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ISGOREN MOTIVASYONUNUN
INOVASYON PERFORMANSINA ETKILERI

Cansu ERDOGAN
0z

Giliniimiizde isletmelerin, rekabet savasinda ayakta kalmasi igin, {iriinlerinde,
hizmetlerinde ve siireclerinde birtakim degisiklik ve farkliliklara yer vermeleri
gerekmektedir. Bu degisiklik ve farkliliklar, rekabet avantaji saglamanin en 6nemli
faktorii olan inovasyon ile gerceklesmektedir. Inovasyon siirecinin baslangic
noktasini ise inovasyon fikrinin ortaya ¢ikmasi olusturmaktadir. Isgdrenlerin
inovasyon fikrine sahip olmasi ve yaratict diisiinebilmesi, motivasyon faktorlerine

bagli olmaktadir.

Literatiir taramasina dayali bu calismada ilk olarak, inovasyon ve yaraticilik
olgusuna yonelik kavramsal agiklamalara yer verilmistir. Ardindan, yaraticiligi ve
inovasyon performansini etkileyen motivasyonun kavramsal ve kuramsal agiklamasi
yapilmig, motivasyonda Ozendirme araclar1 belirtilmistir. Son olarak, birey
motivasyonunun inovasyon performansi iizerindeki etkilerini belirlemek amaciyla,
kuramsal bilgilerden, deneysel aragtirmalardan ve sirket uygulamalari 6rneklerinden
yararlanilarak sonuca ulagilmaya calisilmistir. Caligmaya gore, gerek bireylerin
kisisel oOzellikleri ve igsel motivasyonlari, gerek isletme tarafindan saglanan
inovasyonu tesvik edici ¢alisma ortami, gerekse bireyi farkli diistinmeye iten yaratici

diistinme teknikleri inovasyon performansini etkilemektedir.

Anahtar Kelimeler: Inovasyon, Yaraticilik, Motivasyon.



IMPACTS OF EMPLOYEE MOTIVATION
ON INNOVATION PERFORMANCE

Cansu ERDOGAN

ABSTRACT

Today, companies should include a number of changes and differences on
products, services and processes for the survival of the competitive war. These
changes and differences, the most important factor to providing a competitive
advantage are realized by innovation. The starting point of the innovation process is
the emergence of the innovation idea. Employees’ to think innovative and creative,

depends on the motivation factors.

This study is based on literature review. In this study, firstly conceptual
explanations are given for innovation and creativity. Then, made of the conceptual
and theoretical explanation of motivation that affect the creativity and the innovation
performance. In addition, encouragement tools in motivation are mentioned. Finally,
the motivation of individuals to determine their impact on innovation performance,
attempted to reach the conclusion making use of a theoretical knowledge, empirical
research and practice examples of companies. According to the study, individual’s
personal characteristics and intrinsic motivation affects innovation performance. In
addition, encouraging innovation the working environment and creative thinking

techniques affect innovation performance.

Key Words: Innovation, Creativity, Motivation.



ONSOZ

Bilgi ve teknolojinin hizla yayilmasi siirekli degisim ihtiyacin1 glindeme
getirdiginden, bunu saglayacak olan inovasyonun, siirdiiriilebilir rekabet avantaji
yaratmada anahtar faktor haline geldigini sdylemek miimkiindiir. Bu nedenle, gerek
isletme yararina, gerekse artan miisteri taleplerine yonelik inovasyonlar
gerceklestirilmesi gerekmektedir. Inovasyon siirecinin baslangi¢ noktasini olusturan
firsatlarin yakalanmasi ve yaratici fikrin ortaya atilmasi ise isgdrenler tarafindan

gerceklesmektedir.

Calisma, inovasyonun isletmelerde ve isgorenlerde benimsetilmesine yonelik
ipuglar1 tasimaktadir. Giiniimiizde, isgoreni inovasyona tesvik etmek isletmelerin
temel gorevlerinden birini olusturmaktadir. Inovasyonun gerekliligi giiniimiiz
toplumlar1 ve isletmeleri tarafindan anlasildigindan, isgdrenlerin inovasyon siirecine
etkin katilimin1 ve yaratict diistinmelerini saglayacak faktorlerin isletmelerde
uygulanmasina 6nem verilmektedir. Bunlardan en onemlisi, isgdren bagliligini ve
motivasyonunu artirmaya yonelik uygulamalarin igletmede yaratilacak inovasyon

kiiltiirii ile biitlinlestirilmesidir.

Tez calismam boyunca, sahip oldugu bilgi ve deneyimlerle beni yonlendiren
ve ufkumun genislemesini saglayan danisman hocam Sayin Yard. Do¢. Dr. Umut
Omay’a, yol gosterici fikirleriyle konuya farkli yonlerden bakmami saglayan degerli
hocam Sayin Prof. Dr. Mustafa Yasar Tinar’a desteklerinden ve katkilarindan dolay1
tesekkiirii bir bor¢ bilirim. Tez ¢alismalarim siiresince, karsilastigim sikintilart
yliziimde bir tebessiim birakarak asmami saglayan biricik ev arkadasim ablam
Sevcan’a, yanimda olmasalar da desteklerini ve yardimlarini asla esirgemeyen ¢ok
sevgili aileme ve Omriimiin sonuna kadar hayatimda yer almalarini istedigim

arkadaslarima sonsuz sevgi ve tesekkiirlerimi sunarim.

Cansu Erdogan
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GIRiS

Cagimizda, kiiresellesme siireci ile birlikte giderek yogunlasan rekabet
ortaminin gerektirdiklerinin farkinda olan isletmeler, kendileri i¢in ¢ok dnemli olan
insan kaynagini1 da kullanarak yenilige ve degisime agik hale gelmektedir. Bilgi ve
paylasimin 6nemi, degisim ve yenilik ihtiyacina hizla cevap verebilme ve insan

faktoriiniin etkinligi, isletmenin nihai hedeflerine ulagsmasini saglamaktadir.

Glinlimiiz kiiresel rekabet ortaminda, degisim ihtiyact sonucu depolanmig
bilgi ve teknolojiden yola ¢ikilarak gerceklestirilen inovasyon, isletmelerin uzun
vadede hayatta kalabilmesinin anahtar roliinii istlenmektedir. Degisen kosullara ayak
uydurabilmek, gerek isletme i¢inde gerekse isletme disinda yapilacak inovasyonlara
bagli olmaktadir. Buna gore, teknolojinin yardimiyla igletmede gergeklesecek iiretim
siireci inovasyonlari, maliyetleri diisiirmekte ve yeni i yapma yOntemleri
gelistirilmesine olanak saglayarak para, zaman ve insan kaynagi kayiplarim
onlemektedir. Ayn1 sekilde, isletme i¢i organizasyonel uygulamalarda
gerceklestirilecek  inovasyonlar i¢ miisteri olarak adlandirilan ¢alisanlarda
motivasyonu ve ise baghligi artirmaktadir. Isletmenin dis miisterilerini etkilemek
adia gerceklestirilecek {irin ve hizmet inovasyonlar1 ile sunumsal (pazarlama)
inovasyonlar ise, miisterilerin ihtiyaglarina yonelik olarak gelistirilen yeni ve yaratici
tirlin ve hizmetler ile bunlar1 cazip kilacak reklam ve promosyonlar1 kapsamaktadir.
Bilginin ve teknolojinin son derece etkin kullanildigi ve rekabetin en yliksek
seviyeye ulastigi giliniimiizde, inovasyon ve degisim hareketlerini ihtiya¢ olarak
goren ve bu yonde hareket eden isletmelerin rekabet ortaminda kazangli ¢ikmasi

kaginilmazdir.

Cagimizin bilgi, teknoloji ve para gibi kaynaklarla idare edilmesinin yaninda,
insan kaynagimin bir numarali liretim faktorii olarak kabul edildigi tiim isletmelerce
kabul gdrmiistiir. Insan kaynagmin, maddi kaynaklar1 degerlendirecek ve ise yarar
hale getirecek tek faktdr oldugu bilindiginden, insan kaynagin isletmeye cekecek,
memnun ederek isletmede kalmasini saglayacak ve verimini artiracak uygulamalara

agirlik verilmektedir. Isletmelerde agirhig artan insan kaynaklart uygulamalari,
1



insana verilen degerin, anlayisin ve hosgoriiniin temel gostergelerindendir.
Isletmelerin insansiz ¢alisamayacagi ve insanin ekonomik bir varliktan &te psikolojik
ve sosyal bir varlik oldugu anlagilmistir. Bu baglamda, geleneksel yonetim anlayisi
terk edilmis, hiyerarsiden uzak, esneklik ve ozerklik uygulamalarini temel alan
modern yonetim anlayisi benimsenmistir. Calisanlarin isletmeye bagliliklari, ise karsi
duyduklar1 istek, heves, arzu ve memnuniyetleri, kisaca isletme basarisi i¢in harekete
gecmelerini saglayan motivasyonlari, isletmelerin nihai hedefi olan kar elde etme,
stirdiiriilebilir rekabet {istiinliigli yakalama ve itibar sahibi olma konusunda basarili
olmasimi saglamaktadir. Bu nedenle, isletmelerde isgdren motivasyonunu ve is

tatminini artirmaya yonelik uygulamalara agirlik verilmektedir.

Bu dénemde, bilginin ve teknolojinin gelistirilerek faydali hale getirilmesi,
kisaca isletmenin yasamasi i¢in gereken inovasyona doniistiiriilmesi, temelde insan
kaynagi aracilifiyla gergeklestirilecektir. Unutulmamalidir ki, inovasyon siireci
firsatlarin yakalanmasi ve degerlendirilmesine yonelik fikrin ortaya atilmasiyla
baglamaktadir. Firsatlar1 gormek ve soruna ya da ihtiyaca yonelik fikir liretmek
bireylerin gorevidir. Bu nedenle, her bireyin sahip oldugu yaraticilik potansiyelinin
ac1ga cikarilmasi, yaratici diisiince ve davranisg sonucunda isletme ve bireyin kazangh
cikmasi saglanmaktadir. Bu baglamda, c¢alisanlari inovasyon konusunda motive
edecek ve var olan yaratict potansiyeli agiga c¢ikaracak her tiirlii uygulamaya
isletmelerde yer verilmektedir. Isletmede yaratilacak inovatif ve degisime acgik bir
isletme kiiltiirti, ¢aligsanlar1 yaratici olmaya ve inovasyon yapmaya yonlendirecek,
boylece isletmenin sagligr i¢in gerekli degisim ve yenilik hareketleri baslamig

olacaktir.

Kiiresel rekabet ortaminda rekabet avantaji yakalamak i¢in inovasyon ve
1sgéren motivasyonu isletmelerde var olan verilerdir. Bu iki 6nemli veriye bir arada
etkin sekilde liderlik edebilen isletmeler, hem siirdiiriilebilir kalkinma kriterlerine
ulasmakta hem de rekabette adindan sz ettirmektedir. Cilinkii inovasyon siirecinde
bireyin iistlendigi gorev, finansman ve teknoloji kaynagindan ¢ok daha onemlidir.
Merakli, arastirmaci, Ogrenmeye ve inovasyon gerceklestirmeye istekli, pazar

thtiyacim1 6nceden fark eden, bilgi birikiminden yararlanarak yaratici ve orijinal
2



fikirler 6ne siirebilme yetenegi olan kisaca yiiksek motivasyona sahip bireyler,
isletmeler i¢in kagirilmamasi ve elde tutulmasi gereken kaynaklardir. Bu baglamda,
isletmede calisanlarin motivasyonlarini yiiksek seviyede tutmak, yaraticiliklarina
engel olacak faktorlerden kaginmak, onlara serbesti ve 6zerklik saglayacak esnek
uygulamalara yer vermek, bilgi paylasimma yonelik uygulamalar ile seffaflik
saglamak isletmelerin temel gorevlerindendir. Ayrica isletmede yaratilan inovatif
isletme kiiltiirli, inovasyon siirecine katki saglayan isgérenin motivasyonunu igsel
olarak artiracaktir. Goriildiigii gibi, inovasyon ve motivasyon kavramlari birbirleriyle

etkilesim halindedir.

Isgdren motivasyonunun isgdrenin inovasyon performansma ne derece etki
ettigi, isletme yoneticilerinin son dénemlerde merak ettikleri konulardan biri haline
gelmistir. Isletmenin basarili olmasinda ve bunu siirdiiriilebilir kilmasinda énemli iki
faktor olan inovasyon ve inovasyonu ortaya c¢ikaracak isgorenin sahip oldugu
motivasyon dereceleri, bu konuda ¢esitli arastirmalar1 gerekli kilmistir. Isgdren
motivasyonunu etkileyen bireysel ve orgiitsel faktorlerin, bireylerin yaraticiliklarini
kullanarak inovasyon performansini belirlemesi, tez ¢alismasinin temel konusunu
olusturmaktadir. Bu c¢alismada one siiriilen sav, isgéren motivasyonunun inovasyon
performansina onemli diizeyde dogrudan etkisi oldugudur. Bu sav, kuramsal bir

cercevede incelenmektedir.

Ug béliimden olusan calismanin birinci bdliimiinde, isletmeler icin hayati
Onem tasiyan inovasyon ve inovasyon silirecinde bireylerin devreye girmesi sonucu
olusan yaraticilik kavramlarindan genel olarak bahsedilmistir. Bu boliim, teknik ve
karmagik bir kavram olan inovasyonun tanimi, tarihsel siireci, 6nemi, o6zellikleri,
ilkeleri, tiirleri, inovasyon modelleri, siireci, basarili ve basarisiz olma nedenleri ile

yaraticilik kavraminin tanimi, 6nemi, tiirleri ve siirecini icermektedir.

Ikinci béliimde, inovasyon gerceklestirmek icin bireylerde olmazsa olmaz
motivasyon kavrami derinlemesine incelenmistir. Bu baglamda, motivasyonun
tanimi, siireci, unsurlari, ilkeleri, tiirleri, isletme ve isgoren acisindan Onemi,

motivasyon kuramlar1 ve O&zendirme araglarindan bahsedilmistir. Calismada

3



motivasyon kavramlar1 ve kuramlar1 konusunda kullanilan kaynaklarin eski tarihli
olmasi, konunun esas kaynagindan yararlanma amacini giitmekte olup, séz konusu

kavram ve kuramlarin giinlimiizde degisiklik géstermemesinden kaynaklanmaktadir.

Calismanin iiglincii ve son boliimiinde ise, isgérenlerin motivasyonlarinin
yaraticiliklarina ve inovasyon performanslarina etkileri incelenmistir. Bu bdliimde,
calisanlarin yaraticilik ve inovasyon performansini etkileyen bireysel ve orgiitsel
faktorler yapilan arastirmalarla desteklenerek agiklanmis, belirlenen inovasyon
hedeflerine ulagsmada ¢alisanlarin farkli ve yaratic1 diisiinmelerini saglayan yaratici
diistinme teknikleri ile yaraticili§i ve inovasyon performansini engelleyen faktorler
anlatilmig, son olarak inovasyonlari ortaya cikaran sebeplere ve inovatif sirket

uygulamalarina 6rnekler verilmistir.



BIiRINCi BOLUM

1. INOVASYON VE YARATICILIK KAVRAMLARINA
GENEL BiR BAKIS

Inovasyon, giiniimiiziin en dinamik ve karmasik konularindan biri olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Ozellikle son dénemlerde sik¢a sz edilen inovasyon terimi
ile 1lgili karmasikligi gidermek icin birtakim temel kavramsal agiklamalarda
bulunmak ihtiya¢c halini almistir. Inovasyondan ayri diisiiniilmemesi gereken
yaraticilik ise bireylerin inovasyon siirecinde aldiklart rol sonucu giindeme gelmistir.

Yaraticilik, inovasyon fikrinin ortaya ¢ikmasinda en etkili aragtir.
1.1. inovasyon Kavram

Inovasyon kavramma genel bir bakis yapilacak olan bu boliimde, dncelikle
inovasyon taniminin yapilmasi, ardindan tarihsel gelisimi, tiirleri, 6zellikleri, ilkeleri,
modelleri, inovasyon siireci ile basarili ve basarisiz olma nedenlerinden

bahsedilecektir.
1.1.1. Inovasyonun Tanim

Inovasyon kavraminin gesitli yazarlar ve akademisyenler tarafindan yapilmus
bircok tanimi bulunmakla birlikte, Latince innovatus kelimesinden tiiredigi
bilinmektedir. Innovatus, “toplumsal, kiiltiirel ve idari ortamda yeni ydntemlerin
kullanilmaya baglanmasi” anlamma gelmektedir." Bu Latince kelimenin Tiirk¢e’de
tam bir karsiligr bulunmamaktadir. Bu kavrami tek kelimeyle ifade etmek miimkiin
olmamakta, igerisinde bulug, icat, yenilik ve yenilik¢ilik kavramlari bulunan
inovasyon sozciigii ile anlatmak gerekmektedir.? inovasyon kelimesi dilimize bulus,

icat anlamma gelen Ingilizce invention kelimesinden tiireyen innovation

! http://www.focusinnovation.net/Innovation.aspx, (18.09.2010).
2 Ugur Ozgodker, Bur¢ Maruflu, AB Miizakere Siirecinde Girisim — Inovasyon ve Ulusal Rekabet
Giiciimiiz, Kadir Has Universitesi Yayinlar1, Istanbul, Aralik 2006, s. 15.
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sozciigiinden gecmistir. Ingilizce’de brainchild, coinage, concoction, contrivance,
creation ve wrinkle sozciikleri® de innovation sozciigiiniin es anlamhlar olarak
kullanilmaktadir. Sirasiyla bulus, icat edilmis sey, diizenleme, icat, yaratma Ve
diizenek anlamlarma gelen bu sdzciikler, inovasyonun karmasik ve c¢ok yonlii bir

kavram oldugunu gostermektedir.

Inovasyon sézciigii, Tiirk Dil Kurumu’nda yenilesim ve yenilik olarak

tanimlanmustir. Bu kelimelerin TDK’daki karsiliklar: su sekildedir:

1. Yenilesim: Degisen kosullara uyabilmek icin toplumsal, kiiltiirel ve
yonetimsel ortamlarda yeni yontemlerin kullanilmaya baslanmas:.*

2. Yenilik: Yeni olma durumu veya yeni olan bir seyin 6zelligi; eskimis,
zararli veya yetersiz sayilan seyleri yeni, yararli ve yeterli olanlariyla

degistirme.”

Bu asamada yenilik ve inovasyon kavramlarinin tanimlarindan bahsederek,

aralarindaki ince ayrimi vurgulamak yerinde olacaktir.

Yenilik, yeni ve yararli bir iirlinlin yaratilmasi ve pazara sunulmasi amaciyla
bilginin kullanimini kapsayan bir siiregtir. Daha kapsamli olarak Luecke yeniligi,
orijinal, yeni ve degerli bir iiriin, bir liretim siireci veya bir hizmet yaratmak icin
bilginin sentezi ve somutlasmasi seklinde tanimlamistir.® Bu tanimdan, bilginin

doniistiiriilerek gercek hayata uyarlanmasinin yenilik oldugu anlagilmaktadir.

Kavrakoglu, inovasyonun daha kolay anlagilmasi amaciyla yenilik olarak
ifade edilmesinin dogru fakat eksik olacagmi ifade etmektedir. Inovasyonun
temelinde yaraticilik olgusunun bulundugunu vurgulayan Kavrakoglu inovasyonu,

“yaraticiligi kullanarak meydana getirilen yeniligin faydali bir hale déniistiirilmesi”’

¥ http://www.merriam-webster.com/dictionary/innovation, (13.09.2011).
* http://www.tdkterim.gov.tr/bts/?kategori=verilsat&kelime=yenile%FEim&ayn=tam, (02.10.2010).
% http://www.tdkterim.gov.tr/bts/?kategori=verilst&kelime=yenilik&ayn=tam, (02.10.2010).
® Richard Luecke, is Diinyasinda Yenilik ve Yaraticlhk, ¢ev. Turan Parlak, Tiirkiye Is Bankasi
Kiiltiir Yayinlari, Istanbul, 2008, s. 3.
" ibrahim Kavrakoglu, Yénetimde Devrimin Rehberi inovasyon, Alfa Yaymcilik, istanbul, Aralik
2006, s. 168.
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seklinde tanimlamistir. Barker’a gore, isletmeler agisindan inovasyon, miisteri
tatminine yonelik yeni kaynaklar yaratma siirecidir. Yaraticilik ise bireylerin sahip
oldugu ve bu siireci olusturan beceri veya yetkinlikler kiimesidir.® Yaraticihik ve
inovasyon kavramlarinin siki bir iligki igerisinde oldugunu belirten bu tanimlardan,
Inovasyonun, yaraticilik sonucu ortaya ¢iktigini ve belirli bir alana uygulanan ticari

bir kavram oldugunu anlamak miimkiindiir.

OECD tarafindan yayimlanan, teknolojik yenilik verilerinin toplanmasi ve
yorumlanmasina yonelik ilkeleri iceren OSLO Kilavuzu’nda inovasyon, “isletme ici
uygulamalarda, isyeri organizasyonunda veya dis iligkilerde yeni veya onemli
derecede iyilestirilmis bir {irlin veya siire¢, yeni bir pazarlama yontemi ya da yeni bir

organizasyonel yontemin ge:rc;eklestirilmesi”9 seklinde tanimlanmistir.

Bilimsel egitim ve arastirmalar1 destekleyen Amerikan Ulusal Bilim Vakfi
National Science Foundation’in 2001 yilinda diizenledigi bir seminerde ortaya konan
inovasyon tanimi su sekildedir: “Inovasyon, bilginin ve yeniligin iiriinlere, siireclere,
sistemlere ve hizmetlere doniistiiriilmesidir. Bu doniisiimde rol oynayan anahtar

unsurlar bilgi, yetenekli bir isgiicii ve altyapldlr.”lo

Ates, heniiz karsilanmamis bir piyasa ihtiyacina cevap veren ve kullanilacak
kaynaklarin maliyetinden daha fazla deger yaratan yeni bir kaynak bilesimini
inovasyon olarak tanimlamistir.™! iktisadi acidan verilebilecek olan bu tammda,
sonugta bir deger yaratacak olan inovasyonun maddi ve parasal yoniine dikkat

cekilmistir.

Freeman’a gore endiistriyel inovasyon, yeni veya iyilestirilmis bir iirliniin

pazarlanmasi1 ya da yeni veya iyilestirilmis bir siirecin ilk defa ticari kullanimi igin

& Alan Barker, Yenilik¢iligin Simyasi, ¢ev. Ahmet Kardam, MESS Yayinlari, Istanbul, Aralik 2002,
s. 23.

o OECD, Oslo Kilavuzu — Yenilik Verilerinin Toplanmasi ve Yorumlanmasi icin ilkeler,
TUBITAK, OECD - Eurostat Ortak Yayimi, 3. Baski, 2006, s. 50.

10 National Science Foundation, Information Technology Innovation Survey: Fall 2001, Arlington
VA USA, February 2004, s. 1.

' M. Rauf Ates, inovasyon Hayat Kurtarir, Dogan Kitap, istanbul, t.y., s. 15.



yiiriitillen tasarim, {retim, yonetim ve ticaret faaliyetlerini kapsamaktadir.'
Inovasyon her alanda uygulanabildigi gibi, endiistriyel anlamda isletmede
kullanilmak iizere yeni, iyilestirilmis veya gelistirilmis iirlin ya da siirecleri

icerdiginde endiistriyel inovasyon adini almaktadir.

Avusturyali ekonomist Joseph Schumpeter, kapitalizmin gereklerini
inovasyon, girisimcilik ve is metotlar1 tizerindeki yaratict yikim (creative
destruction) olarak nitelendirmektedir.*® Bu séylemiyle inovasyonun énemine dikkat
¢eken Schumpeter, teknolojik degisimlerdeki bulus, inovasyon ve diflizyon (yayilim)
arasindaki ayrimi dile getirmistir. Schumpeter’e gore bulus, iirlin ve siireglerin ilk
gelisimidir. Inovasyon, bulusun ekonomik uygulamasi bir diger ifadeyle
ticarilestirilmesidir. Yayilim ise inovasyonun miisterilere veya rakiplere tanitimin
ifade eder."* Goriildiigii gibi, inovasyon kesfedilmemis olani icat etmeyi degil, deger
yaratma yollari kesfetmeyi hedeflemektedir. Inovasyon ticari basariyi
gerektirdiginden, ticari degeri olan bir iirlin ortaya c¢ikmadigi siirece inovasyon

gerceklesmis sayilmamaktadir.

Avusturyali yonetim bilimci Peter Drucker inovasyonu, firsatlarin kollanarak
yeni fikirlerin, siireglerin, iirlinlerin ve hizmetlerin insan ihtiyaglar i¢in {iretilmesi,
kabul gérmesi ve uygulanmasi olarak tanimlamstir.’ Inovasyon ile yeniligin
birbiriyle karigtirilmasinin bir tuzak oldugunu vurgulayan Drucker, inovasyonun
yenilikten farkli olarak deger yaratacaginm belirtmistir.*® Deger yaratmay1 hedefleyen
inovasyon, bireylerin ihtiyaclarinin heniiz ortaya ¢ikmadan fark edilmesini ve
ithtiyaglarin karsilanmasina yonelik olarak insanlik yararma onemli yeniliklerin

hayata gecirilmesini gerektirmektedir.

12 Chris Freeman, Luc Soete, Yenilik iktisadu, cev. Ergun Tiirkcan, TUBITAK Yayinlari, Ankara,
Kasim 2003, s. 4.
¥ Thomas K. McCraw, Prophet of Innovation, The Belknap Press of Harvard University Press,
USA, 2007, s. ix.
% Giovanni Dosi, “The Research on Innovation Diffusion: An Assessment”, Innovation,
Organization and Economic Dynamics: Selected Essays, Edward Elgar Publishing, UK, 2000, s.
117.
!5 peter F. Drucker, Innovation and Entrepreneurship, Harper&Row Publisher Inc., New York,
1985, s. 14.
16 peter F. Drucker, Management Challenges For The 21st Century, Perfect Bound Publishing,
New York, 1999, s. 86.
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Yapilan tanimlama ve agiklamalardan anlasilacagi gibi, yenilik kelimesi
inovasyon kavrami tarif etmek icin yetersiz kalmaktadir. Ciinkii her inovasyon
icerisinde bir yeniligi barindirirken, her yenilik bir inovasyon degildir. inovasyon,
yeniligin toplumsal ve ekonomik faydaya doniistiiriilerek ticarilestirilmesini ifade

etmektedir. Bu nedenle ¢alismada, deger yaratacak inovasyon terimi kullanilacaktir.
1.1.2. Inovasyonun Tarihsel Gelisimi

Inovasyon yeni bir kavram olmamakla birlikte, son donemlerde teknolojinin
hizla ilerlemesi ve degisim ihtiyacinin giindeme gelmesi sonucu daha sik
kullanilmaya baslanmistir. Kisaca bir bulusun gerceklesmesi ve bu bulusun ticari
hayatta kullanilmaya baslanmasi olarak tanimlayabileceg§imiz inovasyon, ¢ok eski

tarihlere dayanmaktadir. Tablo 1’de belli basli inovasyonlar tarihleri ile birlikte

verilmigtir.
Tablo 1: inovasyonun Tarihsel Gelisimi
Inovasyonun Ad1 Yil | inovasyonun Adi Yl
Tekerlegin Bulunusu M.O. 3000 | Telgraf 1837
[k Gézlem Evi M.O. 1450 | Telefon 1876
Roma Su Yollari M.S. 128 | Rontgen 1895
Krank Milinin Kesfi 834 | Zeplin Balonu 1900
[lk Buhar Makinesi 1698 | Ucgak 1903
[k Buhar Motoru 1725 | Turbo Jet Motoru 1930
Ik Calar Saat 1787 | Radar 1937
[k Buharli Gemi 1787 | Xerox Fotokopi 1937
Elektrik Bataryasi 1800 | Naylon 1938
Elektrik Ampulii 1810 | Elektronik Bilgisayar 1946
Elektrik Jeneratorii 1831 | Polaroid Kamera 1947
Buzdolabi 1834 | ilk Uydunun Génderilmesi 1957

Kaynak: Bekir Sami Oguztiirk, Musa Tiirkoglu, “Yenilik ve Yenilik Modelleri”, Dogu Anadolu
Bolgesi Arastirmalari, C. 3, S. 1, Firat Universitesi Yayinlari, Isparta, Ekim 2004, s. 16.

