyon analizleri

sonuglarina gore olusturulmustur. Sekil 7.2 ise sadece arastirma ve gelistirme birimi

yoneticilerinden elde edilen verilerin degerlendirilmesi sonucunda ortava ¢ikan
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hipotezler ise kesikli ¢izgi ile gosterilmistir.

Sekil 7.1 Yaraticihk ile figili Kabul Ve Red Edilen Hipotezier

Organizasyonel
cesaretlendirme
Hipotez 1( kabul)

B
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B=.389 ;

Yonetim
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Otonomi ve 6zgurlik

cesaretlendirmesi
Hipotez 2(red)

Is grubu destegi
Hipotez 3(kabul)

Ozgurlik

kaynaklar

Hipotez 4(kabul)

Yeterli kaynaklar

Hipotez 5(red)

iletisim

lletgimin
kuvvetlendiriimesi
Hipotez 6(red)

isin
Niteligi

Baskilar

Isin iddiali olmasi
Hipotez 7 (kabut)

Is yuki ve zaman
baskisi

Yaraticilik igin
Organizasyonel
engeller

Hipotez 8(red)
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engeller
Hipotez 9(red)
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Sekil 7.2. Yaratiahk fle ilgili Kabul Ve Red Edilen Hipotezier

Yaraticiigin gevresi
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Hipotez 1( kabul)
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Hipotez 2(red)
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Hipotez 5(red)
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Hipotez 6(red)

[sin
Niteligi
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Hipotez 7 (kabul)

 ls yuki ve zaman
baskisi

Hipotez 8(red)

Yaraticilik igin
Organizasyonel
engeller

Organizasyonel
engeller

Hipotez 9(red)

YARATICILIK




Arasgtirma sonuglari, bize Orgiitsel cesaretlendirme ve tesvikin _\'ba\ilragg}'l'rl;:‘;s’
iizerinde pozitif yo6nlii Onemli bir etkisinin oldugunu gostermistir. Arastmnér;;ﬁ
baginda oOrgiitsel tesvik ve cesaretlendirmenin yaraticithgr pozitif etkileyecegine
iligkin kurulan hipotezimiz istatiksel olarak anlam!i bulundugundan kabul edilmistir.
Orgiitsel tegvik ve cesaretlendirme, &rgiitiin ¢alisan kigilerin fikirlerine 6nem vermesi

ve yeni ve farkh fikirleri tegvik etmesi, risk almanin cesaretlendirilmesi, yaratici

fikirlerin taninmasi ve 6diillendirilmesini igeren biitlinsel bir politikadir.

Aragtirmamizda ortaya ¢ikan en &nemli sonuglardan birisi de is grubunun
desteginin yaraticilik lizerinde oldukga gii¢lii bir etkisinin oldugudur. Grubun kendi
iyelerine yaraticilik  konusunda destek olmasi yaraticilifit  pozitif yodnde
etkilemektedir. Is grubunun iiyelerinin farkli beceri, yetenek ve kisisel dzelliklere
sahip olmasi yaraticthg besleyecek bir ozelliktir. Iginde bulunulan is grubu veya
birim tiyelerinin, hedefe aym 6lgiide baghilik duymalari, isbirligi i¢inde ¢alismalari
ve farkli fikirleri desteklemeleri yaraticiligi tesvik eden en 8nemli unsurlardan birisi

olmaktadir.

Yaraticiligy pozitif etkiledigi ortaya konulan degiskenlerden birisi de, yapilan
| isin niteligi ile ilgilidir. Is insan1 harekete gegiren, motive eden en 6nemli unsurdur.
Dolayisiyla kisi yaptig: isi 6nemli. cezbedici, iddiali buluyorsa yaraticilik dogal bir
sonug olarak gergeklesecektir. Isin iddiali olmasu. kisiye énemli projelerde yer aldig
duygusunu vermekte ve onun igsel motivasyonunu atesleverek yaratici sonuglar

liretmesinin saglamaktadir.

Igsel motivasyonda esas olan, isin kendisinin motive edici olmasi. iddiah
olmas belirli bir zorluga sahip olmasi ve boylelikle kisiyi isi basarmaya, iste yaratici
olmaya yoneltmesidir. Igsel olarak motive olan kisi goérevi ile ilgili becerilerini
arttirmaya c¢alisacak kendini gelistirecektir, ancak yine de iginde bulundugu is

¢evresinin pozitif ve negatif yonlerinden etkilenecektir.