1698 yilinda Thomas Savery tarafindan icat edilen buhar makinesinin 1763

yilinda James Watt tarafindan verimli ve kullanish hale getirilerek tekstil sektoriinde



ilk kez kullamlmaya baslanmasi,"’ iiretimde makinelesmenin yaygimlastigi buharla
pamugun evlenmesi olarak nitelendirilen birinci sanayi devrimini atesleyen en
onemli inovasyon olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu gelismenin ardindan, tabloda da
goruldiigli gibi ozellikle 19. yiizyilda gerceklesen ve diinya inovasyon tarihinde yer
bulan inovasyonlar, teknolojik yeniliklerin sanayiye ve eckonomik biiylimeye
etkilerine dikkati ¢ekmistir. Ancak, bu donemde inovasyonun ekonomik biiylimeye

nasil etki ettigi konusunda az sayida ¢alisma yapilmistir.

Tarihsel agidan bakildiginda, iktisat kuraminda ilk ekonomistlerden Adam
Smith, Karl Marx ve John Stuart Mill tarafindan teknolojik yeniligin 6nemli bir
degisken oldugu ele alinmis ve incelenmistir. Birinci sanayi devriminin sahitleri olan
bu ekonomistler degisimi, sanayilesmeyi ve rekabeti hizlandiran unsurun teknolojik
yenilikler oldugunu gt')zlemlemislerdir.18 Boylece, inovasyonun degeri anlasilmis,
teknolojik yeniliklerin inovasyonlara hiz kazandirdigi ve {lilke ekonomileri igin

onemli bir degisken oldugu anlasilmistir.

1939 yilinda Schumpeter, inovasyonun ekonomik biiyliimedeki Onemine
deginen ilk ekonomist olmustur. Schumpeter’e goére, ekonomik biiyiimenin kaynag:
yeni teknolojilerin gelistirilmesi ve yayilimmn saglanmasidir.'® Teknolojilerin en iyi
sekilde islenerek insan yararina kullanilmasi sonucu isletmeler maksimum kar elde
edecek, dolayisiyla ortaya ¢ikarilan inovasyonlarin iilke ekonomisine katkisi biiyiik

olacaktir.

Inovasyon iizerine yapilan calismalar 2. Diinya Savasi’ndan sonra artis
gostermistir. Calismalarin sayisinin artiginda, savas doneminde askeri arastirmalarin,

savag sonrasinda ise sanayi alaninda arastirma ve gelistirme (Ar-Ge) faaliyetlerinin

' William F. Ogburn, Dorothy Thomas, “Are Inventions Inevitable? A Note on Social Evolution”
Political Science Quarterly, Vol. 37, No. 1, The Academy of Political Science, 1922, s. 90.
'8 Erol Eren, isletmelerde Yenilik Politikasi Kuram ve Uygulamada Yenilik, istanbul Universitesi
Yayinlari, {stanbul, t.y., s. 15.
9 Nuray Korkmaz, Sorularla Yenilik¢ilik (inovasyon), istanbul Ticaret Odas: Yayinlari, Istanbul,
2004, s. 12.
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ve teknolojik yeniliklerin etkisi biiyiiktiir.?’ Savasin etkilerinin azaldigi yillarda,
bilgisayarlarin mal ve hizmet {retiminde kullanilmasiyla, ikinci bir sanayi
devriminin bagladigini ve bu devrimin elektronik alaninda gergeklestigini sdylemek

mumkuindiir.

1980’11 yillara gelindiginde, iletisim alaninda bir¢ok inovasyon gerceklestigi
goriilmektedir. Ugiincii sanayi devrimi olarak adlandirabilecegimiz bu dénemde ulus
i¢i ve uluslararasi iletisimin ¢esitli ag yapilariyla giiglendirilmesi, internet araciligiyla

kiiresellesmenin  tim diinyayr sarmasma neden olmustur.”*

Bu baglamda,
kiiresellesmenin getirdigi rekabet baskisi, isletmelerin yeni arayislar igerisine
girmesini gerektirmig, bu arayiglar sirasinda iiretim ve yonetim alaninda cesitli

yontemlerin kullanilmasinin gerekliliginin farkina varilmastir.

Bu dénemde, 6zellikle Japon isletmeleri teknolojiyi en iyi sekilde kullanarak
yaptiklar iirlin inovasyonlar1 ve uyguladiklart yeni yonetim anlayislar ile kalite ve
verimlilik alaninda sigrama gerceklestirmislerdir. Japon isletmelerinin yarattig1 listiin
rekabet giiciinii bir tehdit olarak géren ABD’li isletmeler, maliyetlerin diisiiriilmesi,
verimliligin artirilmasi ve kalite yonetimi gibi konularda politikalar gelistirmistir. Bu
donemde ABD’li isletmelerin yaninda diger gelismis iilke isletmelerinde de kitle
iiretiminden esnek iiretime gecilmis, yalin iretim,? toplam kalite yé’netimz’,z3 alt

sigma® ve tedarik zinciri iyilestirmeZS gibi yeni yonetim kavramlar1 uygulanmaya

2 Erol Eren, “Isletmede Yenilik Kavrami ve Yenilik Siirecinin Safhalari”, Yonetim — istanbul
Universitesi Isletme Fakiiltesi Isletme Iktisad1 Enstitiisii Dergisi, C. 1, S. 4, Istanbul Universitesi
Yayinlari, [stanbul, 1976, s. 49-50.
2 Goniil Budak, Yenilik¢i Yonetim Yaratici Birey, Sistem Yayincilik, Istanbul, Eyliil 1998, s. 81.
%2 Yalin Uretim: En az kaynakla, en kisa zamanda, en ucuz ve en hatasiz iiretimi, miisteri talebine
uyabilecek sekilde, israfsiz, tiim iretim faktorlerini en esnek sekilde kullanarak gergeklestirmeye
odaklanan iiretim ve yonetim bicimidir. (Bkz. Erdal Ozkol, “Yalin Diisiince ve Israfin Tekdiizen
Muhasebe Sistemi Cergevesinde Kaydi: Bir Yaklasim ve Ornek Uygulama”, Dokuz Eyliil
Universitesi I.I.B.F. Dergisi, izmir, 2004, s. 122.)
23 Toplam Kalite Yonetimi: Miisteri tatmininin artirilmasi ve maliyetlerin diisiiriilmesi i¢in isletmenin
biitiiniine iligkin kaliteyi artirmayi hedefleyen bir yonetim felsefesidir. Bu yonetim sistemi,
faaliyetlerin siirekli gelistirilmesi ve iyilestirilmesini gerektirir. (Bkz. Mehmet Sahin vd., Yonetim
Organizasyon, Ed. Celil Koparal, Anadolu Universitesi A.O.F. Yaymlari, Eskisehir, Agustos 2008, s.
210.)
2 Alt1 Sigma: Uriinlerin, hizmetlerin, siireclerin ne kadar iyi oldugu hakkinda bilgi veren istatistiksel
bir dlgiimdiir. Siirecin sifir hatali konumdan ne derece saptigin1 gosterir. (Bkz. Yilmaz Argiiden, “Ne
Kadar Hataya Tahammiiliiniiz Var?” (Cevrimigi) http://www.arguden.net/makale.aspx?id=121,
(23.01.2011))
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baslanmistir.® Son dénemlerde, isletme basarist icin gerceklestirilen {liretim siireci

inovasyonlar1 da hiz kazanmustir.

Goriildigi gibi, inovasyon sanayi devrimlerini hizlandiran, tilkeler diizeyinde
ekonomik biiyiimeyi ve siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiinii saglayan, eski tarihlerden
beri var olan bir olgudur. Ozellikle son yillarda inovasyon iizerine yapilan akademik

calismalarin ¢oklugu, bu konunun 6nemine ve gerekliligine dikkat ¢gekmektedir.
1.1.3. Inovasyonun Onemi

Degisen rekabet kosullart ve teknolojik gelismelerin hiz kazanmasi, yaratici
ve pratik ¢oziimlerin is hayata aktarilmasim gerektirmektedir. Isletmeler, serbest
rekabet piyasalarinda ayakta kalabilmek icin siirekli olarak kendilerini yenilemek
zorundadirlar.?” Giiniimiiziin degisen kosullarinda maliyet ve kalite asgari diizeyde
gereksinimler olarak goriilmekte, rekabet iistliinliigli icin sadece diisiik maliyet ve
yiiksek kaliteye 6nem vermenin yetersiz oldugu bilinmektedir. Bugiin, yeni pazarlar
yaratabilme, miisterilere daha fazla katma deger saglama ve kiiresel Olcekte
inovasyonlar yapabilme rekabet giiciinii siirdiiriilebilir kilan uygulamalardir.”®
Glinlimiizde basarili isletme olmanin anahtar rolii, kokli ve radikal inovasyonlari
hayata gecirmektir. Ciinkii isletmeler, yaptiklar1 inovasyonlar ile hem yeni pazarlar
yaratabilmekte, hem var olan pazarlarda tutunabilmekte, hem de girisimcilerin 6niinii

acabilmektedir.

Basarili bir inovasyon siireci sonunda gelistirilen yeni {liriin ve hizmetler, yeni
piyasalara hareketlilik kazandirmakla birlikte girisimciler i¢in biliylime imkanlari

yaratmaktadir. Isletmeler agisindan baktigimizda, inovasyon uygulamalari ile

% Tedarik Zinciri Tyilestirme: Tedarikgi, iiretici, dagitici, perakendeci ve miisteriler arasinda malzeme,
para ve bilgi akisinin en iyi sekilde gerceklestirilmesi yonetimidir. (Bkz. Giilsen Akman, Atakan
Alkan, “Tedarik Zinciri Yonetiminde Bulamk AHP Yontemi Kullanilarak Tedarikgilerin
Performansmin Olgiilmesi: Otomotiv Yan Sanayiinde Bir Uygulama”, istanbul Ticaret Universitesi
Fen Bilimleri Dergisi, Istanbul, 2006, s. 24.)
% TUSIAD — Sabanci Universitesi REF, Ulusal inovasyon Girisimi, TUSIAD Yaynlari, Istanbul,
Ekim 2006, s. 22.
%7 jsmail Unver, “isletmelerde Yenilik ve Y6netimi”, Cerceve Dergisi, MUSIAD Yayinlari, istanbul,
Eyliil 2009, s. 179.
2 TUSIAD — Sabanci Universitesi REF, a.g.e., s. 22.
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verimliligin arttig1, maliyetlerin azaldigi, daha yiiksek diizeyde karlilik ve istihdam

kapasitesi yaratildig1 goriilmektedir.?®

Cagimiz hiz ¢ag1r oldugundan moda, tiiketici zevkleri, rekabet, reklam
faaliyetleri ve teknoloji, iiriin yasam siiresini kisaltmaktadir. Zamanin gereklerine ve
giiniin modasina ayak uydurmak amaciyla yenilikleri hayata gecirmek, iriinleri
stirekli gelistirmek, yeni reklam ve pazarlama yontemleri uygulamak ile kalitede artis
ve yeniliklere yonelmek, {iriin yasam siiresini uzatmak igin temel kosul olmaktadir.
Bu durumda isletmelere degisime ayak uydurabilmek amaciyla inovasyon yapmanin
yani sira, inovasyonu siirdiiriilebilir kilma ve kaliteli {irlinleri iiretip miisteriye tam

zamaninda en iyi sekilde sunma gibi 6nemli gorevler diismektedir.

Giliniimiiziin degisen kosullar1 isletmeleri daha fazla inovasyon yapmaya
itmektedir. Cilinkii inovasyon yapan isletmeler, su an i¢in benzersiz bir rekabet
avantajina sahip olmaktadir. Yonetici ve calisan tatmini ile enerjik ve yaratici bir is
cevresine sahip olmak gibi calisanlara yonelik avantajlar yaratan inovasyon, yliksek
misteri tatmini gibi miisterilere yonelik faydalar da saglamaktadir. Son olarak,
isletmelere yiiksek itibar, verimlilik artisi, yeni pazarlar yaratma ve miisteri
portfGyiinlin artmas1 gibi avantajlar kazandirmaktadir. Bu durum inovasyonun,

bliylime, gelisme ve piyasada lider duruma ge¢medeki roliinii agiklamaktadir.

Inovasyon sadece isletmelere kazanimlar saglamamakta, dolayli olarak
iilkelere de ¢esitli avantajlari  olmaktadir. Ulkeler agisindan inovasyonun
benimsenmesi ve yayginlagsmasi ile toplumun bilgi birikimi artmakta, piyasa gelisimi
desteklenmekte, uzun vadede refah artis1 saglanmakta ve yasam standardi
yiikselmektedir.31 Iktisadi agidan bakildiginda ise iilkeler, ihracat oranlari arttig1 ve i¢
talep yiiksek oldugu siirece ekonomik biiylime saglamakta, bu biiylimenin uzun

vadeli ve siirdiirtilebilir olmas1 da inovasyon performansinin yiiksek olmasina bagh

2 Ozgéker, Maruflu, a.g.e., s. 30.
%0 Eren, isletmelerde Yenilik Politikasu..., s. 22.
8L TUSIAD — Sabanci Universitesi REF, a.g.e., s. 22.
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olmaktadir.** inovasyon, iilkelerin gerek toplumsal gerekse ekonomik olarak

kalkinmasini saglayan 6nemli bir faktor halini almigtir.

Glinimiizde kiiresellesme neticesinde tilkeler, sahip oldugu ¢ok uluslu
isletmelerin sayisini, inovasyona verdigi Onemi ve ayirdigi kaynagi artirdikga,
isletmelerin ve iilkelerin sagladig1 avantajlar fazlalasacaktir. Ozellikle bilgi stokunun
artmas1 ve isletmelerin bunu teknolojiyle birlikte en iyi sekilde degerlendirmesi,
sadece isletmelere degil iilkelere de kiiresel ortamda avantaj saglamaktadir. Sonug
olarak, degisime ayak uydurmak igin yapilan inovasyonun, rekabetin ve kalkinmanin
anahtar roliinii iistlendigini sdylemek miimkiindiir. Bu baglamda, biiylimenin itici
giiciiniin inovasyon gerceklestirmek oldugunun bilincinde olan isletmeler, Ar-Ge
faaliyetlerine 6nem vermekte, bu alanda ¢alisan nitelikli personel sayilarini giin

gectikce artirmaktadir.
1.1.4. inovasyonun Ozellikleri

Isletmelere karlilik ve rekabet avantaji, dolayisiyla iilkelere ekonomik
bliylime ve kiiresel Olcekte rekabet iistiinliigii saglayan inovasyonun ayirt edici

ozellikleri su sekilde siralanabilir;®

e Inovasyon, alt sistemler dikkate alinarak gelistirilir. Bir diger ifadeyle bir
inovasyon, diger teknoloji ve tamamlayici iirlinlerin kullanilmasiyla
ortaya cikarilir.

e Inovasyon, geriye donmezlik 6zelligi gdsterir. Boylece, ortaya ¢ikarilan
bir inovasyon, eskisinin yerini almakta ve eskisi artik
kullanilmamaktadir. Bunun sebebi, inovasyonun performans ve maliyet
Ustiinliigli saglamasidir.

e Inovasyon kiimiilatif, bir diger ifadeyle biriken bir yapiya sahiptir.

Dolayisiyla gelistirilen bir inovasyon, daha Once ortaya konulan

%2 Sirin Elgi, inovasyon: Kalkinmanm ve Rekabetin Anahtari, Technopolis Group, Ankara, Mayis
2007, s. 31.
% Hilal Yilmaz, Yenilik (inovasyon) Yeni Ekonomi ve Rekabet, Rekabet Kurumu — Uzmanlik
Tezleri Serisi No: 44, Ankara, 2003, s. 5-6.
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inovasyonlar ve bilimsel esaslar iizerine kuruldugu gibi, baska
inovasyonlarin gelistirilmesine de temel olusturur.

e Inovasyon, belirsizlik, risk alma, derinlemesine arastirma, uzmanlasma
ve test etmeyi icerir. Bir inovasyon faaliyetinin sonucu 6nceden tahmin
edilememekte, basarisiz olma riski géze alinmaktadir. Inovasyon konusu
hakkinda arastirma yapilmasi ve bu konuda uzmanlasilmasi, ardindan

sonucun test edilmesi gerekmektedir.

Bunlarin disinda inovasyon, taklit yoluyla yayilma riski tasimaktadir. Ayrica
inovasyonun, isletmenin amagclarini daha etkili bicimde gerceklestiren Grgiitsel bir
degisim araci oldugundan ve son olarak iiretim fonksiyonunda niceliksel ve niteliksel
bir etki meydana getirdiginden bahsetmek miimkiindir.?* Bir diger ifadeyle
inovasyon, isletme diizeyinde verimliligi hem miktar hem de kalite agisindan olumlu

etkileyen 6nemli bir faktordiir.
1.1.5. Inovasyon Ilkeleri

Isletmelerin, inovasyonun sagladigi avantajlardan yararlanmasi igin,
inovasyon siirecini en iyi sekilde gerceklestirmesi amaglanmaktadir. Inovasyon
sirecinin  basarisiz olmasimn1  Onlemek amaciyla isletmelerin, inovasyonun
planlanmasinda, uygulanmasinda ve denetlenmesinde birtakim ilkeler1 dikkate

almas1 gerekmektedir. inovasyon ilkeleri asagidaki gibi sayllabilir:35

e Isletmenin devamli ve basarili olmasi i¢in inovasyonun gerekliligi ilkesi,

e Ar—Ge faaliyetlerinin inovasyonla ve inovasyonu olusturan elemanlarla
karigtirllmamasi gerektigini igeren aywrma ilkesi,

e Her inovasyon faaliyetinin belirli bir kar hedefine yoneldigi kara ve
kazanca yonelme ilkesi,

e Inovasyonun sadece belirli bir zaman icinde degil devamli sekilde

stirdiiriilmesini belirten dinamiklik ilkesi,

3 Eren, Isletmelerde Yenilik Politikast..., s. 19-20.
¥ Ae.,s. 23-26.
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e Inovasyonun bilinmeyen ve hi¢ uygulanmayan koklii degisimlerle ilgili
oldugunu anlatan radikallik ilkesi,

e Toplumun hazir ve en ¢ok ihtiya¢ duydugu zamanda inovasyonun ortaya
cikmasi gerektigini iceren zamanlama ilkesi,

e Bir inovasyon faaliyetine baslanmadan Once nitelik ve nicelik agisindan
bir¢ok verinin toplanmasi igin veri tamligi ilkesi,

e Inovasyona yonelik diisiinme siireglerini disiplinler arasi bilgilerle
donatmak gerektigini anlatan ¢ok yonliiliik ilkesi,

e Biitcede inovasyon i¢in ek kaynak ayrilmasini belirten kaynak bulma
ilkesi,

e Basarili olmayacagi anlasilan segeneklerin dnceden elenmesi amaciyla
erken secenek eleme ilkesi,

e Inovasyonun planli olmas: ve kabul gormesi ilkesi ile uygun olmayan
sartlarda inovasyonun reddedilme ilkesi,

e  Verimlilik artirmak i¢in tiretim kaynaklarindan ek fazlalik tiretme ilkesi,

e Inovasyon projelerinin, karmasikli1 &nlemek amacryla basit olma ilkesi.

Inovasyonun planlanmasinda, uygulanmasinda ve denetlenmesinde
yararlanilan bu ilkelere uygun olarak hayata gecirilen inovasyon projeleri basarili
olabilmektedir. Aksi takdirde, inovasyon faaliyeti basarisizlikla sonuglanarak,
isletme i¢in olumsuz etkiler yaratabilmekte ve inovasyona olan inanci ortadan

kaldirabilmektedir.
1.1.6. Inovasyon Tiirleri

Calismanin bagindan beri yapilan agiklamalar, inovasyonun teknolojik
yenilikler sonucu olusan ekonomik bir ifade oldugunu ortaya ¢ikarmaktadir. Ancak
inovasyonu bu sekilde aciklamak yeterli olmayacaktir. Unutulmamalidir ki,
inovasyon teknik ve maddi bir konu oldugu kadar, diislinsel ve mantiki bir yone de
sahip bulunmaktadir. Inovasyonun igerigine iligkin ayrima gitmeden once, sirasiyla
yapilis sekline, bilyiikliigline ve pazarda yaratacagr etkilere gore farkh

siniflandirmalarina deginmek yararli olacaktir.
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Oncelikle inovasyonun yapilis sekline gore dikey bilgi ve yatay bilgi

ayrimindan bahsetmek miimkiindiir:*®

1. Dikey Bilgi ile Yapilan Inovasyon: Bir konuyu derinlemesine arastirmak,
daha once hi¢ yapilmamis olan1 ortaya ¢ikarmak ve Ar-Ge faaliyetleri ile
yeni bir bilgi yaratmaktir.

2. Yatay Bilgi ile Yapilan Inovasyon: Bir alanda veya sektdrde var olan bir
uygulamay1 bagka bir alana veya sektore uyarlayarak yeni bir model
yaratmaktir. Buna bilgi kaldiraclama da denilmektedir. Inovasyonun
yatay bilgi ile gergeklestirilmesine en iyi Ornek, diinyanin en biiyiik
otomotiv sirketlerinden biri olan Toyota tarafindan 1950’lerde gelistirilen
Tam Zamaminda Uretim®' (Just In Time) Sistemi verilebilir. Bu sistem,
ayr1 bir depo kullanmadan raflardaki stoklarla satiglarini siirdiiren bir

stipermarketten esinlenerek uygulanmaya baglanmustir.

Inovasyon, icerdigi farkliligin, yeniligin ve degisikligin biiyiikliigiine gére

radikal inovasyon ve arfimsal (asamali) inovasyon olarak ikiye ayrilmaktadir:*®

1. Radikal Inovasyon: Var olan teknoloji ve yontemlerden tamamen farkli
bir inovasyonu diinyaya sunmaktir. 1824 yilinda New York’ta kurulan ve
bolgenin en eski teknoloji tniversitesi olan Renssellar Polytechnic
Institute’tan bir grup arastirmaciya gore, radikal inovasyonun tagimasi
gereken Ozellikler sunlardir:
¢ Yeni performans 6zelliklerinin bulunmast,

e Bilinen performanslardan bes ya da daha fazla kat 6zellik icermesi,
e  Maliyetleri %30 ya da daha fazla azaltmasi,

e Rekabetin temelini degistirmesi.

% Burcu Ozgelik, “inovasyon i¢in Ozgiiven Sart”

(Cevrimigi) http://www.kigem.com/content.asp?bodyID=3081&G=1, (11.11.2010).

% Tam Zamaninda Uretim: Gerekli zamanda, gerekli yerde, gerekli malzemeyi bulundurmay1 amag
edinen, gerekli malzeme hareketini tam zamaninda yapan, biitiin tiretim faaliyetlerini kapsayan bir
siiregtir. Temel amaci, sifir stok ve sifir hatadir. (Bkz. Zafer Erdogan vd., “Tam Zamaninda Uretim
Sisteminin Kiitahya ilinde Seramik Uretimi Yapan KOBI’lerde Uygulanabilirligi Uzerine Bir
Arastirma”, Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, S. 16, Kiitahya, Aralik 2006, s. 192.)
% Luecke, a.g.e., s. 3-8.
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Avantajlari: Rekabetin temelini, inovasyonu hayata geciren kisi ya da
kurum lehine degistirme potansiyeli tagimaktadir.

Dezavantajlari: Radikal inovasyon projeleri riskli ve pahalidir. Iyi bir
sonuca ulasmak uzun yillar calismay1 gerektirmektedir. Ayrica, bu siireg
icinde higbir sonuca ulasamama gibi bir risk de tasimaktadir.

2. Artimsal Inovasyon: Var olan teknoloji ve yontemler kullanilarak bir
inovasyon ortaya ¢ikarmaktir. Var olan bir seyin gelistirilmesi ya da
yeniden yapilandirilarak bagka bir amaca hizmet eder hale getirilmesidir.
Avantajlari: Radikal inovasyona goére daha gilivenli ve daha ucuzdur.
Makul bir zaman igerisinde sonug¢ alma olasilig1 daha giicliidiir.

Dezavantajlari: Bir sirketin rekabet giiciinii garanti altina alamamaktadir.

Inovasyon, pazarda yaratacag: etkiler bakimindan kéklii (siddetli) inovasyon

Ve kiigiik inovasyon seklinde smiflandirilabilir:®

1. Koklii Inovasyon: Inovasyon gerceklestiren isletmeye, diisiik maliyetli ve
yiiksek kaliteli bir {iriin veya maliyeti diisiiriicli iretim siireci gelistirmesi
ile dnemli bir pazar giicii kazandirmaktadir.

2. Kiigiik Inovasyon: Inovasyon gergeklestiren isletmeye dnemli bir pazar
giici saglamazken, rakiplerine karst bir miktar rekabet avantaj

kazandirmaktadir.

Aciklamasi ve anlasilmasi kolay olan bir diger ayrim ise inovasyonu igerigi
agisindan degerlendiren tammlama modelidir.** OSLO Kilavuzu’nda bu model
dikkate alinarak inovasyon siniflandirmasi yapilmistir. Kilavuzda inovasyon iiriin,
siire¢, sunumsal (pazarlama) ve organizasyonel inovasyon olarak dort tiire
ayrilmigtir. Bu ayrima gore, inovasyonu teknolojik ve teknolojik olmayan inovasyon

olarak iki ana baslik altinda incelemek miimkiindiir.

39 Yilmaz, a.g.e., s. 5.
0 Arife Yilmaz, “Inovasyon Tanimlama Modelleri”, (Cevrimigi)
http://www.yenilesim.org/index.php?option=com_content&view=article&id=77:inovasyon-
tanimlama-modelleri&catid=25:inovasyonmakale&Iltemid=27, (22.01.2011).
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1.1.6.1. Teknolojik inovasyon

Teknolojik inovasyon, hem iiriinii yani mal veya hizmeti hem de siireci
kapsamaktadir. Yeni bir iirlin veya siirecin gelistirilmesinin yaninda, mevcut iiriin
veya silireclerde yapilan onemli teknolojik degisiklikler de teknolojik inovasyon
kapsamma girmektedir.*® Gerceklestirilen inovasyonun teknik ve maddi olmasi
nedeniyle teknolojik inovasyon olarak adlandirilan bu tiir, kendi i¢inde {iriin ve siireg
inovasyonu olarak ikiye ayrilmaktadir. Uriin inovasyonlar: pazar ve miisteri odakli
iken, siire¢ inovasyonlart daha c¢ok isletmenin iiretim ve dagitim asamasini

ilgilendiren bir inovasyon tiirtidiir.
1.1.6.1.1. Uriin inovasyonu

Giliniimiizde, miisteri ihtiyaglar1 degismekte ve teknoloji hizla ilerlemektedir.
Bu durum, iriinlerin kullanim siirelerini  kisalttigindan piyasaya yeni veya
gelistirilmis trlinlerin siiriilmesini gerektirmektedir. Bir igletmenin miisteri talepleri
dogrultusunda, tirettigi tirtinlerde veya sundugu hizmetlerde degisiklik ve yeniliklere
yer vermesine iiriin inovasyonu denilmektedir.*’ Burada iiriin kelimesi hem mali hem

de hizmeti icermektedir.

OSLO Kilavuzu’na gore iiriin inovasyonu, mevcut 6zellikleri veya 6ngdriilen
kullanimlarina gore yeni ya da dnemli derecede iyilestirilmis bir mal veya hizmetin
ortaya konulmasidir. Bu yenilik ya da iyilestirmeler, malzemelerde, kullanim

kolayhiginda ve diger teknik veya islevsel 6zelliklerde gergeklestirilmektedir.*®

Uriin inovasyonu, yeni bir iiriiniin gelistirilmesi, iiretilmesi ve pazara
sunulmasini igeren bir siiregtir. Buradaki yeni kavrami, isletme icin yeni veya sektor

i¢in yeni olabilir. Uriin inovasyonunda asil amag, tiiketicilere yeni dzellik ve fayda

*! Hatice Calipmar, Ugur Bag, “KOBI’lerde Inovasyon Yapmay: Etkileyen Faktorler ve Bir Alan
Arastirmas1”, Ege Akademik Bakis, Ege Universitesi Yayinlari, izmir 2007, s. 447.
*2 Hasan K. Giiles, Hasan Biilbiil, Yenilikgilik: Isletmeler Icin Stratejik Rekabet Araci, Nobel
Yaym Dagitim, Ankara, 2004, s. 137.
* OECD, a.g.e., s. 52.
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saglayan bir @iriin sunmaktir.** Miisteri ihtiyaglarmin 6ngériiliip fikir ortaya atilmas
sonucu yeni Uiriin gelistirilmesi veya mevcut {iriiniin iyilestirilmesi, iiriin inovasyonu

siirecini olusturmaktadir.

Uriin inovasyonunun isletmeler agisindan amaci, pazar payii korumak ve
geligtirmektir. Ayn1 zamanda, yeni tiriinler igletmelerin karliligin1 artirmaktadir. Son
yillarda iirlin inovasyonunun artig gostermesinin bir diger nedeni ise isletmelerin
bliyiime istegidir. Cilinkii piyasaya yeni Uriin sunamayan isletmeler biiyiimeyi
basaramamakta ve rekabet istiinliigi saglayamamaktadlr.45 Hatta bu isletmelerin
piyasadan silinmesi bile miimkiin olabilmektedir. Bugiin en basarili sirketlerin
arkasindaki itici gii¢ iirlin inovasyonudur. Yeni iriin iiretimi, basariya giden yolun

anahtar1 ve kiiresel rekabetin mihenk tasidir.

Inovasyon gerceklestirme ozelligi ile tanmmis Amerikan sirketi 3M, iiriin
inovasyonunun igerigini A, B ve C tipi yenilik olarak tige ayirmustir:*® 3M’e gore, A
tipi yenilik en radikal olanidir. Bu yenilik tipinde yeni bir pazar ve sektor yaratilir.
Dile getirilmemis ihtiyaglar1 karsilamaya yoneliktir. Ornegin, 3M tarafindan iiretilen
saten dekoratif kurdeleler ve mikro fiber mutfak bezleri birer A tipi yeniliktir. B tipi
yenilik, misterinin talep ettigi bilinen bir tiriinle ilgilidir. Bu yenilik, rekabet tabanini
degistirir ve yeni uygulama alanlar1 bulur. Yine 3M tarafindan gelistirilen tanecikli
respirator (solunum maskesi) B tipi yenilige ornektir. Son olarak C tipi yenilik ise
tirinlerin alanin1 genisletmekte olup, dile getirilen miisteri ihtiyaglariyla ilgilidir.
Farkl1 tip ve renklerde iiretilen temizleme bezleri C tipi yenilige 6rnek gosterilebilir.

B ve C tipi yeniliklerde miisteri istegi bellidir ve bu istege cevap verme yollari aranir.

[novasyon, ¢ogu zaman basit fakat fark yaratan fikirlerin bagariyla
uygulanmasi sonucu kendini gosterir. Ornegin, market arabalarinin ve tekerlekli

bavullarin gelistirilmesi, diinyada biiyiik bir pazar yaratarak miisterilerin yasamini

* Mahmut Ozgiin, “Bir Rekabet Stratejisi Olarak Yenilik”, Cerceve Dergisi, MUSIAD Yayinlari,
Istanbul, Eyliil 2009, s. 155.
* Bekir Sami Oguztiirk, “Firmalarda Uriin Yeniligi: Giilbirlik Uzerine Bir Arastirma” Siileyman
Demirel Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Isparta, Subat 2007, s. 43.
*® Yilmaz Urper vd., Girisimcilik, Ed. Yavuz Odabasi, Anadolu Universitesi A.O.F. Yaynlari,
Eskisehir, Haziran 2005, s. 52.
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kolaylastlrmlstlr.47 Bir fikrin canlanmasi ile inovasyonun ilk adimi atilmis
olmaktadir. Buna degisik bir 6rnek ise, cirt adi1 verilen bir ¢esit fermuar gosterilebilir.
Cirt fermuarin ortaya ¢ikisinda bir bitki tohumundan yararlanilmistir. Bir miihendis,
tarlada ayagina bu dikenli tohumun yapismasi sonucu cirt fermuar fikrini bulmus ve
saglanan teknoloji ile iiretim gerceklesmistir.*® Bu ornekte de gorildiigi gibi,
yaraticilik olgusunun nereden ne sekilde ¢ikacagi belli olmamaktadir. Inovasyon igin

onemli olan, bu hayal giicii ile fikri somut bir tiriin ya da hizmete doniistiirebilmektir.

Kiigiik capli yenilikler veya iyilestirmeler, rutin yiikseltmeler, diizenli
mevsimsel degisiklikler, diger miisteriler i¢in tretilen {iriinlerden farkli 6zellikler
icermeyen tek bir miisteri i¢in yapilan uyarlamalar ve tasarim degisiklikleri iiriin
inovasyonu kapsamina girmemektedir.49 Uriinlerle ilgili bir yenili§in iiriin
inovasyonu adini alabilmesi i¢in koklii, stirdiiriilebilir ve genis bir hedef kitleye hitap

eden bir yenilik olmas1 gerekmektedir.

Uriin inovasyonu rnekleri, kamerali ve internet 6zellikli cep telefonlari, yeni
teknolojilerle iiretilen kiigiik ev aletleri, kablosuz internet sistemleri, tiiketici yararina
tiretilen yeni gida dirtinleri, enerji tiikketimini azaltan tiriinler ve benzeri triinlerdir.
Hizmet inovasyonu da bir iriin inovasyonudur. Temelinde miisteri iliskilerinin
gelistirilmesi, satig sonrast hizmetler ve dagitim kanallarinin akillica kullanilmasi
onemli yer tutmaktadir. Hizmet inovasyonu Ornekleri ise internet araciligiyla siparis
sistemi, internet bankaciligi, yeni banka kredisi tiirleri, {iriin bilgilerine yonelik

internet sitelerinin kurulmasi, akilli kartlarin tanitimi gibi hizmetlerdir.>

Inovasyonla dzdeslesmis olan Japon Sony firmasmin gelistirdigi “Walkman”
tirlinii, diinya i¢in yeni bir iiriin olmas1 agisindan radikal iirlin inovasyonuna giizel bir
ornektir. Ayni sekilde 3M firmasmin gelistirdigi “Scotch Brite™” Mikro Fiber
Mutfak Bezi, miisteri istek ve ihtiyaclar1 dogrultusunda yiiksek tekstil

teknolojilerinin kullanimiyla sekillenmis 6nemli bir {iriin inovasyonudur. Tiirkiye’nin

*"El¢i, a.g.e., s. 5.
*® Kavrakoglu, a.g.e., s. 170.
* OECD, a.g.e., s. 152153,
% Ace.s. 153-154.
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ilk ¢evrimi¢i yemek siparig sitesi olan “yemeksepeti.com” ise bir hizmet inovasyonu
ornegidir. Bilisim teknolojilerinin tiim imkanlar ile desteklenerek gelistirilen sitede,

siparisler tamamiyla interaktif bir ortamda gergeklesmektedir.
1.1.6.1.2.  Siirec Inovasyonu

Siiregler malzeme, para, bilgi ve insan kaynagi gibi girdileri, misteriye deger
katacak sekilde doniistirerek fayda, iirin, hizmet, bilgi ve karar gibi c¢iktilar
saglayan faaliyetlerdir.”® Siire¢ inovasyonu ise bu faaliyetlerin, bir diger ifadeyle

tiretim, dagitim ve teslimat yontemlerinin yenilenmesi ile ilgilidir.

Oslo Kilavuzu’nda yapilan tanima gore siire¢ inovasyonu, yeni veya onemli
derecede iyilestirilmis bir liretim veya teslimat yonteminin gerceklestirilmesidir. Bu
inovasyon tiirli, teknikler, techizat ve/veya yazilimlarda Onemli degisiklikleri
icermektedir.>® Siire¢ inovasyonunda, var olan siireclerde tamamen yeni bir yontem

kullanilabilecegi gibi, iyilestirilmis veya gelistirilmis bir yontem de kullanilabilir.

Stire¢ inovasyonlarinda asil amag, siiregleri yaratici devrimlere tabi tutarak
isletmeyi daha verimli hale getirmek, maliyetleri diisiirmek ve kaliteyi artirmaktir.
Kisaca silire¢ inovasyonu, siparisleri yerine getirmekten yeni {iiriin gelistirmeye,
miisteri hizmetlerinden satin almaya, stok yonetiminden teslimata kadar bir isletmede
goriilen islerin tlimiinii yepyeni yontemlerle yapmay: hedefleyen bir inovasyonu

i(;ermektedir.53

Glinlimiizde, siire¢ inovasyonlari igletmeler i¢in stratejik bir role sahiptir. Bir
iiriin veya hizmeti daha kaliteli ve daha etkin tiretebilmek, giiclii bir rekabet avantaji
kaynagidir. Ancak siire¢ inovasyonu, sadece enerji, hammadde ve malzeme
kullaniminda verimliligi artirma olarak diisiiniilmemelidir. Ornegin, isletmenin bilgi
sisteminin bilgisayar ortamina aktarilmasi veya isletmenin itibarini sarsici is

kazalarimi1 en aza indirgeyecek yeni yontemlerin kullanilmasi da bir siireg

5! http://www.navigator.com.tr/cms/makaleler/surec-ve-performans-iyilestirme/surec-yonetimi-

organizasyona-ve-topluma-deger-katar.html, (20.11.2010).

52 OECD, a.g.e., s. 53.

5% Arman Kirim, Arman Kirim’dan inovasyon Dersleri, Om Yaymcilik, Istanbul, Eyliil 2008, s. 73.
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inovasyonudur.> Siire¢ inovasyonlar1 maliyet, zaman, kalite ve esneklik konularmimn

optimize edilmesini gerektirmektedir.

Siireg inovasyonu ile iirlin inovasyonu birbirini tamamlayici bir nitelik
tasimaktadir. Uriin inovasyonlari ile sunumsal ve organizasyonel inovasyonlar, siireg
inovasyonu kapsaminda kabul edilebilmektedir. Ciinkii iiretim ve is siireglerinde

degisiklik yapilmadan diger inovasyon tiirleri hayata gecirilemez.

Siire¢ inovasyonu ornekleri, otomatik ambalajlama, bilgisayar destekli {iriin
gelistirme, bilgisayarli kalite kontrol techizati, elektronik takas sistemi, elektronik

bilet kesme sistemi ve benzeri yontemlerdir.>

Tam Zamamnda Uretim Sistemi, siire¢ inovasyonuna verilebilecek en iyi
ornektir. Bu sistem sayesinde ihtiya¢ duyulan iirlinler, ihtiya¢ duyulduklari anda ve
miktarda iretilerek, stok miktarini minimumda tutarken verimliligi artirir ve

degisikliklere hizli cevap verme esnekligi saglar.
1.1.6.2. Teknolojik Olmayan inovasyon

Gergeklestirilen inovasyonun diisiinsel ve mantiki olmasi nedeniyle,
teknolojik olmayan inovasyon olarak adlandirilan bu tiir, kendi i¢inde sunumsal ve

organizasyonel inovasyon olmak iizere ikiye ayrilmaktadir.
1.1.6.2.1.  Sunumsal inovasyon

Sunumsal  inovasyon, iriin tasarimi  veya ambalajlamasi, iriin
konumlandirmasi, tirlin tanittimi, promosyonu veya fiyatlandirmasinda yeni
pazarlama yontemlerinin gelistirilmesi ya da var olan uygulamalarin iyilestirilerek
geligskin hale ge‘tirilmesidir.‘r’6 Kisaca, miisteriler agisindan c¢ekiciligi artirmak

amaciyla iirliniin sunumuna yonelik inovasyonlardir.

* Ozgiin, a.g.e., 5. 156-157.
% OECD, a.g.e., s. 154155,
*®Ae.,s.53.
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Giliniimiizde isletmeler, rekabet edebilmek ve kendilerini rakiplerinden farkli
kilabilmek i¢in yeni pazarlama ydntemlerine ihtiyag duymaktadirlar.’” Bu asamada
sunumsal inovasyon devreye girmektedir. Sunumsal inovasyonun basarisi, hedef
Kitlenin iyi taninmasini, mevcut ihtiyaglarinin belirlenmesinin yaninda gizli
gereksinimlerinin de algilanmasini gerektirir. Boylece, isletme rekabet avantaji

yakalayabilmektedir.

Isletmenin asil amaci olan kar elde edebilme, sunumsal inovasyonun ne
derece etkin yapildigina baglidir. Son derece biiyiik bir 6neme sahip olan sunumsal
inovasyon bir diger ifadeyle gelistirilen iiriin veya hizmetin daha fazla miisteri
¢ekmek amaciyla yeni yontemlerle tasarlanmasi ve pazarlanmasi, isletmelerin pazar
paylarini artirmalarini ve yeni pazarlara girmelerini saglar.”® Aksi takdirde,
teknolojik inovasyon yapan bir isletmenin sunumsal inovasyonu basarilt sekilde

yapamamasi durumunda, yeterli ticari basariy1 yakalamasi miimkiin degildir.

Uriinlerin cazibesini artirmak ve yeni bir miisteri kesimi hedeflemek amaciyla
iiriin ambalajlarinda yapilan yenilikler, miisterilere kolaylik saglamak amaciyla yeni
satis kanallarimin belirlenmesi, triinlerin yeni tarzlar kullanilarak tanitilmasi
amaciyla iirlin promosyonlarinin yapilmasi, iirlin satiglarini artirmak amaciyla yeni
fiyatlandirma stratejilerinin uygulanmasi sunumsal inovasyon kapsamindadir.”®
Sunumsal inovasyon kapsamina giren uygulamalardan da anlagilacagi gibi, sunumsal
inovasyonlar isletmenin satiglarini artirmak amaciyla, miisteri gereksinimlerini en iyi
pazarlama yontemleriyle karsilamayi, yeni iirlin sahalar1 agmayr veya var olan bir

iriinii farklh bir pazarda konumlandirmay1 hedeflemektedir.

Tiirkiye’nin 6nde gelen banyo iiriinleri markalarindan VitrA’nin ¢ocuklar igin
gelistirdigi  “Junior Banyo” {irlinii, sunumsal inovasyona giizel bir Ornektir.

Anaokullart ve kresleri hedef alan bu iirlinler, ¢ocuk ergonomisi diisiiniilerek

" Necdet Timur, Pazarlama Yonetimi, Ed. Birol Tenekecioglu, Anadolu Universitesi A.O.F.
Yayinlari, Eskisehir, Temmuz 2008, s. 306.
¥ El¢i, a.g.e., s. 12.
% OECD, a.g.e., s. 155.
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tasarlanmistir. Ayrica farkli renk ve formlarda iiretilen bu {irlinler, firmanin pazarda

kendine 6zel bir yer edinmesini saglamaktadir.
1.1.6.2.2. Organizasyonel inovasyon

Organizasyonel inovasyon, isletmenin ticari uygulamalarinda, isyeri
organizasyonunda veya dis iliskilerinde yeni bir organizasyonel yOntemin
uygulanmasidir.®® Bir diger ifadeyle, yeni ¢alisma ve is yapma yontemlerinin
gelistirilmesi ya da diger isletmelerde var olan yontemlerin uyarlanarak kullanilmasi

sonucu organizasyonel inovasyon gerceklesmektedir.

Organizasyonel inovasyon, isletmenin genel maliyetlerini disiirerek firma
performansimni artirmayi, yeni yontemler gelistirerek ¢alisanlarin is tatminini ve
tiretkenligini artirmay1 hedeflemektedir. Organizasyonel inovasyonu diger inovasyon
tirlerinden ayiran en 6nemli 6zellik, yonetim tarafindan alinan stratejik kararlarin
uygulanmas1 sonucu olusan bir organizasyonel uygulamanin, isletmede ilk defa
kullanilacak olmasidir. Bir diger ifadeyle, yeni uygulamanin {ilke ya da sektor

acisindan yeni olmasi degil, isletme agisindan yeni olmasi yeterli olmaktadir.

Isletme, organizasyonel inovasyonu kendisi gelistirebilecegi gibi, baska
isletmelerden de satin alabilmektedir. Unutulmamalidir ki, bir baska isletmeden satin
alinan inovasyon, isletmeyi rekabet yarigina bir adim geriden baglatir. Ciinkii ayni
inovasyon rakip isletmelerde de bulunmaktadir. inovasyon basarisinda herkesin
yaptigini degil, kimsenin yapmadigini uygulamak esastir.®* Buna karsin, var olan bir
uygulamayi, kendi kosullarina uyarlayarak kullanan ve diger isletmelerden daha

fazla fayda saglamayi basaran isletmeler avantaj yakalayabilmektedir.

Organizasyonel inovasyon ornekleri, intranet sistemleri ile isletme i¢i aginin
gelistirilmesi, egitimler, dersler ve diger bilgiler veri tabaninin olusturulmasi,

calisanlar i¢in dagitilmis is sorumluluklarimin gergeklestirilmesi, anonim hata

®Ae.,s.55.
* Urper vd., a.g.e., s. 53.
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raporlama sisteminin uygulanmasi, arastirma, iiretim, tedarik, dagitim, ise alim gibi

faaliyetlerin dis kaynaklardan saglanmasi ve benzeri uygulamalardir.®

Isletmeler, sadece {iriin ve hizmetlerini gelistirip farklilastirarak inovasyon
yapmamaktadir. Dis miisterileri cekmek amaciyla yapilan bu inovasyonlarin yaninda,
i¢c misteri olarak adlandirilan isgérenlerin motivasyon ve tatminini artirmak amaciyla
yeni is yapma ydntemlerini uygulamak durumundadir. Ornegin, 1990’lardan itibaren
Toyota gibi Japon firmalarinda uygulanmaya baslanan Kaizen®® (Siirekli Iyilestirme)
yaklasimi bir organizasyonel inovasyondur. Bu yonteme gore, isciler de dahil olmak
tizere firmadaki tiim c¢aliganlar, yaptiklar isle ilgili siiregleri iyilestirme konusunda
fikir beyan ederler. Onerilen iyilestirme fikirleri yoneticiler tarafindan degerlendirilir
ve uygun goriilenler uygulamaya konulur. Kaizen uygulayan firmalar, en diisiik

maliyet ve en yiiksek kalite ile rakiplerinin 6niine ge¢gmeyi basarmistir.
1.1.7.  inovasyon Modelleri

Inovasyonun temel kayna@: bilgidir. Bilgi ise yapilan bilimsel arastirmalar
sonucunda ortaya ¢ikar. Bilimsel arastirmalar yeni bir sey icat etmeyi saglamaktadir.
Inovasyon ise yeni olan seyi gelistirme ve ticarilestirmedir. Bu baglamda, en basit
anlatimla inovasyon, bilimsel arastirmadan icada, icattan gelistirmeye ve
gelistirmeden ticarilestirmeye kadar olan siireci kapsamaktadir. Inovasyon siirecini
olusturan inovasyon modellerini dogrusal, etkilesimli ve yeni nesil inovasyon

modelleri seklinde siniflandirmak miimkiindjir.
1.1.7.1. Dogrusal inovasyon Modeli

1950’li wyillarin  basindan 1970’lerin sonuna kadar, temel bilimsel

arastirmalardan baslaylp pazar sunumuna kadar uzanan inovasyon siirecinde

%2 OECD, a.g.e., s. 156-157.
%% Kaizen: Iyilestirme anlamina gelen bir Japon felsefesidir. Yoneticilerden iscilere isletmedeki
herkesi iceren siirekli iyilestirmedir. Kaizen felsefesine gore isletmenin herhangi bir biriminde
herhangi bir gelismenin olmadigi tek bir giin bile gecirilmemelidir. Burada iyilestirme kaizen ve
yenilik olarak siniflandirilabilir. Kaizen, siirekli ¢abalarin sonucunda mevcut durumda goériilen kiigiik
capta iyilestirmeleri igerir. Yenilik ise, yeni teknolojiye yapilan bilyiik yatirimlar sonucu mevcut
durumun kokli bigimde degistirilmesidir. Japon isletmeleri bu iki uygulamay1 da iyilestirme adi
altinda kullanmaktadir. (Bkz. Masaaki Imai, Kaizen, BRISA, Istanbul, Nisan 1994, s. 3-7.)
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dogrusal inovasyon modeli yaklasimi benimsenmistir.** Dogrusal inovasyon modeli
yaklasimina gdre inovasyon, ya teknoloji itimli model ya da talep ¢ekimli model ad1

verilen iki bigimde olusmakta ve Sekil 1°deki gibi islemektedir.

Sekil 1: Teknoloji itimli ve Talep Cekimli inovasyon Modeli

Teknoloji itimli Model:

Temel Teknolojik
_>

- g —»| Uretim || Pazarlama |—-| Satis
Bilim Gelistirme

Talep Cekimli Model:

Pazar

I —> | Gelistirme |—»| Uretim |—»|  Satis
Ihtiyaglar

Kaynak: John Clark, Ken Guy, “Innovation and Competitiveness: A Review”, Technology Analysis
& Strategic Management, Vol. 10, No. 3, 1998, s. 366.

Sekil 1’den de anlagilacagi gibi, teknoloji itimli modelde Ar-Ge
caligmalarinin 6nemi vurgulanmaktadir. Bu ¢alismalar sonucu bilimin teknolojiye
yol agtig1 ve teknolojinin inovasyonu olusturdugu savunulmaktadir. Talep ¢ekimli
modelde ise, inovasyonun Ar-Ge galismalari ile elde edilen bilgi sonucu degil,
pazardan gelen talep ve ihtiyaglar sonucu olustugu belirtilmektedir.®® Bu iki modelde
de, girdiler arasi geri bildirim benimsenmediginden, dogrusal bir zincir iizerinde

ilerleyen inovasyon yaklasimi s6z konusudur.
1.1.7.2. Etkilesimli inovasyon Modeli

1980’lerden itibaren, dogrusal inovasyon yaklasimi yerini disiplinler arasi bir
model olan etkilesimli (evrimsel) inovasyon yaklagimma birakmstir.?® Etkilesimli

inovasyon yaklasimi baglaminda, inovasyon siirecinin dogrusal yaklasimin aksine

® Mahmut Kiper, Diinyada ve Tiirkiye’de Universite — Sanayi Isbirligi, ISKUR Matbaacilik,
Ankara, Mayis 2010, s. 13.
% Oguztiirk, Tiirkoglu, a.g.e., s. 16-17.
% Kiper, a.g.e., s. 13.
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basit bir siirecte degil, her asamada geri bildirimlerin yasandigi karmasik ve

etkilesimli bir siire¢ oldugu Sekil 2’de gosterilmektedir.

Sekil 2: Etkilesimli (Evrimsel) Inovasyon Modeli

Yeni
Fikir
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Toplumun ve Pazarin Ihtiyaci
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4> Gelistirme I?.rotgtlp Uretim Pazarlama
Uretimi Satis
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v v v v /
Yeni PR

Teknolojinin ve Uretimin Durumu

Teknoloji

Kaynak: John Clark, Ken Guy, “Innovation and Competitiveness: A Review”, Technology Analysis

& Strategic Management, Vol. 10, No. 3, 1998, s. 367.

Teknoloji itimli ve talep ¢ekimli modelin bir karisimi olarak diisiintilebilecek
etkilesimli inovasyon modelinde, inovasyon siireci daha karmasiktir ve gesitli geri
bildirimlere sahiptir. Bu modele gore, isletmenin inovasyonu gergeklestirirken
baglant: halinde oldugu iki 6nemli etkilesim alan1 bulunmaktadir. ilk etkilesim alani,
gelistirme, Uretim ve pazar asamalari arasinda geri bildirim saglamak amaciyla,
miisteriler, tedarikgiler ve ortaklarla iliskileri icermektedir. ikincisi ise, isletmenin
teknolojik veya iiretim yeterlilikleri ile ilgili olarak, isletme i¢i departmanlar arasi ya
da isletme dis1 bilgi ve teknoloji sistemini saglayacak kuruluslarla etkilesimidir.®’
Inovasyon siireci miisteri odaklilik, yeni kalite anlayis1 ve rekabet nedenleriyle daha

karmasik, dinamik ve etkilesimli bir siire¢ haline gelmistir.
1.1.7.3. Yeni Nesil inovasyon Modelleri

Giliniimiizde etkilesimli modelin yan1 sira, sistem entegrasyonu ve

sebekelesme ile bilgi ve dgrenmenin dnde oldugu yeni nesil inovasyon modelleri

®” Clark, Guy, a.g.e., s. 367.
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giindeme gelmistir. Buna gore, inovasyon sadece isletme ic¢i departmanlarin
etkilesimi ve igbirligi araciligiyla yapilmamakta, bilginin diger kaynaklari olan
tniversiteler, arastirma kuruluglari, diger isletmeler ve miisteriler ile baglantilar
kurularak gergeklestirilmektedir. Sistem entegrasyonu ve sebekelesme olarak
adlandirilan bu sisteme ek olarak, bilginin ve siirekli 6grenmenin inovasyonun temel
kaynagint olusturdugunu belirten son model inovasyon siireci ise bilginin
olusturulmasi, elde edilmesi, yayilmasi ve kullanilmasimi igermekte, giiniimiiziin
dinamik ve karmasik inovasyon modelini olusturmaktadlr.68 Her asamada geri
bildirim saglanarak olusabilecek hatalar1 veya eksiklikleri en aza indirgeyerek
isletme i¢i ve isletme dis1 kaynaklarla entegre olmus sekilde yapilan basarili bir
inovasyon siireci, isletmenin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamasi ve piyasada

tutunabilmesi agisindan 6nem tagimaktadir.
1.1.8. inovasyon Siireci

Inovasyon siireci modellerinden kisaca bahsedildikten sonra, inovasyon
siirecinin uygulamada ne gibi durumlarla karsilastigi ve gergeklesen kosullar

hakkinda bilgi vermek yerinde olacaktir.