Icsel motivasyon, tutkuya. ilgiye insamin bir isi yapmaya ydnelik igsel
arzusuna dayanir. Dolayisiyla i¢csel motivasyon, gérev motivasyonudur. Uzmanlar.

icsel motivasyonu. bir faaliyeti, faaliyetin kendisi i¢in yapma motivasyonu olarak ta
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tamimlamakta ve kisileri yaratici olmaya iten en 6nemli faktoriin 1¢se§f\mouvas&b
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oldugunu kabul etmektedirler.

Elde ettigimiz aragtirma sonuglari bize isin iddiali olmasinin yaraticiligt
pozitif yonde etkiledigini istatiksel olarak yiiksek bir anlamhlik seviyesi ile
gbstermigtir. Bu da, isin iddiali olmasinn, kisiyi goreve yonelten i¢gsel motivasyon
oldugu bulgusunu dogrulamaktadir. Ciinkii kisiyi goéreve yonelten isin kendi
6zellikleri ve kisinin ise duydugu ilgidir.

Yapilan aragtirmada baskilar degiskenine ait ilging sonuclar elde edilmistir.
Baskilarin yaraticilig1 negatif etkileyecegi dair bir hipotez gelistirilmesine ragmen,
yapilan analizler sonucunda hipotez istatiksel olarak desteklenememistir. Ancak bu
konuda yapilan arastirmalara bakildiginda, literatiiriin bu konuda zit sonuglar icerdigi
goriilmektedir. Bazi aragtirmalar, baskilarin yaraticihgr pozitif etkiledigini
bulgulamis iken, baz: arastirmalar da baskilarin yaraticiligy negatif etkiledigini
bulmugtur. Baskilarin yaraticihifi pozitif etkiyecegini saptayan arastirmalar, is
ylkiiniin fazla olmas1 ve zamanin yetersiz olmasinin verdigi baskinin kisiyi yaptig
ise odaklandirdigini, isin Gneminin ve éciiés;;tinin 6n plana ¢iktigini, bunun da kisiyi

yaratici olmaya ittigini ifade etmektedirler.

Iletisimin yaraticilik {izerinde pozitif bir etkisinin oldugu yoniinde
kurdugumuz hipotez arastirma sonuglarinca red edilememektedir. Analizler bize
yaraticilik ile iletisim arasinda iki yonli bir iliski oldugunu gostermektedir. Bu
iligkinin bir yénii, yapilan regresyon analizlerinde de izlenecegi tizere negatiftir. Cok
fazla iletisim literatiirde de kabul go6rdiigli gibi ise yonelik ilgi ve odagin
kaybedilmesine neden olur ve yaraticilig1 engelleyebilir. Ozellikle anketi cevaplayan
kesimin Ar&Ge yoneticileri olmasimn bunda anlamli bir etkisi olabilir. Ciinkii
arastirma gelistirme birimi ¢aliganlann daha ¢ok goérev odakli, ise ve arastirmaya
yonelik insanlar olup bunlarin orgiit i¢i yada orgiit dist gevre ile iletisime pek 6nem
vermedikleri izlenmektedir. Bununla beraber, yaratici birey konusunda yapilan
arastirmalar bu kisilerin daha ¢ok ise y6nelik olduklarini ve aym zamanda i¢e doniik
bir kisilik yapisina sahip olduklarina iliskin bulgulara sahiptir. Iletigim ile yaraticilik
arasinda diger yoénii ile pozitif bir iligki vardir. Yapilan korelasyon analizi

incelendiginde bu pozitif iliskinin varhg goriilmektedir. [letisim diger bagimsiz
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degiskenleri pozitif yonde etkilerken bu bagimsiz degiskenlerde yaratuf‘altgbg‘d “_E‘xf“\ B J
yonde etkilemektedir. Dolayisi ile yaraticilik ile iletisim arasinda bir hu 'H,g," e Ry /
pozitif bir iligki vardir. Iletisim kanallanmin agik ve akici oldugu b1r mg}me ,//
calisanlar gereksinim duyduklar1 veri ve haberleri kolaylikla elde edecek ve buda

onlarin yaratic fikirler gelistirmelerini ve bunlann uygulamalara déniistirmelerini

saglayacaktir.