Hizla degisen piyasa kosullari, isletmelerde tiim calisanlarin yaratici fikirler
gelistirmesini, degisim ihtiyaclarini tespit edebilmesini ve hatta inisiyatif kullanarak
inovasyonu hayata gegirmesini gerektirmektedir. Gliniimiiz, sadece iist yonetimin
fikir trettigl diger isgdrenlerin ise bu fikirleri uyguladigi bir donem degil, tiim
calisanlarin degisimin ve yeniligin pesinden kostugu bir donemdir. Isbirligi ve etkin

katilim ile saglanacak bir inovasyon siirecinin en temel asamalar1 asagidaki gibidir:69

e Yaratici olarak yeni bir fikir iiretmek,
e Yeni fikrin ise yarar olup olmadigini belirlemek,

¢ Bu yeni ve ise yarar fikri eyleme gecirmek.

% Oguztiirk, Tiirkoglu, a.g.e., s. 18-19.
% Leyla Arsan, “Rekabet, Yenilik¢iligi Artirmak igin Diinya’daki Egilimler: Isbirligi Aglar”
Dinamikler 2006 — Yenilikgilik, Girisimcilik ve Finans, Ed. Atilla Dikbas, Cenkler Matbaacilik,
Istanbul, Nisan 2006, s. 156.
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Isletmedeki uygulamalar1 agisindan bakildiginda, yeni bir fikrin olusmastyla
baslayan inovasyon siirecinin, iyi planlanmasi gereken bir projeye doniistiiriilmesini

igeren inovasyon hunisi Sekil 3’te gosterilmistir.

Sekil 3: inovasyon Hunisi

e - -\
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' Firsat | Fikir |Yapilabilirlik| Is Plan1 | Proje Plani Arz
\Kollamg ve Uygulama
\\\ /
~ ~o - -/
Kap1 1 Kap1 2 Kap1 3 Kap1 4

Kaynak: TUSIAD, Ulusal inovasyon Sistemi, TUSIAD Yayinlar, istanbul, Ekim 2003, s. 136.

Sekil 3’teki inovasyon hunisi, nihai projenin elde edilmesi i¢in ¢ok sayida
fikir girdisinden az sayida gelistirme projesinin se¢imi ve uygulanip pazara
sunumunu gostermektedir. Buna gore, firsatlarin saptanmast ve engellerin
giderilmesi i¢in, her asama sonundaki kapilarda inovasyon siirecinin devamina,
diizeltilmesine ya da durdurulmasina yonelik kararlar alimaktadir.”® Sekil 3’e gore
inovasyon siireci, potansiyel firsatlari gérme ve degerlendirme c¢abasiyla
baslamaktadir. Fark edilen ve isletmeye en fazla faydayi saglayacak olan firsata
yonelik olarak yeni bir fikrin olusmasi asamasinda, ¢ok sayida gesitli fikir ortaya
atilmaktadir. Ardindan, yapilabilirlik c¢alismalar1 ile fikrin Uriin veya hizmete
dontisme olasiligr belirlenir. Kararin gergeklesmesinde yol haritasi niteligi tasiyan iy
planimda, inovasyona yonelik arastirmalar ve agiklamalar ile finansman, pazarlama
ve yonetim plani yapilir. Is planlarinda nihai tercihleri uygulamaya ve yapilan
planlar1 gerceklestirmeye ¢aligilir. Son olarak, inovasyonun hayata gegirilmesi igin
pazarlama stratejileri ve organizasyonel diizenlemeleri igeren, {iriin ya da hizmetin
arz i¢in hazir olup olmadigina karar verilen proje plani yapilir. Gergeklestirilen

inovasyonun performansi 6l¢iiliip, arza hazir hale getirilir.

" TUSIAD, a.g.e., s. 135-136.
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Inovasyon hunisine benzer sekilde olusan inovasyon dongiisiinde,

isletmelerin inovasyon siirecinde izlemesi gereken yollar Sekil 4’te gosterilmistir.

Sekil 4: Inovasyon Dongiisii

Firsatlarin
Yakalanmasi

Stratejik
Se¢imin
Yapilmasi

Ogrenme

Gerekli
Bilginin
Edinilmesi

Ticarilestirme

Coziimiin
Gelistirilmesi

Kaynak: Sirin Elgi, inovasyon: Kalkinmanin ve Rekabetin Anahtar1, Technopolis Group, Ankara,
Mayis 2007, s. 152.

Sekil 4’te de ifade edildigi gibi, ilk olarak potansiyel inovasyon fikirleri i¢in
firsatlarin yakalanmasi adim ile baglayan inovasyon siireci, isletme igin en stratejik
firsat1 segme adimi olan stratejik se¢imin yapilmas: adimi ile devam etmektedir.
Ardindan, inovasyon fikrinin hayata gegirilebilmesi i¢in inovasyon ile ilgili gerekli
bilginin  edinilmesi asamasina gegilmektedir. Saglanan bilgi kaynaklariyla
tamamlanan inovasyon projesinden sonra uygulamaya gecilmektedir. Uygulanan
inovasyonu pazar ihtiyaglari dogrultusunda siirekli gelistirme ve inovasyonda
goriilen hatalar1 diizeltme amaciyla ¢oziimiin  gelistirilmesi adimi, ardindan
inovasyonun isletmeye ticari fayda saglamasi igin gerekli olan ticarilestirme agamasi
gerceklesmektedir. Son olarak, inovasyonun basarisi ve basarisizligi konusunda geri

bildirim saglamak amaciyla 6grenme asamasi ile inovasyon siireci son bulmaktadir.
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Bir igletmenin her tirli firsati, bilgiyi ve teknolojiyi inovasyona
dontistiirmesi i¢in, inovasyonu gergeklestirecek bireylere ihtiyact bulunmaktadir.

Bireylerin inovasyondaki rolii, yedi agsamali inovasyon siirecinde gérﬁlmektedir:71

1. Asama: Bir ihtiya¢ ya da sorunun algilanmasi

2. Asama: Tlgili gerceklerin derlenmesi ve sorunun gergek niteligine gore
siiflandirilmasi

Asama: Yeni bilgilerin aragtirilmasi ve sorunun tiimiiniin analizi

Asama: Bir ¢ozlim i¢in alternatif diisiincelerin onerilmesi

Asama: Uygulama i¢in nihai ¢6ziimiin degerlendirilmesi

Asama: Coziimiin uygulamaya aktarilmasi

N o a &~ w

Asama: Coziimiin yeterli ve doyurucu olup olmadiginin kanitlanmasi

Gortildiigii gibi, bireyler sergiledikleri zihinsel performanslariyla inovasyon
siirecine  dahil olmaktadirlar. Inovasyon kavraminin gerektirdigi  yeniligin
saglanmasi, yaraticilik olgusu ile birlikte ortaya ¢ikmaktadir. Burada yaratici diisiince
gerekmekte, bu da ancak yaratict potansiyeli agiga ¢ikmis bireylerle saglanmaktadir.
Inovasyon siirecinde gerek bilgi, teknoloji ve finansman gibi maddi faktorlerin,
gerekse inovasyon fikrini ortaya cikaracak ve uygulayacak yaratici ve inovatif

bireylerin etkisinin biiyiik oldugu bilinmektedir.
1.1.9. inovasyon Kiiltiirii

Son yillarda yasanan ve gittikge artan rekabetci ortam, isletmeleri bu yarista
ayakta tutabilmek i¢in iriinlerini, siireclerini ve organizasyonel yapilarmi siirekli
olarak yenilemeleri gerektigini gostermektedir. Isletmeler icin iilke pazarinda ve
hatta tilkeler i¢in diinya pazarinda rekabet avantaji yakalayabilmenin temel faktorii,
stirdiirtilebilir yenilik tiretimi kisaca inovatif olma 6zelligidir. Giiniimiizde isletmeler,

inovasyonun ve ekonomik biliylimenin temel kaynagi sayilmaktadir.

™t Cem Ciineyt Arslantas, “Girisimcilikte Yaraticilik ve Yenilik”, istanbul Universitesi isletme
Fakiiltesi isletme iktisadi1 Enstitiisii Yonetim Dergisi, S. 38, Donence Yaymcilik, istanbul, Ocak
2001, s. 20.
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Isletmelerin inovasyon yapabilme yetilerini artirmalar1 ve inovatif olmalari
gerektigi vurgulanmaktadir. Ancak bunun disiiniildiigii kadar kolay olmadigi ve
birtakim o&rgiitsel sartlara sahip olunmas1 gerektigi bilinmektedir. Oncelikle,
inovasyon Kkiiltiiri olarak amilan 6zel bir Kkiiltiir tabaninin firmada yaratilmasi
gerekmektedir. Bu baglamda isletmeler, inovasyonu hedef alan bir stratejiye,
inovasyonu tesvik edici bir organizasyon yapising, degisime ve gelismeye agik
calisan ve yoneticilere sahip olmalidir.” Boylece, inovasyon temel amag olacak ve

bu konunda desteklenen ¢alisanlarin inovasyon siirecine etkin katilimi saglanacaktir.

Inovasyon kiiltiirii, isletmelerin ihtiya¢ duydugu insan giicii yeteneginin
stirdiiriilebilmesine saglam bir zemin olusturmaktadir. Ciinkii inovasyon siirecinin
gerektirdigi nitelikli insan giiclinilin bir diger ifadeyle zihinsel sermayenin, isletmeye
transferi ile isletmenin inovasyonda kendiliginden kalici bir yetkinlik kazanmasi
beklenemez. Nitelikli insan giiclinlin yetenekleri, bir iist diizeyde yeniden {iiretilerek
ve isletmede inovasyonun kiiltiir tabani yaratilarak kalicilastirilabilir. Inovasyon
kiiltiirii saglandiktan sonra, isletme, inovasyonda yetkinlesmenin en etkin aracina
kavusmus olmaktadir.”® Inovasyon Kkiiltiiriinii isletme kiiltiirii olarak algilamak,
inovasyon yapmanin iggorenler ve yoneticiler agisindan 6nemli ve gerekli bir isletme
amaci olarak goriilmesini saglayacak, bdylece inovasyon yapmak icin her tiirli
yararli faaliyet isletmede benimsenecektir. Sonug¢ olarak, yapilan inovasyonlarla

stirdiiriilebilir rekabet tistiinliigiine sahip olunacaktir.

Inovasyonun siirdiiriilebilir olmasim isletme kiiltiirii  belirlemektedir.
Isletmede inovasyonun Ogretilmesi, c¢alisanlarin  inovatif  dzerkliklerinin
gelistirilmesi, igletmenin 6grenen organizasyon niteliginde olmasi ve inovasyonun
yonetim  tarafindan  desteklenmesi, inovasyonun siirdiiriilebilir ~ olmasini
saglamaktadlr.74 Inovasyonun giiniimiizde isletmeler i¢in rekabet avantajindan ote,
yasam kaynagi haline geldiginin farkina varan isletme yoneticileri, isletmede ve

calisanlarda inovasyon kiiltiirliniin benimsetilmesine katki saglamaktadir.

2 El¢i, a.g.e., s. 155.
" TUSIAD, a.g.e., s. 49.
" Urper vd., a.g.e., s. 55.
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Genel olarak toplum Kkiiltiirleri agisindan bakildiginda, bazi kiiltiirlerin diger
kiiltiirlere gore degisime agik ve daha inovatif oldugu goriilmektedir. Bu baglamda,
isletmenin inovasyon kiiltiirii inovatif toplum kiiltiirii ile ortiismektedir. Inovatif
kiltire sahip toplumlarda inovasyonu destekleyen ve gelistiren degerler
bulunmaktadir. Aynmi sekilde, bu degerleri benimseyen isletmelerin de inovatif
oldugu sdylenebilir. Buna gore, inovatif bir kiiltiirde dort temel unsur oldugu ileri

siiriilmektedir: "

Depolanmis bilgi,

Insanlar aras1 haberlesme,

Digsal ortamin ihtiyaglarini karsilamada yetkinlik,

Bu ii¢ faaliyetten dogan yaraticilik.

Inovasyon Kkiiltiiriine sahip toplum ve isletmeler bilgi, beceri ve seffaf
iletisimin inovasyon bilinciyle oOrtlistiigiinii bilmektedirler. Ayn1 sekilde, bireyin
sahip olmas1 gereken yetkinlik ve niteliklerin inovasyonun gelismesinde Onemli
oldugunun farkindadirlar. Ancak hepsinden Onemlisi, inovasyon fikrinin ortaya
¢ikmasi i¢in bireylerin sahip oldugu yaraticilik potansiyelinin, yaratici diisiince ve
davraniga donlismesinin saglanmasi gerektigini bilmektedirler. Bunun igin de
inovasyonu tesvik edici kiiltiirel degerlerin igletmede benimsenmesine

calisiilmaktadir.
1.1.10. inovasyon Basanisi i¢in Yapilmasi Gerekenler

Bir igletmede inovasyon bagarisinin saglanmasi, inovasyon kiiltiiriiniin
isletmede benimsenmesine baghidir. Inovatif orgiit kiiltiirine sahip isletmeler,
inovasyon faaliyetlerinde basar1 saglamaktadir. Bilgi stokunu verimli sekilde
kullanip yararli inovasyonlar ortaya koyan isletmeler, kiiresellesme baglaminda

ulusal ve uluslararasi rakiplerinden 6nde olmaktadir.

> Barker, a.g.e., s. 72.
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Inovasyon cabalari, isletmeler tarafindan dikkatlice degerlendirilmelidir.
Ciinkii sonu¢ verme garantisi olmayan inovasyonlar, isletmelerin 6nemli olgiide
maddi ve manevi kaynagini ¢eker. Bu nedenle, inovasyonun saglayacag yararlar,
pazarin Ozellikleri, isletme yapisi, projenin boyutu ve karmasikligi, miisteri
ihtiyaglar ile rakip isletmelerin faaliyetlerinin gdzlenmesi inovasyonlarin basarisinda
baslica etkenlerdir.”® Ozellikle maddi agidan diisiiniildiigiinde, basarisiz inovasyonlar
isletmelerin biiylik zararlara ugramasina sebep olabileceginden, inovasyon siireci en

basindan itibaren etkin ve basarili sekilde yonetilmelidir.

Inovasyon basaris1 konusunda yapilan ¢alismalar kapsaminda, uygulamada
inovasyon faaliyetlerinin basarisini etkileyen faktorleri kisaca su sekilde ele almak

. v g 77
mumkuiundir:

Etkin Iletisim ve Isbirligi: Isletme icinde calisanlar ile yoneticiler arasi,
isletme disinda ise diger isletmeler ile bilimsel ve teknolojik bilgi kaynaklariyla
baglantilar kurulmasi, inovasyon basarisi i¢in gerekli ve yararli bilgilerin elde
edilmesi, kullanilmast ve yayilmasi agisindan 6nem tasimaktadir.”® Yapilan ekip
calismalar ile diger kuruluslar ve gelecekteki tiiketiciler ile saglanan etkin isbirligi
sonucu, inovasyon basaris1 elde edilecektir. Inovasyonda isbirligine Compact
Disc’lerin (CD) gelistirilmesi 6rnegi verilebilir. Philips tarafindan prototipi iiretilen

CD’lerin ticarilestirilmesi, Sony ile yapilan ortak ¢alisma sonucu gergeklesmistir.79

Inovasyonu Isletme Biitiiniine Yonelik Bir Gorev Olarak Benimsemek:
Isletmedeki tiim departmanlarin inovasyon projesi kapsamina dahil edilmesi,
inovasyon basaris1 i¢in gerekmektedir. Inovasyonun isletme amag, hedef ve stratejisi
arasinda yer almasi, igletmenin biitiinlinli kapsayan bir gérev olarak benimsenmesini

saglayacak temel faktordiir.

"® Seving Vicrr, “Yenilik Cesitleri”, 2007, s. 12.
(Cevrimigi) http://websitem.gazi.edu.tr/site/mgungor/files/download/id/30303, (13.11.2010).
Ismet Barutcugil, Teknolojik Yenilik ve Arastirma Gelistirme Yénetimi, Bursa Universitesi
Yayinlari, Bursa, 1981, s. 50-52.
’® Korkmaz, a.g.e., s. 31.
" El¢i, a.g.e., s. 160.
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Planlama ve Proje Yonetim Teknikleri: Inovasyon siirecinin en 6nemli
asamasi olan proje seciminin akilc1 bicimde yapilmasi gerekmektedir. Bu baglamda,
kaynaklarin zamaninda ve yeterince saglanmasi, proje maliyet ve Kkalite
yontemlerinin, iiretim planlama ve kontrol sistemlerinin kullanilmas1 ve anlamli satis

tahminlerinin hazirlanmasi 6nem tasimaktadir.

Pazarlama ve Miisteri Ihtiyaclari: Miisteri odaklilik, bir diger ifadeyle
misterilerle etkilesim halinde olarak onlarin ihtiyaglarin1 anlamak, inovasyon
fikirlerinin dogmasi ve gerceklestirilmesi icin en etkili yoldur.80 Giintimiiz inovasyon
modellerinde, etkilesimli inovasyon yaklagimi temel alinmaktadir. Teknoloji ve
pazar etkilesimi sonucu ger¢ek miisteri ihtiyaglarini anlayip, etkin pazarlama ve satig

politikas1 uygulamak inovasyonda basariy1 artirmaktadir.

Satis Sonras1 Hizmet ve Miisterinin Egitimi: Miisterilere basarili teknik
hizmet saglanmasi, satis sonrasi bakim ve diger hizmetlerin etkin ve hizli yapilmasi,
inovasyon basarisinda Onemli rol oynamaktadir. Ayrica, isletmenin itibarinin
sarsilmamas1 i¢in gerceklestirilen inovasyonun dogru kullanimi ve sinirlar

konusunda miisterilere gerekli egitimler verilmelidir.

Anahtar Calisanlar: isletmede, yapilan inovasyonu destekleyen, kendini bu
ise adayan, proje seciminden piyasaya sunumuna kadar her asamada dogan sorunlari
¢ozen ve gereken kaynaklari saglayan, teknolojik gelismeleri takip eden ¢alisanlarin
bulunmasi, inovasyon basarisini artiran faktdrler arasindadir. Isletme ydnetimi,

anahtar calisanlarin sayisini artirmak icin tiim ¢alisanlar1 cesaretlendirmelidir.

Kaliteli Yonetim: Isletmede dinamik ve agik gériislii, yetenekli ydnetici ve
arastirmacilart  igletmeye c¢ekebilme becerisine sahip, insan kaynaklarinin
gelistirilmesine Onem veren ve inovasyonu arzulayan bir yoOnetim kadrosunun
olmasi, inovasyonun basarisinda kag¢inilmaz faktordiir.®! Bu baglamda, isletmede,
calisanlara rehberlik eden doniistiiriicii lider tipi yoneticilerin bulunmasi 6nem

tagimaktadir.

% El¢i, a.g.e., s. 157.
8 Korkmaz, a.g.e., s. 32.
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Goriildigi gibi, inovasyon faaliyetlerinin basarist i¢cin maddi ve teknik
faktorlerin yani sira, insan faktoriinlin yeri goz ardi edilemez bir 6neme sahiptir. Bu
baglamda, inovasyonun yoOnetimi agisindan yoneticilere ve inovasyon fikirlerinin
dogmast ve faaliyetlerin yiiriitilmesi agisindan isgorenlere biiyiikk gorevler
diismektedir. Ozellikle, bireylerin inovasyona tesvik edilmesi agisindan hosgoriilii ve
giiven verici bir ¢alisma ortami yaratilmasi, esnek uygulamalarin hakim olmasi ve

calisanlara ¢calisma 6zgiirliigli saglanmasi inovasyonda basariy1 artiracaktir.
1.1.11. Inovasyonun Basarisiz Olma Nedenleri

Gilinimiizde inovasyon, isletmelerin yasama ve gelismeleri i¢in yapilmasi
gereken bir islev haline gelmistir. Yeni iirlinlerin yaratilmasi, eskilerin iiretiminden
vazgecilmesi, yeni iretim, pazarlama ve dagitim teknikleri uygulanmasi ve
organizasyonlarin yeniden yapilandirilmasi gibi faaliyetler sonucu isletmeler
degisime ug“gramaktadlr.82 Degisim ihtiyact ve inovasyon artik kacinilmazdir. Buna
karsin, isletmeler bazen inovasyon hareketlerine engel teskil eden durumlarla
karsilasabilmektedir. Inovasyonun &niindeki en biiyiik engel bireysel faktorlerdir.
Degisime acik olmayan ve direnen bireyler inovasyon faaliyetlerine engel
olabilmektedir. Ozellikle, inovasyon hareketlerinin isletmedeki sosyal yapiya
uymadig1 durumlarda, inovasyon ¢alisanlar tarafindan tepkiyle karsilanabilmektedir.
Bu durumda, g¢alisanlar iiretimi azaltmak, saldirganlagsmak ve tutumlar gelistirerek
duygusal tepkilerde bulunmak suretiyle inovasyona engel olabilmektedirler.®® Sekil
5’te calisanlarin inovasyon hareketlerine karsi olusturduklart tutumlar ve agamalari

gosterilmektedir.

8 Eren, Isletmelerde Yenilik Politikast..., s. 147.
8 Budak, a.g.e., s. 66.
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Sekil 5: Inovasyona Kars1 Tutumlarin Olusmasi

Ekonomik Psikolojik » Reddetme
Faktorler \ Faktorler
l > Direnme
Inovasyonun > Tutum Inovasyqnu
Tiird Degerlendirme | Tahammiil
T g Etme
Kisisel Sosyal
Faktorler Faktorler > Kabul Etme
—_ _ N J
V Y

Tutum ve Davranis

Bireylerin Inovasyonu Degerlendirme Asamasi
Olusturma Asamasi

Kaynak: Goniil Budak, Yenilik¢i Yonetim Yaratici Birey, Sistem Yaymcilik, Istanbul, Eyliil 1998,
S. 66.

Sekil 5’e gore, bireylerde inovasyona karst tutumlarin olusmast igin

inovasyonu degerlendirme asamasina etki eden faktorler su sekilde aciklanabilir:®*

e  Psikolojik Faktorler: Isletmede inovasyonun kabul edilmesi i¢in yapilan
baskilara kars1 gosterilen tepkilerdir. Bazi ¢alisanlar degisimin yarattigi
ortamdan endise duyarken, bazilar1 da yeni ortamda yasamaya tahammiil
edeceklerdir.

e Sosyal Faktérler: Inovasyon, calisma ortammnin ahenk ve diizenini
bozacak sekilde norm ve degerlerle ¢atisiyorsa, calisanlar degisime karsi
cikabileceklerdir.

e Kisisel Faktorler: Inovasyon, bireyin bilgi, beceri ve ustaligiyla
bagdasiyorsa olumlu, bagdasmiyorsa olumsuz tepki gorecektir.

e  Ekonomik Faktérler: Inovasyon sonucunda bireyin bilgi, beceri ve
ustalig1 yeni islere uygun olmazsa, birey issiz kalabilecegi ya da statii ve
ticret kayiplar1 yasayabilecegi diisiinceSiyle inovasyona karsi olumsuz

tutum sergileyecektir.

8 Ae.,s. 66-67.
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e Inovasyonun Tiirii: Kokli degisim gerceklestirecek bir inovasyon,

calisanlarin olumlu ya da olumsuz tutumlarini belirginlestirecektir.

Bu faktdrlerin etkisiyle, inovasyona karsi takinilan dort tutum bicimi ortaya
glkrnaktadlr:85 Reddetme tutumunda, birey agikga inovasyona karsi ¢ikar ve bunu
yonetime bildirir. Direnme tutumunda, birey inovasyona agik¢a karsi koymaktan
ziyade, uygulama asamasinda inovasyonu kasten basarisiz kilma amaci tasir.
Tahammiil etme tutumunda, birey inovasyonu tehlikeli bulmamakta fakat yeterince
Ozendirilmediginden ¢ekici de bulmamaktadir. Kabul etme tutumunda, birey

degisimi kabul eder ve inovasyon basarisina destek saglayacak davranislari sergiler.

Calisanlarin, inovasyona karsi direnislerinin yok edilmesi veya en aza

indirilmesi i¢in isletme yonetiminin basvuracag yontemler soyle siralanabilir:®

e Inovasyonun en uygun zamanda ortaya atilmasini iceren degisimde
zaman planlamas yapilabilir.

e Ekonomik sebepler sonucu direnmeyi en aza indirmek igin 6diillendirme
ve garantilere dayanan ekonomik tesvik tedbirleri uygulanabilir.

e  Pazarlik ve ikna yontemine bagvurularak, inovasyon programi lizerinde
calisanlarin onay ve destegini almak amaciyla calisanlarla karsilikli
gorlisme yapilabilir.

e Belirsizlik faktoriiniin ortadan kaldirilmas1 amaciyla iki yonlii haberlesme
ve bilgi alisverisi saglanabilir.

e  Deneme niteliginde inovasyolarin yapilmasi ve ¢alisanlarin inovasyonla
ilgili kararlara katilmas: da inovasyona karsi direnislerin azalmasini

saglayan yontemlerdir.

Inovasyona karsi bireysel engellerin yaninda, yiiksek maliyetler, sermaye

azlhig1 ve talep yetersizligi gibi ekonomik sebepler, vasifli personel, bilgi ve teknoloji

85
A.e., s. 68.
8 M. Serif Simsek, H. Bahadir Akin, Teknoloji Yénetimi ve Orgiitsel Degisim, Cizgi Kitabevi
Yaynlari, Konya, Ocak 2003, s. 306-321.
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eksikligi gibi tesebbiis faktorleri ile diizenlemeler ve vergi kurallar1 gibi yasal

faktorler de inovasyonun basarisiz olmasina neden olabilmektedir.®’

Giliniimiizde, ekonomik yetersizlikler nedeniyle inovasyonun basarisiz
olmasini 6nlemek igin, isletme disindan sermaye bulmaya yonelik farkli bir sermaye
¢esidi kullanilmaktadir. 2. Diinya Savasi’ndan sonra ortaya ¢ikan ve risk sermayesi
(venture capital) ad1 verilen bu tiir, dinamik ve yaratici fikirleri olan fakat finansal
giicii yeterli olmayan isletme veya girisimcilerin fikirlerini gergeklestirmeye olanak
tantyan bir finansman bi¢imidir. Risk sermayesinde temel siire¢, bulus ya da fikrin
arastirma gelistirme asamasindan pazarlama asamasina kadar olan siireci ifade
etmektedir. Risk sermayesi yatirnrminda s6z konusu risk, yeni bir iiriiniin yaratilmasi
ve piyasada tutundurulmasi riskidir. Risk sermayesinde riskin basariya doniismesi
sonucunda yiiksek kar ve verimlilik artisi, yatirimecilarin saglayacagi faydalari
olusturmaktadir.®® Yeni ve yaratici fikirlerin uygulanmasi igin gereken risk
sermayesine en iyi Ornek, Japonya kokenli olup bircok iilkede farkli formatlarla
yayinlanan “Dragons’ Den” isimli televizyon programi verilebilir. Programda, bes
isadam1 yeni fikirleri olan bireyleri dinlemekte ve karli olacagina inandiklari
projelere, yatirnm yapmaktadirlar. Boylece, inovasyon yapmak isteyen fakat sermaye
azlig1 sebebiyle finansal destek arayan isletmeler veya girisimciler, risk sermayesiyle
fikirlerini gergeklestirebilmektedirler. Programin Tiirkiye ayaginda, ¢ocuklarin
gelisimine yonelik bir zeka oyuncagmin iiretim, satis ve pazarlamasi i¢in gereken

yatirim imkani saglanmustir.

Ozetle, isletmede calisanlarin inovasyon siirecinin yiiriitiilmesinde 6nemli
pay1 oldugu bilinmektedir. Bu nedenle, ¢alisanlarin inovasyona karsi olumsuz tutum
sergilemelerinin 6nlenmesi amaciyla, 6zellikle isletmede inovasyon kiiltiir tabaninin

yaratilmasi ve etkin inovasyon yonetimi dnem tagimaktadir.

% OECD, a.g.e., s. 116.
8 Sermaye Piyasasi Kurulu, Girisim Sermayesi Yatirnm Ortakhklart — SPK Yatirimer
Bilgilendirme Kitapciklari 6, y.y., Ankara, Mart 2010, s. 4.
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1.2. Yaraticihk Kavram

Literatiirdeki bazi kaynaklarda, yaraticilik ve inovasyon kavramlarinin
birbirlerinin yerine kullanildigi gériilmektedir. Ancak bu iki terim, birbirlerini takip
etmelerine karsin farkli anlamlar tagimaktadir. Yaraticilik daha 6nce var olmayan ya
da bilinmeyen fikirlerin ortaya c¢ikarilmasini, inovasyon ise bu fikirlerin hayata
gecirilmesini saglamaktadir. Yaraticilik, inovasyonun baslangi¢ noktasi ve en 6nemli
kosuludur. Bu kisimda, yaraticilik kavraminin tanimindan, 6neminden ve tiirlerinden

bahsedilecektir.
1.2.1. Yaraticihk Kavraminin Tanim

Yaraticilik kavrami, Latince creare kelimesinden tiireyerek olusan Ingilizce
creativity kelimesinin karsiligi olarak dilimize geg:mistir.89 En basit anlatimla
yaraticilik, var olan bilginin kullanilarak yeni ve yararli fikirlerin olusturulmasi

olarak tanimlanabilmektedir.

Yaraticih@in ¢esitli  diisliniirler ve akademisyenler tarafindan farkl
tanimlamalar1 yapilmigtir. Bu tanimlamalardan birkagina deginmek yararli olacaktir.
Yaraticilik konusunda yapmis oldugu aragtirmalarla 6ne ¢ikan akademisyen Teresa
Amabile yaraticiligl, birey ve gruplar tarafindan her alanda yeni, uygun ve yararh
fikirlerin iretilmesi olarak tanimlamaktadir.®® Yaraticilik bireyler tarafindan
yapildiginda yeni fikir iiretme, gruplar tarafindan yapildiginda probleme farkli

¢ozilim bulma olarak algilanmaktadir.

Bilimsel yonetim anlayisinin dnciisii Frederick Taylor’a gore yaraticilik, yeni
ve gecerli fikirlerin yaratilmasiyla sonuglanan bir siirectir. Bentley ise yaraticiligi,

bilginin yeni bir sekil almasina ya da yeni bir diisiince olusturmasina kadar yeniden

8 Refik Balay, “Ogretim Elemanlarmimn Orgiitsel Yaraticiik Algilar”, Ankara Universitesi Egitim
Bilimleri Fakiiltesi Dergisi, C. 43, S. 1, Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi Yayinlari,
Ankara, 2010, s. 45.
% Hiilya Cekmecelioglu, Erol Eren, “Psikolojik Giiglendirme, Orgiitsel Baglilik ve Yaratic1 Davranis
Arasindaki Iliskilerin incelenmesi”, istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi isletme iktisadi
Enstitiisii Yonetim Dergisi, S. 57, Caglayan Basimevi, Istanbul, Haziran 2007, s. 18.
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diizenlenmesi siireci olarak tamimlamaktadir.’® Yaraticilhigin bir siire¢ oldugunu
belirten bu tanimlara gore, yeniyi olusturmak eskilerden Yyararlanmay1

gerektirmektedir.

Koestler’a gore yaraticilik, yeni bir fikir, bulus veya kavram ortaya ¢ikarmak
icin daha once aralarinda herhangi bir iliski bulunmayan diisiince ve bilgilerin kasith
bir ¢aba sonucu birlestirilmesi siirecidir.”? Genellikle, bir ilham ile ortaya c¢ikan ve

mevcut bilgilerin kombinasyonu sonucu olusan yeni fikirler yaraticiligin eseridir.

Haefele’a gore, “yaraticilik, yeni kombinasyonlar yapabilme yetenegi;
yaratict slireg, bu kombinasyonlara yol verebilme; inovasyon ise bu yeni
kombinasyonlarin uygulanmas1d1r.”93 Yaraticilik yeni fikirleri ortaya c¢ikaran bir
yetenek olmakla birlikte, bu fikirlerin hayata gegirilip uygulanmasi yani inovasyon
icin de anahtar faktordiir. Gergekten, bireysel bir beceri olan yaraticilik, herhangi bir
konuda yeniyi meydana getirmek veya mevcut durumu gelistirmek amaciyla
kullanildiginda inovasyonun oOnemli bir araci olmaktadir.’* Unutulmamalidir ki,
inovasyonu meydana getiren bireylerdir, dolayisiyla bireylerde var olan yaraticilik
olgusu inovasyona zemin hazirlayacak fikirlerin ortaya ¢ikmasi agisindan biiyiik

Onem tasimaktadir.

Yaraticilik ile ilgili yapilan tanimlardan, yaraticiligin hayal giicii ile bilginin
milkemmel kombinasyonu oldugunu anlamak miimkiindiir. Bu sayede bireysel,
orgiitsel ya da toplumsal nitelikte yeni olusumlar, fikirler ya da kavramlar ortaya

cikabilmektedir.
1.2.2.  Yaraticth@g Onemi

Giiniimiiz kiiresel rekabet ortaminda, toplumun ve onun bir uzantisi olan
isletmelerin bireyden beklentileri farklilasmaktadir. Sadece teknik bilgi ve sermayeye

dayali geleneksel diizen, bireyin zihinsel yeteneklerinden yeterince yararlanma

9 Urper, a.g.e., s. 21.
% Teresa M. Amabile, Creativity in Context, Westview Press Inc., Colorado, 1996, s. 20.
% Necip Ozcer, Yonetimde Yaraticihk ve Yenilikeilik, Rota Yayinlari, Istanbul, Nisan 2005, s. 13.
% Ramazan Yildirim, Yaraticihik ve Yenilik, Sistem Yayincilik, Istanbul, Mayis 1998, s. 121.
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olanagina sahip olmamakta, fiziksel yetenekleriyle yetinmektedir. Giiniimiizde ve
gelecekte ise bireyler, zihinsel yeteneklerinden yararlanmak durumundadirlar. Bu
nedenle, isletme yoneticileri isgoérenlerden sadece iiretim yapmalarini degil, yaratici
ve inovatif olmalarini da isteyecektir.® Yaratic1 bireyler, farkli diisiinme becerileriyle
yeni olan1 bulmay1 basarmaktadir. Inovatif calisanlar ise, yeni fikirlerin iiriinlere ve
stireclere uygulanmasimi  saglamaktadir.  Zihinsel faaliyetlerin ve bireysel
yeteneklerin yerini tutabilecek bir teknoloji bulunmadigindan, inovasyon igin

isgorenlerin yaraticilik faaliyetlerine ihtiya¢ duyulmaktadir.

Glinlimiizde biiyiime ve degisim hareketleri, rekabet avantaji yakalamada
vazgecilmez unsurdur. Degisime ayak uydurabilmek icin, isletmenin yaratici
bireylere sahip olmasi gerekmektedir. Yaratici bireylere ve fikirlere sahip isletmeler,
misterilere yonelik yeni iriin ve hizmetler sunmak, isletmeye yonelik maliyet
disiiriicii yeni is stiregleri gelistirmek, organizasyonda motivasyon artirici farkli
uygulamalara yer vermek ve ortaya ¢ikan sorunlara orijinal ¢oziimler itiretmek
konularinda basar1 saglamaktadir. Bu nedenle, inovasyon gergeklestirecek insan
kaynaginin, yaratici potansiyelini agiga ¢ikarmak igin gerekli orgiitsel faktorleri

devreye sokmak, isletme yoneticilerinin 6nemli gorevlerinden birini olusturmaktadir.
1.2.3.  Yaraticih@in Tiirleri

Yaraticilik  birey, grup ve isletme diizeyinde incelenebilmektedir.
Yaraticiligin bireysel bir yetenek oldugu bilinmekle birlikte, yaratici bireylerin
isletmelerde grup halinde c¢alismalar1 ile Orgiitsel yaraticilik saglanmaktadir.

Yaraticiligin tiirleri, bireysel ve orgiitsel yaraticilik basliklari altinda agiklanacaktir.
1.2.3.1. Bireysel Yaraticihk

Yaraticilik, farklh diisiince tarzlar1 ve bakis acgilariyla, bilginin kombinasyonu

sonucu fikir ya da ¢oziim {retilmesidir. Tek basina bireye 0zgli bir yetenek

% Budak, a.g.e., s. 81-82.
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oldugundan bireysel yaraticilik adin1 alan bu tiir, birtakim faktorlerin etkisi altinda

ortaya ¢cikmaktadir. Bu faktorler Sekil 6’da gosterilmistir.

Sekil 6: Yaraticiligin Ug Bileseni

Yaratici

Diigiinme
Yetenegi

Kaynak: Teresa M. Amabile, “How to Kill Creativity”, Harvard Business Review on
Breakthrough Thinking, Harvard Business School Press, USA, 1999, s. 4.

Sekil 6’da da ifade edildigi gibi, Amabile bireysel yaraticiligi etkileyen

bilesenleri ii¢ baslik altinda toplamlstlr:96

1. Uzmanlik: Yaratici siirecin temelini olusturmaktadir. Uzmanlik, yaratici
bireylerin belli bir ise yonelik olarak kullandiklari bilgi birikimi ve
becerilerdir. Amabile’a gore, bireysel yaraticiligin ilk unsuru olan
uzmanlik, bilgi, teknik yeterlilik ve 6zel yetenekleri igermektedir.

2. Yaratict Diisiinme Yetenegi: Bireylerin problemlere ve ¢o6ziimlere
yaklagimlar1 ile yeni bilgi ve fikir kombinasyonlarini olusturabilme
kapasitesidir. Amabile’a gore, yaratici diisiinme yetenegi bagimsizlik, 6z
disiplin, risk alma, belirsizlige, basarisizliga ve hayal kirikligina
tahammdillii olma gibi kisilik 6zellikleri ile iligkilidir.

3. Motivasyon: Yaraticiligi etkileyen en 6nemli unsur olan motivasyon, i¢sel
ve digsal motivasyonu belirleyen i¢ ve dis faktorlerden olusabilmektedir.
Amabile yaptig1 arastirmalardan, igin getirdigi ilgi, tatmin ve tutkunun

ateslemesiyle harekete gegen igsel motivasyonun yaraticilik iizerinde

% Amabile, “How to...”, s. 4-6.
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bliylik bir rol oynadigin1 ortaya c¢ikarmistir. Bununla birlikte, igsel

motivasyonu destekleyici dig faktorler yaraticiligin artmasinda etkilidir.

Amabile, bireysel yaraticiligi etkileyen bu unsurlarin tek basma yeterli
olmadigini, ¢cevreden gelen dis faktorlerin de yaraticiligi belirledigini savunmaktadir.
Dolayisiyla, isletme yoneticileri isyerindeki uygulamalar ve gevre sartlart araciligiyla

bu {i¢ bileseni iyi ya da kotii yonde etkilemektedirler.

Yaraticilik kisisel bir olgudur. Yaraticilikta bireysel farkliliklar bireyin kisilik
yapisi, egitim diizeyi ve kiiltiirel ortamina bagl olmaktadir.”” Gergekten, yaraticilik
bireyden bireye degismektedir. Her bireyde var olan yaraticilik potansiyeli farkli
diizeylerde kendini gostermektedir. Bu diizeyleri belirleyenler ise bireyin ge¢misteki
yasantisi, demografik ve kisilik Ozellikleri, kiiltiirel farkliliklari, yetenek ve

becerileri, bilgi birikimi, motivasyonu ve iginde bulundugu ¢evre faktorleridir.

1.2.3.2. Orgiitsel Yaraticihk

Orgiitsel acidan yeni iiriin, siire¢ ya da hizmet iiretiminde soruna farkli ve
orijinal bir ¢oziim bulmak icin yaraticilik siirecinden gecilmektedir. Isgdrenlerin
olusturdugu yaratict gruplarin caligmalari sonucu, isletme yararma gereken

inovasyon i¢in parlak fikirler ve mevcut sorunlara orijinal ¢éziimler iiretilmektedir.

Orgiitsel ~ yaraticilik, isletmenin  degisen c¢evre kosullarina uyum
saglayabilmesi amacina yonelik 6zglin nesneler ortaya koyma kapasitesi olarak
tanimlanabilmektedir. Bu baglamda, yeni bir diisiince, bir soruna farkli bir ¢oziim
bulma, iirlin ya da siiregleri degisik bicimde yerine getirme faaliyetleri orgiitsel
yaraticilik olarak adlandiriimaktadir.?® Orgiitsel yaraticilik, yiiksek miktarda, en iist
diizeyde kalite ve miisteri memnuniyeti saglamak icin yaratilan yeni yontemler
anlamima gelmektedir. Gelistirilen yeni uygulamalar, mallar ve hizmetler o6rgiitsel

yaraticiliktan dogmaktadir. Ayn1 sekilde, i¢ miisteri olarak adlandirilan ¢alisanlarin

% Hakki Okan Yeloglu, “Orgiit, Birey, Grup Baglaminda Yenilik ve Yaraticilik Tartismalar1”, Ege
Akademik Bakis, Ege Universitesi Yayinlari, izmir, 2007, s. 135.
% Mehmet Y. Yahyagil, “Orgiitsel Yaraticiik ve Yenilikgilik”, istanbul Universitesi isletme
Fakiiltesi isletme Iktisadi Enstitiisii Yonetim Dergisi, Donence Yaycilik, Istanbul, 2001, s. 8.
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memnuniyetini saglamak i¢in isletmede gerceklestirilecek yeni ve farkli kosullar da

orgiitsel yaraticiligin konusunu olusturmaktadir.

Orgiitsel yaraticilifin ortaya ¢ikmasinda bireysel yaraticiligin rolii biiyiiktiir.
Isletmede, calisanlarin motivasyonunu artirarak yaraticilik siireglerine katilmasini
saglamak, yaratict diislinmelerini saglayacak tekniklere basvurmak, bireysel

yaraticilig1 dolayisiyla orgiitsel yaraticiligi artirmaktadir.
1.2.4. Yaraticilik Siireci

Yeni bir fikrin ortaya ¢ikarilmasini igeren zihinsel bir siire¢ olan yaraticilik
siirecinin incelenmesinde, Alman fizyolog ve fizik¢i Hermann von Helmholtz
tarafindan ortaya atilan ve 1926 yilinda Amerikali psikolog Graham Wallas

tarafindan gelistirilen dort asamali yaraticilik modelinden bahsetmek miimkiindiir:*

1. Hazirlik: Bireyde ilgi ve merak uyandiran konu ya da s6z konusu sorun
hakkinda bilgi, veri ve goriislerin toplanmas1 asamasidir. Bireyin egitimi,
bilgi birikimi, ¢evresi ve yasam tecriibeleri yaraticilik siirecine temel
olusturacak bu hazirliga katkida bulunur. Birey, bu asamada soruna
bilingli, sistematik ve analitik bir sekilde yaklagmaktadir.

2. Kulugka: Bu asamada zihin, mevcut bilgileri ¢esitli islemlere tabi tutarak
oOlusturdugu fikirler arasinda baglantilar kurar ve bu fikirler arasindan
secim yaparak insan beynine aktarir. Bu agama, bilingdis1 gerceklestigi ve
islemlerin analizi miimkiin olmadig1 i¢in siirecin en yaratict bolimi
olarak diistiniilmektedir.

3. Fikrin Dogusu: Bireye ilham geldigini hissettiren, zihinde simgegin
caktigi yani yeni fikirlerin ortaya ¢iktigi andir. Genellikle, konu veya
sorunla ilgisiz bir zamanda ortaya ¢ikmaktadir. Yapilan arastirmalar fikrin

dogusunun, rahat ve stressiz anlara denk geldigini gostermektedir.

% yekta Ozorer, Ne Parlak Fikir! Yaraticr Diisiince Yontemleri, Sistem Yayincilik, Istanbul,
Temmuz 2004, s. 49-58.
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4. Uygulama: Yaratici siirecin son agsamasi, bilingli olarak algilanan yaratici
fikirlerin denenmesi, gelistirilmesi, problem ¢oziimiinde ya da yeni bir

iirlin, hizmet veya siire¢ olarak kullanilmaya baslanmasidir.

Inovatif bir isletme, vyaraticilik siirecine 6nem vermektedir. Ciinkii
inovasyonun bir fikirle basladigini bilmektedir. Drucker’a gore, fikirler yeni dogmus
bebeklere benzemektedir. Drucker, fikirlerin dogduklarinda kiigiik, olgunlagsmamis
ve bigimsiz olduklarini, tatmin edici olmaktan ziyade umut verdiklerini ifade
etmektedir. Inovatif bir isletme yonetimi, fikir dogdugu asamada onunla ilgili elestiri
yapmamaktadir. Bunun yerine, fikrin isletme i¢in firsata donlismesini saglayacak
anlaml bir uygulama haline getirmek i¢in nelere ihtiyact oldugunu diisinmektedir.'®
Gergekten, yaratict diisiince tirkektir. Yeni bir fikri ilk dogdugu anda sagma bulup
yok saymak, ardindan gelebilecek ¢ok daha yaratici fikirlerin dogmasina engel
olabilmektedir. Burada {ist yOnetim, isgorenlerin fikir iretimi ve paylagimini

desteklemeli, fikirlerini rahat¢a savunabilecekleri ortamlari yaratmalidir.

Birinci bdliimde anlatilanlardan yola ¢ikilarak, inovasyon ve yaraticilik
terimlerinin birlikte ele alinmasi gereken kavramlar oldugunu sdylemek miimkiindiir.
Isletmelerin, maddi ve manevi hedeflerine ulasmak icin degisime ayak uydurmasi ve
her alanda inovasyona basvurmasi gerekmektedir. inovasyon basarisi igin gereken
finansman, teknoloji ve bilginin yani sira yaratict ve inovatif bireyler, inovasyon
stirecinin bagartyla gerceklestirilmesini saglamaktadir. Ciinkii inovasyonun ortaya
cikmasint  saglayan baslangic noktasi, ihtiyaclarin belirlenerek firsatlarin
yakalanmas1 ve ¢oziime yonelik yeni fikirlerin hayata gecirilmesidir. Bu nedenle,
yaraticilik ve inovasyon kavramlari birbirlerinden ayr1 disiiniilmemekte, giiniimiiz

isletmeleri i¢in vazgecilmez kavramlardan olmaktadir.

100 peter F. Drucker, The Daily Drucker, Harper Collins Publishers, New York, 2004, s. 72.
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IKINCI BOLUM

2. MOTiIVASYON IiLE ILGILI KAVRAMSAL VE
KURAMSAL CERCEVE

Isletme basaris1, yeni ekonominin rekabet kosullarinda insan faktoriinden en
verimli sekilde yararlanmay1 gerektirdiginden, isletmeler i¢in ¢alisan motivasyonu
vazgecilmez unsurlardan biri haline gelmistir. Klasik yonetim anlayisindan modern
yonetim anlayisina gecis ile insan faktoriiniin 6nemi anlagilmis ve ¢alisana verilen
deger artmistir. Ciinkii ¢alisanlarin yiiksek motivasyona sahip olmasi, verimlilik
artis, yaratici fikirlerin ortaya ¢ikmasi ve inovasyona etkin katilimin saglanmasi gibi
araglarla isletmelerin rekabet yarisinda 6nemli avantaj yakalamasi saglanmaktadir.
Motivasyona verilen 6nemin giin gegtikge artmasi, bu konunun 6zellikle isletmeler

acisindan derinlemesine incelenme ihtiyacini giindeme getirmistir.
2.1. Motivasyon Kavram

Motivasyon, birey ve birey davranist ile ilgili oldugundan, anlagilmasi gii¢ ve
karmasik nitelikte bir kavramdir. Dolayisiyla motivasyonun ve iliskili oldugu diger

kavramlarin agiklanmasi, konunun daha iyi anlasilmasinda etkili olacaktir.
2.1.1. Motivasyonun Tanim

Motivasyon, icerisinde arzular, istekler, dilekler, amaglar, hedefler, ihtiyaglar,
diirtiiler ve giidiiler gibi sozciikleri iceren bir kavramdir. Temelde insan davranigina
dayanan motivasyon kelimesinin kdkeni, Latince movere sozciigiine dayanmakta ve
hareket ettirme, hareketlendirme anlamina gelmektedir.® Motivasyon kelimesinin
anahtar kavrami motivdir. Ingilizce motive kelimesinden dilimize gegen motivin
Tiirkce karsiignr gldidiir ve harekete gegirici giic anlamima gelmektedir. Bu
baglamda, motivasyon kavraminin harekete ge¢irme, yoneltme, isteklendirme, tesvik

etme gibi anlamlara geldigi s6ylenebilir.

! Fred Luthans, Organizational Behavior, 6th ed., McGraw-Hill Inc., New York, 1992, s. 146.
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Motivasyonu, “bireylerin ihtiyaglar1 dogrultusunda belirli bir amaci
gerceklestirmek tizere kendi arzu ve istekleri ile davranmalar1” 2 seklinde tanimlamak
miimkiindiir. Yapilmis olan baglica motivasyon tanimlarinin, oncelikle insan
ihtiyaclarina vurgu yaptigi ardindan da ihtiyaci karsilamaya yonelik birey

davraniginin ¢esitli amaglara hizmet ettigi goze ¢arpmaktadir.

Daha genis bir tanimla motivasyon psikolojik bir kavram olup, bireyi
davraniga iten, bu davranislarin siddet ve enerji diizeyini belirleyen, davranislara
belirli bir yon veren ve devamliligini saglayan cesitli i¢ ve dis sebepleri ve bunlarin
isleyis mekanizmalarini icermektedir.® Tanimda adi gegen i¢ sebeplere ihtiyaclar,

diirtiiler ve gidiiler, dis sebeplere ise giidiileyiciler denilebilmektedir.

Bireyin eksikligini hissettigi sey ihtiyag, eksikligi gidermek i¢in organizmada
beliren gili¢ diirtli, organizmanin ihtiyacit gidermek tiizere belli bir yonde etkinlik
gostermesi ise gidii olarak tanimlanmaktadir. Bu baglamda, organizmayi belli
davramislara siiriikleyen bu icsel olaylarin tiimiine motivasyon denir.* Bu igsel

olaylar, motivasyonun iligkili oldugu diger kavramlarin taniminda incelenecektir.

Motivasyon, bir veya birden fazla insani, belirli bir gaye veya amaca dogru
siirekli sekilde harekete gegirmek iizere yapilan gabalarin toplamudir.’ Bir diger
ifadeyle, bireylerin gesitli ihtiyaglarin1 karsilamak i¢in kendilerine doyum saglayacak
ya da kendilerini belirledikleri amaca gotiirecek davraniglarda bulunma siirecine

motivasyon denilmektedir.

Motivasyon bir diger adiyla giidiileme, davranigin istenen yonde degisimini
saglayacak olumlu bir i¢sel zorlamadir.® Tanimda szii gegen istenen yon, icten gelen

bir istekle ya da dig uyaranlar tarafindan belirlenebilmektedir. Bir diger ifadeyle,

% Enver Ozkalp, Cigdem Kurel, (")rgiitsel Davrams, Anadolu Universitesi Yayinlari, Eskigehir, 1999,
S. 243.
% {smail Alev Arik, Motivasyon ve Heyecana Giris, Cantay Kitabevi, Istanbul, 1996, s. 15716.
* MESS Egitim Vakfi, MESS — Tiirk Metal Ortak Egitim Ders Notlar1, Erkmen Matbaasi, Istanbul,
ty.s. 8.
® Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, Beta Basim, istanbul, Eyliil 2001, s. 490.
® Joseph Prokopenko, Verimlilik Yénetimi, cev. Olcay Baykal, MPM Yayimlari, Ankara, 1995, s.
238.
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birey kendi istegiyle dogru tutumu sergileyebilecegi gibi toplumsal degerler ve

geleneklerden de etkilenerek davraniglarina yon verebilmektedir.

Psikolojik agidan motivasyon kisaca, bir ihtiyacin ardindan ortaya ¢ikan diirtii
ve anahtar kavram olan giidiiniin, davranisi belirli bir yone dogru harekete gegirmesi

sonucu yapilan eylemin bireyi doyuma ulastirmasi siirecidir.

Orgiitsel acidan bakildiginda motivasyon, belirli bir isi gordiirebilmek
amaciyla bir ¢alisan1 harekete gecirebilme, o isi yapmasi i¢in onda istek ve arzu
yaratabilme, ¢alisanin tutum ve davranislarina yon verebilmeyi saglayan
mekanizmalar olarak tamimlanmaktadir.” Calisanlarin ihtiyaglarin1 tatmin edecek,
islerini etkin ve verimli bi¢imde yapmalarim1 saglayacak is ve iligki ortaminin
saglanmasi sonucu, bireyin harekete ge¢mesi i¢in etkilenmesi ve isteklendirilmesi

siireci olarak ozetlenebilir.

Orgiit psikolojisi alaninda yapilan tiim arastirmalar, basarili ydnetim
arayisina, bir diger ifadeyle ¢alisanlarin ise ve isletmeye inangla baglanma yollarina
ve onlar1 6zendirme imkanlarina yonelmektedir. Ciinkii bir yoneticinin en temel
sorunu, farkli ihtiyag ve karakterlere sahip ¢alisanlarin isletme amaglarina
yonlendirilmesini saglamaktir. Bu nedenle, bir yandan isletmede yapilan islerin daha
doyurucu olmasi arastirilirken diger yandan farkli ihtiyaglara gore calisanlarin
tatminine yonelik incelemeler yapilmaktadir. Buna gore, isletmelerde motivasyon,
“calisanlar1 isletme amaclarina yaklastirici, inandirict ve 6zendirici nitelikte yapilan

faaliyet ve ¢abalarin tiimii” olarak tanimlanabilmektedir.?