Yeterli kaynak saglanmasinin yaraticihign arttiracafim  varsaydigimiz
hipotezimiz yapilan analizlerce desteklenememistir. Bunun nedeni ise, diger
degiskenlerin yeterli kaynak saglanmasi adli degiskenin Onemini azaltmasidir.
Yo6netimin tegvik etmesinin yaraticilik tizerinde etkili oldugu y6niindeki hipotezimiz
yapilan regresyon analizleri sonucunda istatiksel olarak anlamli diizeyde
cikmadigindan hipotez desteklenememigtir. Orgiitsel engeller degiskeni ile yaraticilik
arasinda istatiksel olarak anlamli bir iliski bulunamadigindan desteklenememis,
dolayisi ile bu hipotez red edilmigtir.

Is grubunun desteginin yaraticiii pozitif yénde. etkiledigi anlamli olarak
tespi’c/;iilmesine ragmen, modele 6lgekte yer alan bir diger bagimli degisken olan
verimlilik degiskeni eklendiginde is grubunun yaraticilikla arasindaki giiglii iliski
elde edilen tiim verilerin degerlendirilmesi sonucuna goére anlamlilik diizeyini
kaybetmektedir. Is grubunun destegi ile verimlilik arasinda ise pozitif ydnde anlaml
bir iliski bulunmustur. Bu sonug su sekilde yorumlanabilir: [s grubunun yaraticiligt
desteklemesi yaratict sonuglar alinmasini  arttinrken, verimlilik bagimh degiskeni
ile diger bagimsiz degiskenler regresyon analizine tabi tutuldugunda. is grubunun
desteginin verimliligi de pozitif yonde etkiledigi bulunmustur. Ancak yaraticilig
etkileyen degiskenler arasina verimlilik degiskeni eklendiginde. is grubu verimliligi
saglamaya odaklanmakta ve daha az girdi ile daha fazla gikt1 elde etme ¢abasi yani
verimliligi arttirma zorunlulugu yaraticilik ile gelismektedir. Ciinkii yaraticilik daha

esnek ¢aligmay1 ve 6zgiir olmayi gerektirir.

Elde edilen bu sonuglar bize yaraticilik ile érgiit is gevresi arasinda giiglii bir
iliski oldugunu géstermistir. Organizasyonun yaratict fikir, hizmet ve iiriin iiretmesi
icin organizasyon iy ortamim yaraticth@ saglayacak sekilde diizenlemesi

gerekmektedir. Organizasyon rekabet avantaji kazanmak ve yasamin siirdiirmek igin
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yaraticihgi bir ara¢ olarak kullanabilecektir. Bu nedenle organizasyon yfz’aratnm‘{igl

tesvik eden ve cesaretlendiren bir anlayisa sahip olmalu. kisileri hedeflere ulasma .+

konusunda segecekleri yol ve yontemler konusunda oOzgilir birakmali, takim
¢alismasinin 6nemini kavramali ve yasama gegirmelidir. Yaraticilik igin en temel
kosul olan yapilan isin niteligi konusunda ise organizasyon insanlar1 deneyim, beceri
ve yeteneklerine uygun islere yerlestirmeli ve goérev motivasyonu yiiksek insanlan
ise almalidir.

7.2. Arastirmanin Sinirlar ve Gelecek Arastirma Konulan

Bu aragtirmada is c¢evresinin tegvik edici ve engelleyici degiskenlerinin
yaraticilik iizerindeki etkileri incelenmistir. Bundan sonra yapilacak arastirmada ise,
is cevresinin degiskenlerin birbiri ile iligkilerinin olup olmadig1 ve aralarindaki

etkilesimin yaraticiliga nasil yansiyacag: aragtirilacaktir.

Yaraticilik iizerinde ¢ok biiyiik etkileri olan isin niteligi konusuna daha fazla
odaklanmay1 saglayacak bir arastirmanin yapilmast miimkiindiir. Bununla beraber
yaraticilik {izerinde bir o kadar 6nemli olan takim yada grup ¢alismasinin Snemini
ve yaraticilik lizerindeki etkilerini aragtirmak lizere grup yaraticihifi konusunun

irdelenmesi miimkiindiir.
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