Motivasyonun bireyden bireye degisen kisisel bir olgu oldugu, yani bir bireyi
motive eden herhangi bir durumun bagkasini motive etmeyebilecegi bilinmektedir.
Sadece insan davraniglarinda gozlemlenebilen ve bu davraniglarin yorumlanmasi ile
anlagilabilen motivasyonun karmasik bir yapiya sahip oldugu sdylenebilmektedir.’

Ayn1 zamanda motivasyon, sonu gelmeyen insan ihtiyag¢larinin siirekli karsilanmasini

’ Besim Baykal, isin Zenginlestirilmesi Motivasyon Teorisinin Uygulanmasi, y.y., istanbul, 1977,
S. 2.
® Ali Kaya, Yonetimde insan iliskilerinin Sirlar1, Egitim Kitabevi, Ankara, Mart 2006, s. 142.
° Tamer Kogel, Isletme Yéneticiligi, Arikan Yaynlari, Istanbul, 2005, s. 663.
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ve belirli amaglara ulasmak iizere doyurulmasmni gerektiren dinamik bir siirectir.'?
Unutulmamalidir ki, bireyi stirekli mutlu kilan bir doyum noktas1 bulunmamaktadir.
Giderilen bir ihtiya¢ o anda bireyde mutluluk yaratirken, bu ihtiyacin yerini baska bir

ihtiyac almaktadir. Béylece, motivasyon siireci her defasinda ayni yolu izlemektedir.

Gorildiigii gibi, motivasyon sozciigii isteklendirme, harekete gecgirme, tesvik
etme sozciikleri ve motivasyonun es anlamlist olan giidiileme sozcigi ile de
anlatilabilmektedir. Gudi ve giidiileyici sozciikleri motivasyonun iligkili oldugu
diger kavramlarda aciklanacagindan, c¢alismada giidiileme kavramindan ziyade

motivasyon kavraminin kullanilmasi daha dogru ve daha kapsamli olacaktir.

2.1.2.  Motivasyonun Iligkili Oldugu Diger Kavramlarin

Tanimi

Motivasyonun bir¢ok akademisyen tarafindan farkli yorumlarla yapilmis
degisik tanimlar1 bulunmaktadir. Ancak bu tanimlarin evrensel gergeklilik niteligini
kazanabilmesi icin vazgecilmez bazi noktalar: icermesi gerekecektir.'! S6z konusu
evrensel gecerlilik saglayan noktalar, motivasyon siirecinde yer alan ve
motivasyonun iliskili oldugu kavramlardir. Buna gore ihtiyag, diirtli, giidii (motiv),
ama¢ (hedef), davramis ve giidiileyici (tesvik edici) kavramlarmmin agiklanmasi

motivasyonun daha iyi anlasilmasina yardimci olacaktir.

Ihtiyagc: Thtiyac kavrami, TDK’da gereksinim olarak anilmis ve
“karsilandiginda haz, karsilanmadiginda ac1 ve hiiziin veren; karsilandik¢a siddetini
kaybeden; zaman iginde kendini tekrarlayan; aligkanlik haline gelebilen; sinirsiz ve

0znel olan duygu.”12

seklinde tanimlanmistir. Kisaca, fizyolojik ya da psikolojik bir
dengesizligin sonucunda meydana gelen ihtiyag¢, insan yasaminin siirdiiriilmesi i¢in

giderilmesi gereken, giderilmediginde insani yok olma tehlikesi igine sokan bir

10 Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, 4. bs., Furkan Ofset, Bursa, Eyliil 2003, s.
127.
" Tugray Kaynak, Organizasyonel Davrams, istanbul Universitesi Yayinlari, istanbul, Ocak 1990, s.
107.
12 http://www.tdkterim.gov.tr/bts/, (04.03.2011).
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olgudur.*®* Motivasyon kavrami icerisinde, bireyi davranisa iten ve motivasyon
siirecini baslatan en temel olgu ihtiyactir. ihtiyac, insan davranislari ile ilgili

oldugundan kisisel bir olgudur ve bireyden bireye farklilik gdsterir.

Birey, gerek biyolojik dengesini gerekse c¢evreye uyumunu saglayan
etmenlerden birisinin ortadan kalkmasiyla bir eksiklik hissedecek ve yasadigi gerilim
sonucu dengelenme cabasi i¢ine girecektir.'* Bireyde gerilim hali yaratan bu eksiklik
ihtiyac olarak adlandirilmakta ve bireyin denge konumuna gelmesi i¢in bu ihtiyacin
giderilmesi gerekmektedir. Bireyin bu fizyolojik durumu fark etmesi ve ihtiyacin

giderilmesi istegi ise diirtii kavramiyla agiklanmaktadir.

Diirtii: ihtiyac ve diirtii kavrami cogu zaman es anlamli olarak kullamilsa da,
ihtiyag, bedensel ve ruhsal eksikligin yol agtigi fizyolojik durumu anlatirken diirti,
ortaya c¢ikan bir ihtiyacin bireyde yarattig1 psikolojik durumu ifade eder. Daha
ayrintili bir tanim vermek gerekirse diirtii, ihtiyacin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan ve
bireyi uyarmaya veya canlandirmaya sebep olan yani bireyi motive eden psikolojik
durumdur.® Diirtii, siddetli ve bireyi rahatsiz edici nitelikte bir uyarici giigtiir ve
uyarisina karsilik aldik¢a zayiflama ve kaybolma egilimi gésterir.16 Kisaca diirtii,
ithtiyact giderebilmek i¢in bireye enerji vererek onu eyleme yani davraniga yonelten
itici kuvvettir. Dirtii, bireyi harekete geciren olgu iken, bireyin hedefe ulagsma

yolunda hangi davranisa, hangi yonde itilecegini agiklayan olgu ise glidiidiir.

Giidii: Giidii, bireyi bir eylemde bulunmaya ya da bir eylemi digerine tercih
etmeye itecek sekilde etkileyen siiriicii kuvvet ve faktorlerdir.'” Bir diger ifadeyle
giidli, bir ihtiyacin ortaya ¢ikmasi sonucu hissedilen bir dirtii yani psikolojik

uyarilma ile davranigin hangi yonde sergilenecegini belirleyen faktordiir.

Yapilan tanimlamalara goére giidiiniin harekete gegirici, harekete devam

ettirici ve olumlu yone yoneltici seklinde iic temel Ozellige sahip oldugu

3 Sabuncuoglu, Tiiz, a.g.e., s. 121.
Y ibrahim Ethem Basaran, Orgiitsel Davrams, Ankara Universitesi Egitim Fakiiltesi Yaymlari,
Ankara, 1982, s. 178.
5 Arik, a.g.e., s. 121.
16 Kaynak, a.g.e., s. 105.
Y Liitfi Oztabag, Psikolojide ilk Adim, inkilap ve Aka Kitabevleri, istanbul, 1983, s. 34.
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anlasilmaktadir.’® Bireyi olumlu yéne yonelten giidii, nceden dgrenilmis bir olgu
oldugundan, ge¢mis deneyimlere dayanarak davranis se¢imi yapmaktadir. Birey bir
amaca yonelmeden 6nce, gecmiste yasadigl zevk ve aci bulgulari 1s181inda davranisin
faydalarin1 ve zararlarim1 hesaplayip kendisini memnun edecek davranisa giidiiniin
etkisiyle yénelmektedir.19 Kisilere ve kisiliklere gore degisen ve karmasik bir nitelik
tagiyan giidiiniin dinamik bir yapiya sahip oldugu soylenebilir. Soyle ki, giidii
gorevini yerine getirip olumlu davranis1 gergeklestirdiginde birey doyuma ulasacak
ve giidii ortadan kalkacaktir. Ancak, ortaya cikacak diger ihtiyaglar doyurulmus
giidiileri yeniden uyarabilecektir. Bir dongii igerisinde dinamik olarak devam eden

ihtiyaglarin ve giidiilerin siddetinin azaltilmasi, bireylerin amacini olusturmaktadir.

Amag: Motivasyon kurami kapsaminda amag, bir ihtiyag¢ yaratan ve bir
giidiiniin siddetini azaltmak icin yapilan herhangi bir sey olarak tanimlanabilir. Buna
gore, bir amaci gergeklestirebilmek bireyde fizyolojik ya da psikolojik bir denge
saglamaya ve giidilyii ortadan kaldirmaya yonelecektir.”’ Bir diger ifadeyle, bireyin
bilincinde oldugu veya farkina vardigi ihtiyacglar1 ortadan kaldirma istegine amag adi
verilmektedir. Ciinkii bireyin amaci, gereken davranisi sergileyerek, ihtiyaclara karsi

duydugu istegin doyumunu saglamaktir.

Davrams: Davranis ise bireyin s6z konusu amaca ulagsmasi i¢in yapilan
eylemdir. Bireyin giinliik yasantisindaki davraniglariin ¢ogu, belli amaglari olan
eylemlerdir. Ornegin, yemek yeme davranisi bireyin karmmni doyurma amacini
tasimaktadir.” Bir thtiyac sonucu ortaya ¢ikan giidiiyli ortadan kaldirmak amaciyla
harekete gecen birey, kendisini doyuma ulastiracak davranisa yonelmektedir.
Belirlenen davraniga yonelen birey, kendisini tesvik edecek yani motive edecek olan

giidiileyici ile ihtiyacim gidermektedir.

'8 Erol Eren, Yénetim Psikolojisi, 3. bs., Istanbul Universitesi Yayinlar1, Istanbul, 1989, s. 388.
9 Kaynak, a.g.e., s. 102.
2 Baykal, a.g.e., s. 4.
21 Orhan Aydin vd., Davrams Bilimlerine Giris, Ed. Enver Ozkalp, Anadolu Universitesi, A.O.F.
Yayinlari, Eskisehir, Haziran 2004, s. 199.
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Giidiileyici: Ihtiyag, giidii ve davramisin yan1 sira, motivasyonun
unsurlarindan biri olan gidiileyiciler, gidiileri azaltmak igin kullanilmaktadir.?
Gidiileyici, giidiileri azaltacak ve bireyi davranisa gegirecek herhangi bir sey olarak
tanmimlanabilir. Buna gore, bir giidiileyiciye ulasmak bireyde fizyolojik ve psikolojik
dengeyi saglayacak, giidiileri azaltacak veya ortadan kaldiracaktir. 2 Ornegin, yemek
yeme ihtiyacinda giidiileyici, bireyin yemek istedigi yiyecektir. Bdylece birey,
istedigi yiyecegi yiyerek dengeyi saglayacak ve ilgili giidiileri azaltacaktir.

2.2. Motivasyon Siireci

Gudi, cesitli ihtiyaclarin karsilanmasi i¢in bireyleri belirli bir davranisa iten
neden olarak tanimlanirken, motivasyon bu eylemin kendisini yaratmaktadir. Kisaca
motivasyon, bir giidiiniin etkisiyle harekete gegcme, belirli bir eylemde bulunma
sirecidir.** En genis tammmiyla motivasyon siireci, belirli bir amaca ya da
giidiileyiciye yonelmis bulunan davranisi veya giidiiyli harekete geciren fizyolojik
veya psikolojik ihtiyaclarin baslattigi bir siiregtir.”® Bu tanimlardan da anlasilacagi
gibi, motivasyon ihtiyagtan doyuma kadar olan ve bireyi doyuma ulagsma amaci

dogrultusunda davranisa iten bir siirectir.

Motivasyonu anlayabilmenin en basit yolu, onu bir siire¢ olarak kabul etmek
ve temel kisimlar halinde bdlerek agiklamaktir. Bu baglamda, motivasyon siirecinde

dort 6nemli asama bulundugunu séylemek miimkiindiir. Bu asamalar Sekil 7’de

gosterilmistir.
Sekil 7: Motivasyon Siireci
Ihtiyag » Uyarilma » Davranis » Doyum
Diirtii Gudu

2 Derya Siirekli, Suna Tevriiz, “Davranig Diizeltmede Giidii Teorilerinin Katkis1”, Endiistri ve
Orgiit Psikolojisi, Tiirk Psikologlar Dernegi, Ankara, 1996, s. 35.
2 Luthans, a.g.e., s. 147.
* Kaya, a.g.e., 5. 145.
% Luthans, a.g.e., s. 147.
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Kaynak: Ali Kaya, Yonetimde insan iliskilerinin Sirlar1, Egitim Kitabevi, Ankara, Mart 2006, s.
145.

Her bireyin siirekli olarak giderilmesi gereken ihtiyaglari bulunmaktadir.
Sekil 7°de de ifade edildigi gibi, bireyde belirli seylere karst duyulan ihtiyaglarin
ortaya ¢ikmastyla motivasyon siireci baglamaktadir. Kisaca, motivasyonun kaynagini
ihtiyaglar olusturmaktadir. Ihtiyaglar, ister fizyolojik ister psikolojik olsun, ihtiyaci
gidermek ic¢in bireyleri belirli davranista bulunmaya itmektedir. Boylece, bir i¢
itilmeyle birey wuyariimaya baslamaktadir. Uyarilma asamasinda diirti ve giidi
olugmakta, bunun sonucunda da birey ¢esitli bigimde ve yonde davranisa
geemektedir. Bireyin davranista bulunmasimin amaci ise ihtiyaca karsit duydugu
istegin doyumudur. ihtiyacinin karsilanmasiyla doyum noktasina ulasan birey mutlu
olmakta ve motivasyon siireci tamamlanmis olmaktadir. Motivasyon siirecinin
tamamlanmasi sonucu bireydeki dengesizligin giderilmesi gecici bir durumdur.
Cilinkii bireyi siirekli mutlu kilan bir doyum noktas1 bulunmamaktadir. Bu nedenle,
yeni bir ihtiya¢ dogana kadar birey kendisini doyum noktasina ulagmis ve mutlu
hissetmektedir. Bir diger ihtiyacin dogmasi ile motivasyon siireci yeniden

baslamakta ve her defasinda ayni yolu izlemektedir.

Motivasyon siirecinde ihtiyag, yani bireyde meydana gelen bir eksiklik
sonucu olusan fizyolojik durum, uygun bir giidiiyle destekleninceye kadar davranisi
baglatan diirtliniin kaynagini olusturur.?® Motivasyon siirecini kisaca anlatan bu
tanimda ihtiyacin, bireyi uyaran ve ortaya ¢ikan giidii sonucu belirli bir davraniga

yonelten motivasyonun kaynagi oldugu vurgulanmaktadir.

Motivasyon siirecinde uyarilma asamasi, yani fizyolojik ya da psikolojik
diirtii ve ardindan giidiiniin olusma asamasi, doyum noktasina ulasmada davranisa
enerji saglayacagindan, motivasyon siirecinin kalbini olusturmaktadir.?’ Dolayisiyla,
bireyi motive eden temel asamanin diirtii ve diirtiinlin meydana getirdigi giidiiyii

iceren uyarilma agamasi oldugunu séylemek miimkiindiir.

% Sahin Kesici vd., Endiistri ve Orgiit Psikolojisi, Ed. Hiiseyin Izgar, 2. bs., Egitim Akademi
Yaynlari, Konya, Eyliil 2008, s. 84.
27 Luthans, a.g.e., s. 147.
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Motivasyon siirecine en basit sekilde yemek yeme &rnegi verilebilir. Ornegin,
bir birey fizyolojik olarak yiyecek ihtiyacina sahip olmaktadir. Bu fizyolojik
ihtiyacin, bireyin psikolojik durumunda belirmesi ile acikma hissi ortaya ¢ikmakta ve
birey uyarilarak yemek yeme davramisina yonelmektedir. Son olarak, istedigi
yiyecegi yeme davranisini gergeklestiren birey, doygunluk hissi ile doyuma yani

amacina ulagmis olmaktadir. Kisaca, motivasyon siireci bu sekilde islemektedir.
2.3. Motivasyonun Unsurlari

Birey davranis ile ilgili olan ve bireyi kendisine en yliksek diizeyde tatmini
saglayacak olan davranisa yonelten motivasyonun sahip oldugu temel unsurlar soyle

siralanabilir:?®

e Her bireyde, onu siirekli ¢alismaya tesvik edici birtakim itici gligler
bulunmaktadir.

e Bilingli olarak yapilan her hareket, bireyin tutum ve davranislar
yoniinden agiklanabilir. Bireyin tutum ve davranislari ise bir giidiiniin
dogurdugu sonugctur.

e Her bireyin c¢esitli ihtiyaglar1 bulunmaktadir. Kisiye 0zgii olan bu
ihtiyaclarin siddet ve siirekliligi insandan insana degismektedir.

e Ihtiyaclarin tatmin edilmesi amagtir, bir diger ifadeyle motive edilmis
tutum ve davranislarin yoneldigi sonuctur.

e Amag, birey tarafindan fark edildigi anda arzu haline doniismektedir.

e Budurumda birey, belirli bir giidiileyiciye ilgi veya ihtiya¢ duymaktadir.

e Farkinda olunarak yapilan her faaliyet, bir giidiileyicinin uygulanmasi
sonucunda meydana gelmektedir. Bu ise, bir amaci1 gergeklestirebilmek
icin harcanan ¢abalarin sonucudur.

e Bilingli olarak yapilan bir hareket, amaca ulasma ve tatmin olma seklinde

sonuglanir.

%8 Besim Baykal, Organizasyonlarm Yénetimi, Met/Er Matbaasi, Istanbul, 1981, s. 398.
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Bireyden bireye farklilik gosteren ve kisiye 6zgili olmasi sonucu her bireye
farkli gidiileyiciler saglanarak olusan motivasyon, yukarida agiklanan unsurlarla

daha belirgin hale gelmekte ve daha kolay anlagilmaktadir.
2.4. Motivasyonun Ilkeleri

Orgiitsel agidan diisiiniildiigiinde, isletmelerin en yiiksek diizeyde basari
saglamalari, giiniimiizde ¢alisanlarin  motivasyonlart ve buna bagli olarak
performanslart ile dogru orantili olmaktadir. Isgdrenlerin, kendi degerlerini
anlamalarin1 saglamak ve onlar1 yapabileceklerinin en iyisini yapabilmeleri adina
cesaretlendirmek i¢in motivasyon ilkelerini goz oniinde bulundurmak gerekmektedir.

Y oneticilerin igsgdrenleri motive ederlerken uymalar1 gereken ilkeler sunlardir:?®

o Isgorenlere gereken degeri verip onlari isi yapabilme konusunda
cesaretlendirmek ve tesvik etmek,

e Basarili olan isgdrenlere yiikselme ve ilerleme sansi tanimak,

o Isgorenleri siirekli egitmek,

e Isgorenlere esit davranmak, baskalari yaninda onur kirici elestirilerde
bulunmamak,

e Isgdrenlerin sorunlari ile ilgilenmek,

e Isgdrenlerin basarisi ve basarisizligi konusunda geribildirim yapmak ve

¢Oziim bulmak, onlara 6rnek olmak.

Gortldiigii gibi, isgorenlerin motive edilmesi onlarin birer birey olarak
algilanmasi ve hepsine ayri bir ilgi ve degerle yaklagilmasina baglidir. Motivasyon
ilkelerini en iyi sekilde uygulayan yoneticiler, isgoérenleri motive etme konusunda

basarili olabilecek, bu durumda isletme basarisi kaginilmaz olacaktir.

% ismail Efil, isletmelerde Yéonetim ve Organizasyon, Uludag Universitesi Yayinlari, Bursa, 1996,
s. 104.
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2.5. Motivasyon Tiirleri

Motivasyonla ilgili temel sorulardan biri de, bireyin iginden gelen bir istekle
mi yoksa disaridan verilen bir uyarici ile mi ¢aligmaya itildigi ve bunlarin birbirini
nasil etkiledigidir.*® Motivasyonun igsel ve digsal motivasyon olarak tiirlerinden

bahsetmek bu sorunun cevabini bulmada yardime1 olacaktir.
2.5.1. lig¢sel Motivasyon

Icsel motivasyon, bireyin iginden gelen dogal bir itici giigle, kisacas1 kendi
istegiyle basarith olma arzusudur.®® Birey, icinden gelen bu giicle kendi kendini
motive etmekte ve odiilii kendi kendine vermektedir. Icsel motivasyonda birey
diisiincelerini eyleme doniistiirmekte, hedeflerini belirlemekte ve onlara ulagmak igin
caba sarf etmektedir. I¢sel motive olmus birey bu ¢abay1, herhangi bir dis giidiileyici

olmadan sadece kendisini tatmin etmek i¢in harcamaktadir.

Bireyleri en fazla harekete geciren motivasyon tiiriiniin i¢sel motivasyon
oldugu kabul edilmektedir. Ciinkii ihtiyaglar, arzular, ilgiler ve hedefler bireyi
hareketlendiren onu eyleme geciren en onemli faktorlerdir. Dis giidiileyicilerin
etkisini géz ardi etmemek gerekirse de, bireyi tatmin edecek temel faktoriin bireyin

icinden gelen dogal bir gii¢ oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Icsel motivasyonun iki asamasi bulunmaktadir. Ilki, bireyin hedefe ulasmak
icin nereye gidecegini aklinda olusturmasini igeren zihinsel asamadir. Ikincisi ise,
bireyi ulagmak istedigi yone dogru harekete gegiren fiziksel asamadir.*? Dolayistyla,
dogal bir itici gli¢ sonucu doyum saglama amaci ile motive olan birey, Oncelikle
zihninde hedefi belirlemekte ardindan kendini tatmin edecek en dogru yolu secgerek

davranista bulunmaktadir.

% Mustafa Durmaz, Kisileraras: letisim ve Motivasyon, 3. bs., Ege Universitesi Yayinlari, izmir,
2006, s. 94.
' Mehmet Sezai Tiirk vd., “Igsel Motivasyonun Is Tatmini Uzerindeki Etkisi: Tiirk Tarih Kurumu
Matbaasi ve Nurol Matbaasi’'nda Yapilan Karsilastirmali Bir Arastirma” 1. Matbaa Teknolojileri
Sempozyumu, Ankara, Eyliil 2003, s. 7.
2 Durmaz, a.g.e., s. 96.
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Orgiitsel agidan bakildiginda, birey icsel olarak motive edilirse yaptigi is
sonunda doyum saglamakta, ortaya ¢ikan bu doyum bireyin performansini olumlu
yonde etkilemektedir. Bireylerin bu sekilde is i¢in ¢aba harcamalari, goreve duyulan
doyumdan ileri gelmektedir. Kisacasi, motivasyona katki saglayan esasinda igsel
motivasyon bilesenidir. Bu baglamda, isgorenlerin i¢sel motivasyonlarini artirmak
amaciyla yoneticilere cesitli gorevler diismektedir. Buna gore, bireylerin yapacagi
isler onlarin yeterlik diizeylerine ve zevklerine gore ayarlanmali, bireylere 6zerklik
saglanmali ve kendi hareketlerini kontrol ettikleri hissi verilmelidir.*® Ciinkii icsel
motivasyon, Ozgiir iradeyle igsel olarak kendini kontrol etme modelini temsil
etmektedir.** Bunun yaninda, c¢alisanlarin i¢gsel motivasyonlarini artirmalart igin
kendine ve becerilerine inanma, egitime ve gelismeye istekli olma, umutsuzluk,
endise ve korkuyu yenebilme, basarisizlig1 kabullenme ve basarisizliktan ders alma,
saglikli iletisim kurma, 6zgiir iradeye sahip olma, 6zdeslestirme ve igsellestirme gibi
destekleyici etmenleri dikkate almalar1 gerekmektedir. Yoneticilerin de isgorenler
icin isletmede basari 6l¢iitleri belirlemeleri, isgdrenlerin de bu dlgiitlere ulagsmak icin
cabalamalari i¢sel motivasyonlarinin artmasinmi saglayacaktir. Boylece, isini basarili
olma giidiisiiyle severek yapan, isine yaratici fikirlerle katki saglayan, kendini ve

dolayisiyla isletmeyi verimli kilacak bireyler yetismesi miimkiin olmaktadir.

Yapilan aragtirmalara gore, i¢sel motivasyonun isgéren performansi igin
gerekli olan en temel motivasyon tiirii oldugu anlagilmistir. Cilinkii i¢csel motive
olmus calisan, yaptig1 isten doyum saglayacagindan siirdiiriilebilir iistiin performansa
sahip olmaktadir. Digsal motivasyonun bireyi dis giidiileyiciler i¢in ¢alismaya tesvik
edip mekaniklestirdigi diistiniildiiglinde, i¢sel motivasyon i¢in daha fazla ¢aba ve

gayret gosterilmesi gerekmektedir.

% Kesici vd., a.g.e., s. 127.
% Johnmarshall Reeve, Understanding Motivation and Emotion, 3rd ed., John Willey&Sons Inc.,
New York, 2001, s. 145.
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2.5.2. Digsal Motivasyon

Digsal motivasyon, ¢evreden gelen bir diger ifadeyle bireyin kendisi disindaki
faktorlerin harekete gecirdigi basarili olma arzusudur.® Kisaca dissal motivasyon, bir
eylemi baslatmak veya siirdiirmek i¢in yaratilmis dis giidiileyicilerle ortaya ¢ikan
motivasyondur. Digsal giidiileyicilerle motive olmus birey, eylemin sonucunda sahip

olacag 6diil i¢in ¢aba sarf etmekte ve kendini bu sekilde motive etmektedir.

Daha genis bir anlatimla digsal motivasyon, dis uyaranlar araciligiyla gelen,
birey davranist tlizerinde pozitif ve negatif etkilerde bulunabilen, davranisin
tekrarlanma olasiligin1 artirip azaltabilen, maddi — manevi degerler tasiyabilen
giiclendirme ve pekistirmelerdir.36 Dis cevre faktorleriyle bireyi harekete geciren
dissal motivasyon, bireyin davranig sonucunda elde edecegi gilidiileyici veya
davranisi pekistirici 0diile ulasmak ya da cezadan kurtulmak i¢in belirli bir davranisa

yonelmesini saglamaktadir.

Orgiitsel acidan dissal motivasyon, isgdrenlerin davranislarini ddiillendirme
ile gergeklesmektedir. Isgdrenin performansi verilen odiillerle artiyorsa bireyin
motivasyonu digsal etkenlere baglidir. Bu durumda motivasyona katki saglayan
degisken sdiildiir.*’ Isgdren performansini artiran temel faktoriin dis giidiileyiciler
oldugunu diisiinen igletmeler, motivasyonu artirmaya yonelik ¢aligsmalarimi genellikle
digsal motivasyonda yogunlastirmaktadir. Bu baglamda yoneticiler, isgdrenlerin
islerini tstlin performans ile kaliteli ve verimli sekilde yapmalar1 i¢in maddi —
manevi Odiillendirme yoluna gitmektedirler. Buna gore, iicret artis1 saglama, prim,
ikramiye ve kar pay1 verme, terfi ettirme, madalya veya kupa verme gibi yontemler

kullanilmaktadir.

I¢sel ve digsal motivasyonun isgorenler ve performanslar {izerindeki etkisi ile
ilgili birtakim tartigmalar bulunmaktadir. S6z konusu tartismalarin temel kaynagi,

odiille performansi artirilan igsgorenin zamanla Ozgiir iradesini kaybederek igsel

% Tirk, a.g.e., s. 7.
% Reeve, a.g.e., s. 144
¥ Kesici vd., a.g.e., s. 127.
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motivasyonuna zarar verilecegi diislincesidir. Cilinkii isten doyum saglanarak koklii
bicimde artirilan siirdiiriilebilir performans i¢sel motivasyon ile ger¢eklesmektedir.
Ayrica, dis giidiileyiciler 6grenme siireglerini, 6grenmenin kalitesini ve 6zgiir irade
icin kapasite gelisimini enzc:{ellemektedir.38 Eger isgorenlere gorevlerini yerine
getirdikleri igin odiil veriliyorsa, bireylerin kendi davraniglarin1 kontrol etmeleri
anlamina gelen kontrol mekanizmalari cevreye yonlenecek ve bireyler igsel
motivasyonlarii kaybedeceklerdir. Isgdren icsel olarak kendini kontrol ederse, isten
doyum saglayacak ve ise kendisini adayarak yeterlik ihtiyacin1 karsilayacaktir.
Aksine, kontrol odagi digsal faktorler olan isgoren isten doyum saglamayi
umursamayacak, isin sonunda alacag odiilleri diisiinecektir.® Unutulmamalidir ki,
dis giidiileyiciler i¢ giidiileyicilere gore pekistirici gii¢lerini daha cabuk yitirirler.
Kendini tatmin olmus, isten doyum saglamis, basarili, becerikli ve uzman hissetme
gibi igsel odiiller, ¢evreden gelen ekonomik, psikolojik ve sosyal odiillerden ¢ok
daha motive edici ve tetikleyicidir.

Icsel ve dissal motivasyonun calisan performansi iizerinde yarattig1 etkilere
yonelik tartismalardan, tatmin olmus isgorenler ve siirdiiriilebilir {istiin performans
icin i¢sel motivasyonun ne derece onemli oldugu anlasilmaktadir. Bu baglamda,
isgorenlerin etkin calismasi ve isletme basarisi icin, dis giidiileyicilere degil igsel
motive olmus bireylere ihtiya¢ oldugu aciktir. Isletmelerde dissal motivasyon adi
altinda verilen cesitli ddiillerle isgorenleri motive etmek yerine, bu ddiilleri isgorenin
kendini yetenekli ve becerikli hissetmesini saglayacak sekilde kullanarak, ikna ve
pekistirme yollariyla igsel tatmini ve zevk almasi artirilarak, seffaf bir iletisim ile
isgorene yaptig1 is ve ondan beklenilenler hakkinda bilgi verilerek, egitim ve kariyer
imkani taninarak, kendisini ilgilendiren kararlara katilmasi saglanarak iggorenlerin

i¢sel motivasyonlarini artirmak, nihai stiregte isletme i¢in faydali sonuglar verecektir.

% Reeve, a.g.e., s. 144
¥ Kesici vd., a.g.e., s. 128.
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2.6. Motivasyonun Onemi

Motivasyon konusuna psikolojik agidan bakildiginda, bireylerin yasantisi
bakimindan 6neminin biiyiikk oldugu aciktir. Bilindigi gibi motivasyon, bireylerin
cesitli ihtiyaclarini karsilamak icin bireyi doyuma ulastiracak ya da amaca gotiirecek
davraniglarda bulunma siirecidir. Kisaca, birey davranisin1 motivasyon ile agiklamak
miimkiindiir. Insanoglu siirekli doyurulmasi gereken ihtiyaglara sahip bir varlik

oldugundan, motivasyon siireci birey i¢in kaginilmazdir.

Motivasyonun bir de orgiitsel tarafi bulunmaktadir. Buna gore, isgorenlerin
islerini etkin bi¢imde yapmalarini saglayacak is ve iliski ortaminin saglanmasi olarak
tanimlanabilen motivasyon, isletmelerin basarisi ve isgdrenlerin verimi i¢in biiyiik
onem tasimaktadir. Orgiitsel agidan motivasyonun 6nemi, isletme ve isgorenler igin

ayr1 ayr1 incelenmesi gereken bir konudur.
2.6.1. Motivasyonun Isletme A¢isitndan Onemi

Yeni ekonomik diizenin gerektirdigi rekabet kosullari, isletmelerin, gerek
fiziksel gerekse insan kaynaklarindan en yiiksek diizeyde yararlanarak siirdiirtilebilir
bir rekabet iistiinliigii saglamalarin1 zorunlu hale getirmistir.** Fiziksel kaynaklardan
yararlanmak teknoloji ve teknik bilgiye sahip nitelikli isgiicii ile saglanirken, insan
kaynagindan en iyi sekilde yararlanmak etkin insan kaynaklari uygulamalari ile
isgorenlerin performansim artirmakla miimkiin olmaktadir. Bugiin, isletmeler i¢in
kaginilmaz sartlardan biri olan siirdiiriilebilir rekabet avantaji yakalamada

isgorenlerin motivasyon diizeyleri 6nemli bir role sahip olmaktadir.

Giintimiiz yonetim anlayisinda basarinin kaynagi olarak goriilen motivasyon
konusunun, vazgecilmez ve biiyiik bir O6neme sahip oldugu goriilmektedir.
Motivasyon konusuna verilen dnemin artmasi iggorenlerin, isletmelerin en degerli

kaynagi ve en 6nemli liretim faktorii olarak kabul edilmesindendir. Gergekten, bugiin

% Adem Ogiit vd., “Stratejik insan Kaynaklar1 Baglaminda Orgiitlerde isgéren Motivasyonu Siireci”,
Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, S. 12, Selcuk Universitesi Yayinlari, Konya,
2004, s. 285.
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sanayi araglarmin tiretimde etkisinin biiyiik oldugu bilinse de, isi temelde yiiriitmekle
sorumlu olan iggérenlerin ige ve isletmeye yeterince doyum ve uyum saglayamamis
olmasi, isletmelerin uzun Omiirlii ve basarili olmasina engel olmaktadir.** Bu
nedenle, isletmelerde insan kaynagina verilen deger artmakta, isgorenlerden en
yiikksek diizeyde verim saglanmasi ve isgoérenlerin iistiin performansla c¢aligmasi

yoneticilerin temel konularindan biri haline gelmektedir.

Isletmelerde calisan motivasyonuna verilen 6nemin artmasmin bir diger
boyutu, isgoren performansinin artmasi sonucu dolayli olarak isletmeye sagladigi
ekonomik faydalarin agiklanmasi ile anlasilacaktir. Buna gore, motivasyonun isletme
acisindan etkinlik, verimlilik, kalite ve karlilik olmak iizere, rekabet ustiinliigi

yakalamada avantaj saglayan dort temel amaci bulunmaktadir.

Etkinlik: Orgiitsel bir faaliyet icin girdilerin isletme iginde saptanan amagclar
dogrultusunda ne denli etkin ya da yeterli kullanildigin1 gosteren bir degerlendirme
kriteridir.*? Belirlenen hedeflere ulasmada isletmenin etkin olmasi, iyi arag ve gereg
kullanimu ile teknolojik ve yonetimsel yeniliklerden yararlanmanin yani sira insan
kaynagindan yararlanilmasina da baglidir. Bu durum ancak, etkin insan kaynaklari

uygulamalari1 sonucu isgorenlerin yiiksek motivasyon diizeyi ile miimkiin olmaktadir.

Verimlilik: Bir iiretim ya da hizmet faktoriiniin trettigi ¢ikti ile bu ¢iktiyr
yaratmak i¢in kullanilan girdi arasindaki iliskidir.** Kisaca verimlilik, en az kaynakla
en ¢ok liretimi yapmak olarak tanimlanabilir. Burada isletmenin yiiksek verimlilikle
calismasi, insan kaynagi acisindan yliksek motivasyon ve buna bagh olarak yiiksek

performans ile saglanmaktadir.

Karlhihik: Belirli bir déonemde elde edilen karin ayni donemde isletmede
kullanilan ~ sermayeye oramdir.*® Bilindigi gibi, isletmelerin  yasamlarim

siirdiirebilmeleri icin temel ekonomik amaglarindan ilki kar elde etmektir. Isletmenin

* Kaya, a.g.e., s. 144.
*2 http://www.ekodialog.com/Konular/etkinlik_nedir.html, (25.03.2011).
*% Prokopenko, a.g.e., s. 19.
* http://muhasebeturk.org/ecopedia/394-k/3050-karlilik-nedir-ne-demek-anlami-tanimi.html,
(25.03.2011).
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karlilik oranlarin1 artirmak igin, isgdrenleri isletme amaglartyla biitiinlestirecek

motivasyon sistemleri kurulmali ve basartyla uygulanmalidir.

Kalite: Kalite ¢ok boyutlu bir kavramdir. Fiziksel ve beseri sermayeyi
kullanarak {iriin ya da hizmet iiretmek, bu liretimi yaparken de siirecleri izlemek,
kontrol etmek ve ortaya ¢ikan sonuglari siirekli iyilestirmektir.45 Glinlimiiz yonetim
anlayisinda, sadece verimliligi ve karlilig1 artirmak degil kaliteyi en yiiksek diizeyde
tutmaya calismak basari faktorlerindendir. Motive olmus, isine bagli, isini severek ve

isteyerek yapan yaratici isgérenler bunu saglamanin yollarindan biridir.

Motivasyon ile ilgili olarak, sadece isgéren performansinin yiiksek tutulmasi
sonucu ekonomik gostergeler ile rekabet avantaji saglanmasindan bahsetmek yeterli
degildir. Isini seven, calisma sevki ve coskusuna sahip, isletme amaclarini kisisel
amagclari ile biitiinlestirebilen iggorenlere sahip isletmeler, motivasyon sistemlerini
yerinde ve tutarli kullanabilen, insan kaynaginin 6nemini kavramis, insanin degerini
ve ihtiyaglarin1 bilen isletmeler olarak algilanacagindan firma imajina olumlu
katkilar1 olacaktir. Yiiksek itibar sahibi bir isletmede ¢alismak, isgdrenler i¢in gurur

kaynag1 olacak ve buna paralel olarak zevkle ve istekle daha ¢ok ¢alisacaklardir.
2.6.2.  Motivasyonun isgéren Acisindan Onemi

Yoneticilerin en 6nemli gorevlerinden biri, insan kaynaklarindan en yiiksek
verimin saglanmasi i¢in isgdrenlerin motivasyonunu artirmaktir. Ayni sekilde,
isgorenlerin de calistiklar1 ortami sevmeleri, islerini zevk alarak ve doyum

saglayarak yapmalari temel istek ve amaglarindandir.

Isgorenin bir isletmeye girmesinin ve calismasinin nedeni, yasamasi igin
gerekli temel ihtiyaglarin1 karsilamaktir. Caligmanin zor oldugu diisiincesine, hatta
baz1 ¢evrelerde ¢alismaya karsi olumsuz tutum sergilenmesine ragmen, bireyler

isteyerek ya da istemeyerek calismalarmi siirdiirmektedirler.®® Ancak, ¢alismanin

*® Erhan Talu, “Kalite Nedir?”, (Cevrimici)
http://www.meslekgrubu.com/makale/45_kalite-nedir.aspx, (25.03.2011).
46 Basaran, a.g.e., s. 176.
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sadece maddi kaynaklara ulagsmak ve yasami siirdirmek i¢in gerceklestirilen bir
faaliyet olmadigi bir gergektir. Cilinkii ¢alismay1 bir zorunluluk olarak goéren, is
ortamini sevmeyen, her giin ise mutsuz bir birey olarak giden ve isini sevmeden
yapan isgdrenin i3 tatmini zamanla azalacak, bu da isletmeye katma deger
saglayamayacagi giinleri beraberinde getirerek sonunda issiz kalmasina sebep
olacaktir. Dolayisiyla, isgérenin calistigi siirece motivasyonunu yliksek tutmasi

bliyiik bir dneme sahiptir.

Insanlarin ne i¢in calistigina dair bir soruya verilecek cevaplar genellikle,
temel ihtiyaglarin kargilanmasi i¢in para kazanmak seklinde olmaktadir. Bu yaygin
inanigtan etkilenen bilim adamlari, 1955’lere kadar insanlarin sadece ekonomik
nedenlerle calistigina inanmiglardir. Bugiin bu goriis ¢cok gerilerde kalmistir. Ciinkii
yapilan ¢esitli arastirmalar, asgari gecim sartlarinin saglanmasindan sonra, paranin
calisma nedenleri arasinda dordiincii sirayr aldigini gostermistir. Paradan Once,
McClelland’in Basar1 Giidiisii Kurami’nda belirttigi gibi, basar: ihtiyaci, gii¢ sahibi
olma ihtiyaci ve bir topluluga ait olma ihtiyaci gelmektedir.*” Dolayisiyla, yoneticiler
acisindan isgdrenlerin ihtiyaglarini tanimak isgdren motivasyonunun artirilmasinda

Onem tagsimaktadir.

Isletmede c¢alisan bir isgorenin temel amaci, sevdigi bir isi yaparak isten
doyum saglamak ve karsiliginda gelir elde etmektir. Yapilan bir iste isgdren igin
ekonomik tatmin gerekli bir kosul olmakla birlikte kesinlikle yeterli bir kosul
degildir. Kisaca is, bireyleri birtakim ¢ikarlar i¢in bir araya getiren bir faktordiir.

Buna gore, igsgorenler i¢in ¢calisma nedenlerini sdyle siralamak miimkiindiir:*®

e (aligilan isten zevk alma,

e  Sorumluluga sahip olma,

e Insanlarla isbirligi icinde olma,
e  Bir Orgiitiin liyesi olma,

e Yiikselme azmi,

*" Acar Baltas, Ekip Cahsmas1 ve Liderlik, 6. bs., Remzi Kitabevi, istanbul, 2005, s. 189.
* Ozkalp, a.g.e., s. 243.
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e (alisarak daha saglikli olma,
e Issizligin getirdigi aylakliktan kurtulma,

e Isten dolay1 bazi gikarlar elde etme.

Calisma nedenlerindeki isten dolayr bazi ¢ikarlar elde etme maddesi genel
olarak isgoren ihtiyaglarim1 karsilama olarak anlasilabilir. Soyle ki, bir isgdren
isletmede fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclarini gidermek, bir diger ifadeyle yasamini
stirdlirecek temel ihtiyaglarini karsilamak i¢in ekonomik bir ¢ikar saglamak amaciyla
calismaktadir. Bunun yani sira isletmede ait olma, kabul gérme, arkadaglik edinme,
sevme ve sevilme gibi sosyal ihtiyaglar is ortaminda giderilmektedir. Son olarak, ego
tatmini olarak da adlandirilabilecek saygi gérme ve kendini gergeklestirme
ihtiyaglarimi gidermek, isgorenin ¢alisma nedenleri arasindadir.*® Bu konu ayrintili
olarak, motivasyon kuramlar1 konusunun ihtiyaglar hiyerarsisi basligi altinda

incelenecektir.

Motivasyon kisisel bir olgu oldugundan, her isgéreni motive eden faktorler
farklilik arz etmektedir. Buna karsin isgdrenler genel olarak, tatmin edici bir gelir
elde ettikleri, is giivencesine sahip olduklari, 6zgiir iradeleri ile kendilerini kontrol
edebildikleri, yaraticiliklarini tesvik edici esnek ¢alisma kosullarina sahip olduklari,
kendilerine deger verildigi hissi ile kendilerini ve isletmeyi ilgilendiren konularda
kararlara katildiklari, {ist yonetim ile seffaf ve ¢ift yonli iletisime sahip olduklari,
isletmenin amaclarmi1 ve yaptiklar1 isi bildikleri, egitim ve kariyer imkanlar
hakkinda bilgi sahibi olduklar1 bir is ortami, kisaca bireylerin ¢alisma nedenlerini
olusturan ihtiyaglarin karsilanmasini istemektedirler. Bu istekleri karsilamak
yoneticilerin temel gorevidir, ¢iinkil insan kaynagindan en yiiksek verimi saglamak

isgorenlerin zevkle ve isten doyum saglayarak ¢aligmalari ile paralellik gosterir.

Goriildugi gibi, isletme ve yoneticiler acisindan motivasyonu artirmak ne

derece 6nemliyse isgorenler agisindan da 0 derece 6nemlidir. Bu 6nemin ¢ift yonlii

* Gokrem Tekir, Proje Yonetimi Kavramlari Metodolojisi ve Uygulamalari, Caglayan Kitabevi,
Istanbul, 2006, s. 53.
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ve paralel olarak gelistigini soylemek miimkiindiir. Isgdrenler tatmin oldugu siirece

verimlidir, isletme verimli ¢alisanlarla amaglarina daha ¢abuk ulagmaktadir.
2.7. Motivasyon Kuramlan

Piyasa kosullarinda hayatta kalmak isteyen isletmeler, en basit anlatimla
maliyetlerini diisiik tutmak zorundadir. Diisiik maliyet, isgorenlerin performanslarini
etkin kilmakla miimkiindiir. Dolayisiyla, yoneticilerin temel gorevlerinden biri,
isgéren performansini artirmaktir. Yoneticilerin bu amaca yonelik g¢abalarina
ragmen, isgdrenlerin performanslari arasinda biiyiik farkhiliklar gézlenmektedir.”® Bu
farkliligin sebeplerini arastirmak icin birey ihtiyaclari, davranis sekilleri ve yonetim
felsefelerine yonelik olarak cesitli motivasyon kuramlar1 ortaya atilmistir.
Motivasyon kuramlari, iggérenlerin iglerine zevkle, hevesle, dort elle sarilarak

caligsmalarini saglamak i¢in ne gibi dnlemlerin alinacagini kapsamaktadir.

Motivasyon kuramlar1 cesitli bashiklar altinda simiflandirilmaktadir. Bu
caligmada, daha genel bir ayrim olan X — Y kurami, kapsam ve siire¢ kuramlari ile is

karakteristikleri kurami ayrimina gidilecektir.
2.7.1. X-Y Kuram

X — Y kurami Douglas McGregor tarafindan ortaya atilan ve geleneksel
motivasyon kurami adi altinda da incelenen bir kuramdir. Bu yaklagimin 6ziinii

geleneksel yonetim anlayisinda bulmak miimkiindiir.>*

McGregor, isletmeleri
inceleyerek var olan durumu X ve olmasi gereken durumu Y olarak adlandirmistir.>®
Bu kuram yoneticilere, iggorenlerin ekonomik insan mi yoksa sosyal insan mi

oldugunu belirtmekte, onlar1 motive etme konusunda yol gostermektedir.

%0 B. von Haller Gilmer, Edward L. Deci, Industrial and Organizational Psychology, 4th ed.,
McGraw-Hill Book Company, New York, 1977, s. 205.
*! Sabuncuoglu, Tiiz, a.g.e., s. 135.
%2 Durmaz, a.g.e., s. 117.
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X ve Y kuraminin varsayimlar ve yoneticilerin gérevleri sdyle siralanabilir:>®
X kuramina gore;

1. Bireyler ¢calismay1 sevmezler ve ¢caligmaktan kaginirlar.

2. Calistirilmasi icin isgorenler korkutulmali, yonlendirmeli ve gerekiyorsa
tehdit edilmelidir.

3. Birey is ve kariyer heveslisi degildir, sorumluluk almaktan kacinir, gliven
arar ve en ylksek ekonomik kazanca sahip olmak i¢in is yapar.

4. Bireyler yaratic1 degildir ve degisime kars1 direnis gosterirler.

5. Bireyler benmerkezcidir ve isletme amaglarinin onlar i¢in 6nemi yoktur.
Y kuramina gore;

1. Bireylerin bir iste fiziksel ve psikolojik ¢aba harcamalari, ¢ok dogaldir.

2. Birey, ise girmekle 6nceden belirledigi amaglara ulasmak i¢in kendini
yonlendirmeli ve kontrol etmelidir.

3. Bireylerin amaglara yonelmesi, 0Odiille birlikte basar1 ihtiyacin
karsilamaya yonelik bir duygudur.

4. Birey 0grenmek ister ve kosullar saglanirsa sorumlulugu almak zorunda
kalmay1p ona ulagsmak i¢in ¢aba harcar.

5. Bireyin yaraticilik, yenilik bulma gibi 6zellikleri topluma genis bir

sekilde yayillmugtir.

McGregor’a gore, X kurami birey davranigini distan kontrole tabi tutmakta, Y
kurami ise bireyin kendi kendini kontrol etme ve kendine yon vermesini esas
almaktadir.> X kuraminda yonetim sekli kat1 kontrolii kapsar, cezayr motive edici
olarak kullanir ve parasal odiillere ¢ok fazla giivenir. Y kuraminda ise yonetici,
isgorenin kendini nasil kontrol edecegini ve kendini motive etme ihtiyacini nasil

giderecegini bilir. Isgdrenin sorumlulugunu kabul eden ve uygun gérev alanlar

53 Ali Sahin, “Yonetim Kuramlar ve Motivasyon Iliskisi”, Seleuk Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi, S. 11, Selcuk Universitesi Yaymlari, Konya, 2004, s. 532-533.
* R. Metin Tirko, Bilimsel Yonetim Agisindan Motivasyon, Atatirk Universitesi Yayinlari,
Ankara, 1973, s. 43-46.
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arayan karsilikli dayanismaya dayali bir yonetim sekli s6z konusudur.” Gériildigii
gibi, X ve Y kuramlar1 birbirinin tam zitt1 varsayimlart ve buna gore farkli yonetim

felsefelerini savunmaktadir.

Birey degisken ve dinamik bir yapiya sahip oldugundan her zaman bu iki
kuramdan birisi etkili olmamaktadir. Ihtiyaclarin bireye ve zamana gore farklilik
gostereceginden hareketle William James Reddin, X ve Y kuraminin sentezi olarak

diisiiniilecek Z kuramini gelistirmistir. Z Kuramina gtire;56

Birey diisiinme, karar verme ve azmetme yeteneklerine sahiptir.
Birey kosullara gore iyi veya kotii olabilir.
Birey i¢inde bulundugu durumlarla motive olur.

Birey igsel ve digsal giidiileyicilerle degil, mantik yoluyla motive olur.

ok~ w0 N e

Bireyi tarafsiz olarak degerlendirmek gerekir.

Z kurami, X ve Y kurammin homojen varsayimlari yaninda heterojen
yonetim metotlarini savunmaktadir. Bir diger ifadeyle, Z kuraminin yonetim felsefesi
X ve Y kuramlart arasindadir ve i¢inde bulunulan sartlara gore degismektedir.
Ornegin, Z kuramu birlikte yonetim esasma dayanmakla birlikte, kararin asil
sorumlulugu yine tek kisinin omuzlarindadir. Ayrica, esitlik ve 6zerklik s6z konusu
iken, sembolik olarak hiyerarsik denetim yontemleri de uygulanmaktadir.”’ Z
kurami, isgérenin hem bagimsiz ¢alisarak inisiyatif kullanmasinin kendine giivenini
artirmasint hem de hiyerarsik diizen agisindan yonetimin her zaman denetiminde
oldugu bilinciyle kendini kontrol etmesini saglamaktadir. Kisaca Z kurami, X ve Y

kuraminin varsayim ve yonetim uygulamalarini birlikte kullanmaktadir.
2.7.2. Kapsam Kuramlan

Kapsam kuramlari, bireylerin ihtiyaclar tizerinde durmakta ve motivasyonun

baslamasi i¢in kosul olan ihtiyacin hissedilmesi ve ihtiyacin igerigi ile

% Bernard L. Rosenbaum, Yénetici i¢in Kiigiik Motivasyon Modelleri, cev. Serdar Ozgercin, Oteki
Yayinevi, Ankara, 1993, s. 25.
% Ahmet Talat Us, isletmelerde Motivasyon, IGIAD Yaynlari, Istanbul, 2007, s. 54.
5" William Ouchi, Teori Z, Ilgi Yayincilik, Istanbul, 1989, s. 71-72.
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ilgilenmektedir. Kisaca kapsam kuramlari, bireyi motive eden, harekete gegiren ve

yonlendiren bireysel degiskenleri icermektedir.
2.7.2.1. Ihtiyaclar Hiyerarsisi Kuram

Abraham H. Maslow, birey davranislarini yonlendiren en onemli etkenin
ihtiyaclar oldugunu savunarak ihtiyaglar hiyerarsisi kuramini ortaya atmistir. Bu

kuram en bilinen, en ¢ok konusulan ve tartigilan, kabul gormiis kuramlardan biridir.
Maslow’un kuramina gore her bireyde bes hiyerarsik ihtiya¢ bulunmaktadir:*®

1. Fizyolojik Ihtiyaglar: Acikma, susama, barinma, cinsellik gibi temel
insan ihtiyaglaridir. Orgiitsel agidan, uygun calisma kosullar ve yasamu siirdiirecek
bir iicreti ifade eder.

2. Giivenlik Ihtiyaclari: Fiziksel ve duygusal tehlikelerden korunma
ihtiyaclarni igerir. Orgiitsel acidan, giivenli bir is ve is giivencesini belirtir.

3. Sosyal Ihtivaglar: Sevgi, ait olma duygusu, kabul gérme ve arkadashk
ihtiyaglaridir. Orgiitsel acidan, diger isgorenlerle olumlu iliskiler kurmayi,
yoneticilerle iyi etkilesimde bulunmay1 ve o6rgiit iiyesi olmayi ifade eder.

4. Sayginlik Ihtiyaci: Ozsaygi, dzerklik ve basarma gibi icsel faktorler ile
statii, iin ve dikkat gekme gibi digsal faktorlerdir. Orgiitsel agidan, sorumluluk alma,
yiiksek statii ve takdir edilmeyi igerir.

5. Kendini Gergeklestirme Ihtiyaci: Bireyin gelismesi, kendi potansiyeline
erismesi ve kendini ifade etmesidir. Orgiitsel agidan, yonetimin destegiyle yaraticiligi

tesvik etmek, siirekli egitim ile kendini gelistirmek ve biliylime imkanlar1 bulmaktir.

Son zamanlarda sosyal psikologlar tarafindan Maslow’un bes kademeli
ihtiyaglar hiyerarsisine, iki ihtiya¢ daha ilave edilmistir. Bunlar, bilme ve anlama ile
estetik iAtiyacidir. Bilme ve anlama ihtiyaci, bireyin olup biteni anlama ihtiyacina
yonelik olup, bireyi arastirmaya, okumaya ve 6grenmeye tesvik etmektedir. Estetik

ihtiyact ise, bireyin giizel olan seyleri sevmesi ve giizellige onem vermesini

%8 Ozkalp, Kirel, a.g.e., s. 247.
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icermekte, bireyi kotiiliikkten ve ¢irkinlikten uzaklagtirmaktadir.”® Bu iki ihtiyacin da

eklenmesiyle, ihtiyaglar hiyerarsisi yedi kademeli bir piramit halini almistir.

Sekil 8: Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi

Bilme ve
Anlama

/ Kendini \
Gergeklestirme
/ Sayginlik \
/ Sosyal \
/ Gtivenlik \
/ Fizyolojik \

Kaynak: Umut Omay, “Tiiccar Smifin Protestan Hareketi Desteklemesinin Maslow’un Ihtiyaclar

Hiyerarsisi Ag¢isindan Degerlendirilmesi”, Sosyal Siyaset Konferanslar1 Dergisi, S. 52, Istanbul,

2007, s. 234.

Sekil 8’de de gorildiigh gibi, ihtiyaglar asagidan yukari dogru ilerleyen bir
sira izlemektedir. Bu kuram, belli bir ihtiyag kademesinin yeterli diizeyde tatmin
edilmeden bir iist kademedeki ihtiyacin giderilemeyecegini varsaymaktadir. Fiziksel
ve giivenlik ihtiyaclar1 digsal giidiileyicilerle giderilirken, sosyal, sayginlik, kendini
gerceklestirme ve sonradan eklenen bilme ve anlama ile estetik ihtiyaglari igsel

giidiileyicilerle tatmin edilmektedir.

Ihtiyaclar, birbirlerinden ayri ve basit birimler seklinde degil, alt ve {ist
kademeli ihtiyaglarmn birlikte yer aldig1 alanlar olarak ifade edilmektedir.®® Maslow,

fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclarini alt ihtiyaglar, sosyal, benlik ya da saygi ve

% Kesici vd., a.g.e., s. 93.
% Toker Dereli, isletme Psikolojisi, Geng Isletmeciler Dernegi, istanbul, t.y., s. 153.
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kendini gergeklestirme ihtiyaglarini iist ihtiyaglar olarak ayirmistir. Bir arada
diistiniilmesi gereken alt ve st ihtiyaglar farkli 6zelliklere sahip olsalar da temelde
aynidirlar. Ciinkii alt ve {ist ihtiyaglar insan dogasindan farkli ya da insan dogasina
karst degil, insan dogasi geregi olan ih‘[iyaqlatrdlr.61 Bu ihtiyag basamaklarini
gerceklestirmede kigisel farkliliklarin oldugu unutulmamalidir. Aymi bireyin bir
basamaktaki ihtiyaclar1 farkli diizeyde ve sayida gerceklesebilecegi gibi, her bireyin

kendine 6zgii bir ihtiyag sirasinin bulundugu bilinmelidir.

2.7.2.2. Cift Faktor Kuram

Maslow gibi, motivasyonun temelinde ihtiyaglarin var oldugunu savunan
Frederick Herzberg, Pittsburgh’da 200 miihendis ve muhasebeciden olusan bir grup
izerinde is tatmini ve tatminsizligi hakkinda inceleme yapmlstlr.62 Bu arastirmanin
sonuclarina goére 1is tatmini saglayan faktorlerin (motivasyon faktorleri) is
tatminsizligine yol agan faktorlerden (koruyucu — hijyen faktorleri) farkli oldugu
ortaya ¢ikmistir.

Herzberg, motivasyon ve hijyen faktorlerini sdyle srralamaktadir:®®

Motivasyon Faktorleri: Hijyen Faktorleri:

Basar Isletme politikasi ve yonetimi
Itibar kazanma Kisiler arasi iliskiler

Isin kendisi Calisma kosullar
Sorumluluk Ucret

Gelisme Statii

[lerleme (Kariyer) Giivenlik

Herzberg’in motivasyon faktorlerinde yer alan ihtiyaclar, Moslow’un iist

ihtiyaclart ile, hijyen faktorlerindeki ihtiyaclar ise alt ihtiyaclar ile eslesmektedir.®*

6 Abraham H. Maslow, Motivation and Personality, 3rd ed., Longman Inc., New York, 1987, s. 56.
%2 Sabuncuoglu, Tiiz, a.g.e., s. 142.
% Frederick Herzberg, “Bir Kere Daha: Caliganlar1 Nasil Motive Edersiniz?”, Harvard Business
Review — Motivasyon, cev. Leyla Aslan, MESS Yayinlari, Istanbul, 2004, s. 62.
® Rosenbaum, a.g.e., s. 31.
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Buna karsin, Herzberg ihtiyaglar1 bir sira diizen igerisinde gostermemis, iki farkli
faktor adi altinda ifade etmistir. Buna gore, hijyen faktorlerinde yer alan ihtiyaglarin
giderilmesi isgoreni tam anlamiyla motive etmezken, karsilanmamasi isgorende
tatminsizlik yaratmaktadir. Kisaca, hijyen faktorleri isgdreni motive etmekten ¢ok
isin siirdiiriilmesini saglamaktadir. Buna karsin, motivasyon faktorleri icindeki
ihtiyaclar giderilmediginde isgéren tatmin olmayacak, ancak kendini tatminsiz olarak

da tarif etmeyecektir.®®

Unutulmamalidir ki, bir isletmede hijyen faktorlerinin
yetersiz olmasi durumunda motivasyon faktorlerinin etkisi olmamaktadir. Ciinkii
hijyen faktorleri isletmelerin olmazsa olmazidir. Bunlar olmadiginda isgorenin
isletmede kalmasinin nedeni de ortadan kalkmaktadir. Yeterli hijyen faktorlerinin

olmasi durumunda motivasyon faktorleri isgoreni yiiksek performansa ulastiracaktir.

Hijyen faktorlerinin digsal olmasina karsin, motivasyon faktorleri igseldir. Bir
diger ifadeyle, yonetimin isgorene verdiklerinden ¢ok isgorenin kendi yaptiklariyla
kendi kendini motive etmesi sdz konusudur.®® Herzberg’e gore yonetim dissal
giidiileyicilerle saglanan hijyen faktorlere daha az Onem verip, motivasyon
faktorlerine agirlik vererek icsel giidiileyicilerle isgorenlerin i doyumunu
saglamalidir. Bu durum, motivasyon acisindan daha tatminkar sonuglarin elde
edilmesini saglamaktadir. Ciinkii Herzberg yonetimin isgorenleri gercekten motive
edemeyecegini, ancak onlarin kendilerini motive edecekleri ¢evre sartlarini

olusturabilecegini savunmaktadir.
2.7.2.3. Basan Giidiisii Kuramm

David C. McClelland insan ihtiyaglarinin O6grenme yoluyla sonradan
kazanilmis olduklarin1 savunmaktadir. Bu nedenle, kazanilmis ihtiyaglar kurami da
denilen bu kurama gore, bireylerin en biiyiik ihtiyaclarindan biri basar1 elde etmektir.
McClelland’a gore basar1 giidiisii, digsal giidiileyicilere ulasmak i¢in degil, bireyin

icinden gelen ve daha iyi bir sey yapmak i¢in olusan temel igsel giidiileyicilerden

% Tiirko, a.g.e., s. 65.
66 Basaran, a.g.e., s. 182.
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kaynaklanmaktadir.®” Basaridan zevk alan bireyler, sahip olduklari hirsla daha iyisini
yapmak i¢in yiiksek motivasyon i¢ine girmektedirler. Bu kurama gore, isgdrenlerin
diger ihtiyaglarindan ¢ok basar1 giidiisii ile motive olduklar1 sdylenebilir. Kendilerini
basaril1 olmaya mecbur hisseden bireyler, kisisel basariy1 6diile dayali basariya tercih

ederek galigmaktadirlar.

Basar1 giidiisii kuramia gore, McClelland bireyin li¢ grup ihtiyacin etkisi

altinda davranis gosterecegini belirtmektedir.

1. Basart Ihtiyaci: McClelland basar1 ihtiyacini, “iyi is yapma ya da
kusursuzluk standardiyla rekabet etmenin Onemli oldugu eylemlere yonelme”
seklinde tanimlamstir.®® Kisaca, giicliikleri yenme, ilerleme ve gelisme arzusudur.
Basar1 ihtiyact yiiksek olan bireylerin, problem ¢oziimii igin kisisel sorumluluk
almaya dikkat ettikleri ve orta derecede riskli islerle ugragmay1 tercih ettikleri
gozlemlenmektedir. Kendi performanslarini kullanarak geribildirime daha ¢abuk
ulasmakta ve c¢alistiklar1  alanda ilerleyip  ilerlemediklerini  kolaylikla
sdyleyebilmektedirler.®® Bu bireyler, zamaninin biiyiik bir kisminda isini nasil daha
iyi yapacaklarini diisiinmektedirler.

(3

2. Gii¢ Ihtivaci: McClelland’a gore gii¢ ihtiyaci, “...baskalarini etkileme
araglarmi denetleme yoluyla bireyin doyuma ulagma egilimi™dir.”® Kisaca, kontrolii
elde bulundurma ve niifuz kullanma giidiisiidiir. Gii¢ ihtiyaci yiiksek olan bireyler,
bir seyin basinda olmaktan, statiileri ile ilgili durumlar1 gostermekten ve sahip
olduklart itibar ile bagkalarini etkileyerek onlar1 kazanmaktan hoslanmaktadirlar.™
Bu bireyler, zamaninin ¢ogunu nasil daha gii¢lii olup diger bireyleri kontrol altina
alabileceklerini diisiinerek gegirmektedirler.

3. Baghhik Ihtiyaci: Bireyin yasamim yalmz basma siirdiiremeyen, diger

birey ve gruplarla iliski i¢inde olmas1 gereken bir varlik oldugundan yola ¢ikilarak

®” Robert E. Franken, Human Motivation, 2nd ed., Brooks/Cole Publishing, California, 1988, s. 385.
% Pmar Siiral Ozer, Tayfun Topaloglu, “Motivasyon Kuramlar®, Liderlik ve Motivasyon, Ed.
Celaleddin Serinkan, Nobel Yaymn Dagitim, Ankara, 2008, s. 14.
% Ozkalp, Kirel, a.g.e., s. 256.
" Siiral Ozer, Topaloglu, a.g.e., s. 15.
™ Ozkalp, Kirel, a.g.e., s. 256.
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baglilik ihtiyaci aciklanmistir.”® Kisaca, insanlarla iliski kurma giidiisiidiir. Baglilik
ihtiyac1 yiiksek olan bireyler, arkadas edinme, bagskalari ile iligki kurma, gruplara
katilma ve sosyal iliskiler gelistirmeyi amacglamaktadirlar. Karsilikli anlayis ve
dayanismaya deger vermektedirler.”® Bu bireyler, cogu zaman diger bireylerle nasil

daha yakin ve sicak iligkiler kurabilecegini diisiinmektedirler.

Bazi kaynaklara gore, bu ii¢ ihtiyaca ek olarak bireylerde uzmanlik ihtiyact da
bulunmaktadir. Bu ihtiyaca sahip bireyler, Kaliteli is yapmaya 6zenmekte, islerinde

uzmanlik ve profesyonellik aramaktadirlar.”*

Ozetlemek gerekirse, bireylerde bu ii¢ ihtiya¢ herhangi bir sira diizen teskil
etmeden bulunmaktadir. Bunun sebebi, ihtiyaglarin kisiye 6zgii olmasi yani farkli
kisilerin farkli seviyelerde farkli ihtiyaclar1 hissetmeleridir. Bu ii¢ ihtiyag her bireyde

bulunmakla birlikte, farkli diizeylerde kendini gostermektedir.
2.7.2.4. ERG Kuram

ERG Kurami, Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi kuramindan yola ¢ikilarak, bu
kurami desteklemek ve eksik yanlarini gidermek amaciyla, Clayton Alderfer
tarafindan ortaya atilmistir. Alderfer, insan ihtiya¢larini hiyerarsik diizende ii¢ grup
tizerinde incelemistir. Bunlar, var olma (existence), iliski kurma (relatedness) ve

geligme (growth) ihtiyacidir.”

1. Var olma Ihtiyaci: Bireyin yasamini siirdiirebilmesi igin gerekli olan
maddi ihtiyaglardir. Maslow’un fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarna karsilik
gelmektedir.

2. liski Kurma Ihtiyaci: Baskalar ile birlikte olma, sosyal iliskilerde
bulunma, duygu ve diisiince paylagimi ile saygi ve itibar ihtiyaglaridir. Maslow’un

sosyal ve sayginlik ihtiyag¢larina denk gelmektedir.

"> Eren, Yénetim..., s. 419.
3 Ozkalp, Kirel, a.g.e., s. 256.
" Kesici vd. a.g.e., s. 103.
”® Durmaz, a.g.e., s. 116-117.
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3. Gelisme Ihtiyaci: Bireyin kendisi ve ¢evresi iizerinde iyi etkiler
yaratmasi, yeteneklerini kullanmasi, mevcut potansiyelini ortaya ¢ikarmasi ve yeni
yetenekler gelistirmesini  igermektedir. Maslow’un sayginlik ve kendini

gerceklestirme ihtiyaglari ile 6rtlismektedir.

ERG Kurami, ihtiyaglarin hiyerarsik diizen igerisinde olmasi ve alt ihtiyag
kargilanmadan iist ihtiyacin karsilanmamasi agisindan Maslow’un kuramiyla
benzerlik gostermektedir. Alderfer’in kuraminin Maslow’un kuramindan ayrilan
yonii ise, lst ihtiyaglarin tatminsizliginin alt ihtiyaclarin artmasina sebep olmasidir.
Ust diizeydeki bir ihtiyaci tatmin etmek giiglestiginde, bir alt diizeydeki ihtiyaclar
daha ¢ok istenecektir.”® Ust ihtiyacin karsilanmamasi, bireyin bir alt diizeydeki

ihtiyaca gerilemesi ve o ihtiyacin artmasi anlamina gelmektedir.
2.7.3. Siire¢c Kuramlarn

Siire¢ kuramlar1 bireylerin ihtiyaci karsilamaya yonelik olarak nasil davranisa
gececegi, kendini nasil yonlendirecegi ve davranis degisikliklerine gore kendini nasil
kontrol edecegi lizerinde durmaktadir. Kisaca birey, davranisin sorumlulugunu alarak
diisiiniir, karar verir, davranisin nedenlerini ve sonuglarini belirler ve planlama yapar.

Ayrica, siire¢ kuramlari kisisel farkliliklarin motivasyondaki 6nemini ele almustir.
2.7.3.1. Esitlik Kuramm

J. Stacey Adams, Amerikan General Electric isletmesinde motivasyona
yonelik aragtirmalar yaparak 6diil adaletinin iggorenleri tesvik eden dnemli bir deger
oldugunu ortaya koymustur.”” Esitlik kuramu, isgorenlerin gosterdikleri performans
karsiliginda aldiklar1 ddiillerde esit davranilmasini istemeleri varsayimina ve bunun
motivasyonu etkilemesine dayanm.’:lktadlr.78 Her isgoren kendi performansi: ve

karsiliginda aldig1 6diild, kendisi ile benzer basar1 gosterdigini diigiindiigii isgdrenin

" Siiral Ozer, Topaloglu, a.g.e., s. 10.
" Eren, Orgiitsel Davranis..., s. 538.
"8 Franken, a.g.e., s. 464.
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performansi ve odiilii ile kiyaslamaktadir. Adams, bunu asagidaki oranla formiile

etmistir:"

Bireyin Aldigi Odiil Kiyaslanan Bireyin Aldig1 Odiil

Bireyin Gosterdigi Performans - Kiyaslanan Bireyin Gosterdigi Performans

Eger bu oranda bir esitsizlik so6z konusu ise, 6diil esitliginin bozuldugu ve bir
dengesizlik halinin ortaya ¢iktigi goriilmektedir. Isgorende gerilim yaratan bu
esitsizlik motivasyonun diigmesine sebep olacaktir. Gerilim durumundaki isgdren
esitsizligi gidermek i¢in performansini degistirme, performans ve odiiller ile ilgili
algilarin1  degistirme, kendini kiyasladigi bireyi degistirme yollarindan birine
bagvurmaktadir.®® Buna ragmen, esitligin saglanmadigin1 diisiinen isgoren, dayanma

giiclinlin sona erdigi noktada isten ayrilma karar1 alabilmektedir.
2.7.3.2. Beklenti (Umit) Kuram

Victor H. Vroom tarafindan gelistirilen beklenti kuramina gore, bireyin bir is
sonucundaki beklentisi ne oranda yiiksekse, birey o oranda isi yapmaya motive olur.
Bir isgoren, beklentilerini gergeklestirecek eylemleri secer ve o isi yapmaya c¢aba
gosterir. Kisaca, isgdren bir amaca ulasmay1 ne derece ¢ok istiyorsa o derece ¢ok

caba sarf eder. Vroom’a gore beklenti kurami su ii¢ degiskeni icermektedir:®

1. Deger (Valence): Bireyin, gorevin sonunda kazanilmasi olasi digsal veya
i¢sel ddiillere atfettigi degerdir.

2. Aracilik (Instrumentality): Bireyin, gorevi istenilen performans ile yerine
getirdiginde 6diili elde edecegine olan inancidir.

3. Beklenti (Expectancy): Bireyin, belirli bir ¢aba gostererek gérevini yerine
getirebilecegine inanmasidir. Kisaca, ¢aba ve performans arasindaki iligkiye bagh

olan olasiliklardir.

" Eren, Orgiitsel Davranis..., s. 538.
% Durmaz, a.g.e., s. 126.
81 Victor H. Vroom, Work and Motivation, John Wiley&Sons Inc., New York, 1964, s. 331.
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Bu degiskenlere ek olarak, bireyin ulasmayr hedefledigi sonuglardan da
bahsetmek gerekmektedir. Bu kurama gore, her hareketin iki seviyede sonucu
bulunmaktadir. Birincil sonuglar isletmede gosterilen performans, ikincil sonuglar ise
hedeflenen bireysel sonuglardir. Birincil sonuglar araciligiyla ikincil sonuca
ulagilabilmektedir.® Ornegin, cok calisirsa terfi alacagina inanan isgdren igin birincil
sonu¢ ¢ok calismaktir, ardindan gelecek terfi ise ikincil sonucu olusturmaktadir.
Sekil 9°da Vroom’un beklenti kuraminda belirtilen, bireyin doyumuna etki eden

faktorler ve sonuglar1 gosterilmistir.

Sekil 9: Vroom’un Beklenti (Umit) Kurami

MGl Birincil  Ikincil
l Sonuglar  Sonuglar
Sonuglar la
Caba Performans L > 14, 1b » Doyum

2
2<f‘2b

Kaynak: Mustafa Durmaz, Kisileraras: fletisim ve Motivasyon, 3. bs., Ege Universitesi Yayinlari,
[zmir, 2006, s. 122.

Beklenti kuraminin ana fikri, bireyin amaclarini, ¢aba ile performans,
performans ile sonug¢ ve sonug ile amag tatmini arasinda iliski kurarak alg:lklamaktlr.83
Motivasyonu kisisel bir olgu olarak agiklayan bu kurama gore, bireyin isini yaparken
gosterecegi cabay1 algilamasi onu belli bir performansa yonlendirirken, gosterecegi

performansin ona bazi ddiiller kazandiracagi inanci ise onu motive etmektedir.

Sonug olarak, beklenti kuraminin temelleri su sekilde 6zetlenebilir: Birey,
gosterecegi c¢abanin ona bazi ddiiller kazandiracagina inanmalidir. Birey, basari
sonunda kendisine verilecek odiilleri arzulamalidir. Bir diger ifadeyle, sonug birey

icin deger arz etmelidir. Birey, kendinden beklenen basariyr gerceklestirecegine

82 Besim Baykal, Motivasyon Kavramina Genel Bir Bakis, istanbul Universitesi Yayinlari, istanbul,
Aralik 1978, s. 36.
8 Ozkalp, Kirel, a.g.e., s. 264.
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inanmalidir.®® Beklenti kuramina gore, bireyin i3 basaris1 biiylik Olcilide

odiillendirilmis bir davranigin fonksiyonudur.
2.7.3.3. Gelistirilmis Beklenti Kurami

Vroom’un beklenti kuramindan hareketle isletme kosullar1 ve gercekleri goz
oniinde bulunarak gelistirilmis beklenti kurami, Edward E. Lawler ve Lyman W.
Porter tarafindan ortaya atilmistir.®® Lawler ve Porter, isten doyum saglamanin
performansi1 artiracagr seklindeki geleneksel goriise karst ¢ikmis, doyumun

performansa bagli oldugunu yani performansin doyumu etkiledigini savunmuslardir.

Sekil 10: Lawler ve Porter’in Gelistirilmis Beklenti Kurami

Yetenek
Caba l » Performans »  Odiiller » Doyum
Pratik Zeka Orgiit Yapist
ve ve _Algilanan .
Rol Algilama Gérevlerin Odiil Adaleti
Belirginligi

Kaynak: Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Yénetim Psikolojisi, Beta Basim, Istanbul, Eyliil 2001, s.
537.

Sekil 10°da da goriildiigii lizere, Lawler ve Porter, gdsterilen ¢abanin her
zaman yliksek performans saglamayacagini, performansin yetenek ve niteliklere gore
degiskenlik gosterdigini belirtmislerdir. Ayrica, Lawler ve Porter isletmelerde gorev
tanimlarinin  yapilmamasinin, yetki ve sorumluluklarin belirlenmemesinin rol
catigmalarina sebep olacagini, bunun da isgdrenlerin ¢aba ve performanslarini

olumsuz yonde etkileyecegine inanmislardir. Son olarak, ddiillendirmenin doyuma

5 Eren, Yonetim..., s. 432,
8 Edward E. Lawler I1I, Motivation In Work Organization, Brooks/Cole Publishing, California,
1973, s. 45.

79



ulagsmak icin rol oynadigini savunan Lawler ve Porter, iggbrenlerin beklentileri ile
odil arasindaki dengenin ve 0diil adaletinin i doyumunu etkiledigini ileri
siirmiislerdir.s6 Bireyin bir isi basarmak ic¢in gosterdigi caba, yetenekleri ve calisma
sartlar1 ile belirlenen performans ve adil odiiller is tatminini saglayan temel

unsurlardir.
2.7.3.4. Basitlestirilmis Beklenti Kurami

Vroom ile Lawler ve Porter’in karmasik beklenti kuramlarinin aksine, C. J.
Cranny ve Patricia C. Smith ¢aba, doyum, 6diil ve performans kavramlarindan yola
¢ikarak konuyu daha basit ve anlasilir hale getirmislerdir. Bu degiskenler, birbirleri

tizerinde tek yonlii ya da karsilikli etkide bulunmaktadir.®’

Sekil 11: Cranny ve Smith’in Motivasyon Modeli

Odiil

A

[ Performans ]

_—— T
[ Caba ] < >

oo

Kaynak: Mustafa Durmaz, Kisileraras iletisim ve Motivasyon, 3. Bs., Ege Universitesi Yayinlari,
Izmir, 2006, s. 127.

Sekil 11°e gore, {ist yonetim tarafindan verilen ddiiller isgdren ¢abasini ve is
doyumunu artirabilirken, ddiillendirmenin yalniz basina performansi etkileyebildigi,
yani basariy1 sagladigi soylenemez. Goriildiigii gibi, bu kuramdan g¢ikarilacak en
onemli sonug, performansin modelin ortasinda yer aldigi, ddiilleri ve doyumu
etkileyebildigi, fakat kendisinin sadece caba tarafindan etkilendigidir. Bir diger

ifadeyle, performansi dogrudan etkileyen tek unsur ¢abadir.

8 Eren, Orgiitsel..., s. 537.
8 Eren, Yonetim..., s. 443.
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2.7.3.5. Bireysel Amaclar Kuram

Edvin A. Locke tarafindan gelistirilen bireysel amacglar kurami, iggérenlerin
isteki basarilarinin belirleyicisi olarak onlarin bireysel amaglarin1 gostermektedir.
Locke’a gore, amaglarin iki fonksiyonu bulunmaktadir. Bunlar, motivasyonun
temellerini olusturmalar1 ve davraniglari yonetmeleridir. Amaglarin performansi
olumlu yonde etkilemesi i¢in ise, bireyin amaci bilmesi ve kendi istedigi bir is olarak

gormesi gerekmektedir.®®
Locke, bireysel amaglarin motivasyondaki rollerini soyle siralamaktadir:®®

1. Amagclarin acik ve belirli olmasi, iggérenlerin is basarisini artirmaktadir.

2. Zor ama ulasilabilir amagclar, kolay amaclara gore daha fazla ¢alisma
hirs1 ve basar1 getirmektedir.

3. Amaglarin sadece yonetim kadrosu tarafindan degil caligma grubu ile
birlikte belirlenmesi, isgdrenleri motive etmektedir.

4. lsgorenlere amaglara ulasma dereceleri konusunda zamaninda ve objektif

olarak geri bildirim saglanmasi, is basarisini artirmaktadir.

Ozetle, ¢aliganlar kendilerini en iyi taniyan bireyler olduklarindan, islerinde
kendi 6zelliklerine uygun amaglar bulmay1 ve bu amaglara ulagmay1 istemektedirler.
Isgdren, kendi belirledigi amaca ulasmak icin kendiliginden motive olmakta, boylece

isgorenin performansi artmakta ve amacladig1 sonuca kolaylikla ulasabilmektedir.
2.7.4. Is Karakteristikleri Kuram

1960’1 yillarin ortasinda Turner ve Lawrance tarafindan ortaya atilan bu
kuram, birey ile yaptigi isin belirli karakterleri arasindaki iligkiyi agiklamaktadir.
Yapilan arastirmalarda, dort temel is karakteri goriilmistiir. Bunlar, is cesitliligi,
kendi kendini yonetme (6zerklik), sorumluluk ve bireylerarasi etkilegimdir. Ancak, bu

is karakterleri biitiin ¢alisanlar1 ayni sekilde etkilememektedir. Bu kuramda,

8 Kesici vd., a.g.e., s. 123.
¥ Ae., s 125,
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isgorenlerin karmagsik ve ¢aba gerektiren isleri tercih ettikleri, bunun is doyumu
sagladig ve devamsizligi azalttig1 savunulmaktadir. Ancak, isgérenin degerleri, dini

inanglar1 ve etnik kokeninin ise kars1 tutumunda farklilik gosterdigi gézlenmistir.go

Richard J. Hackman ve G. Oldham, bu kurama yeni is karakterleri ile bireye
iliskin  psikolojik durumlar1 ilave ederek, is karakteristikleri kuramim
gelistirmislerdir. Gelistirilmis kurama gore, bes temel is karakteristigi bulunmaktadir.
Bunlar, beceri cesitliligi, is tanumi, isin onemi, ézerklik ve geri bildirimdir.®* Bu
karakterlerin iste bulunmasi isgorenler icin isin 6nemli, degerli ve anlamli olmasini
saglamaktadir. Ayrica, bu is karakterleri isgorenin motivasyon ve doyumunu
etkileyerek bireyde ii¢ psikolojik durum yaratmaktadir. Bunlar; isin birey i¢in anlam
tasimasi, isten sorumluluk duyma ve is sonuglart hakkinda bilgi (geribildirim)
almadir.? Sézii gecen bes is karakteri ve isgorende yarattigl psikolojik durumlar
arttigr dlgiide bireyin motivasyonu, basart ve doyum hissi artmaktadir. Dolayisiyla,

bireyin is devamsizligi ve isletmeden ayrilma olasilig1 azalmaktadir.
2.8. Motivasyonda Ozendirme Aragclar

Isletmelerin bagarisinda isgdrenlerin yiiksek motivasyon ve moral diizeylerine
sahip olmasi biiylik 6nem tasimaktadir. Kuramsal ve deneysel ¢alismalardan da
anlasildig1 iizere, igsgdrenlerin is tatminini saglamak i¢in onlarin motivasyonlarini
artirmak gerekmektedir. Bunun saglanmasi i¢in ise en etkili yontem, motivasyonda
6zendirme araglarimin kullamiimasidir.*® Ozendirme, isgorenin performansin bir iist

diizeye tasimak i¢in onu etkilemedir. Ozendirmede, isgdrene kendinden beklenenden

% (Ozkalp, Kirel, a.g.e., s. 265.
' Siileyman Diindar vd., “igsel ve Dissal Motivasyon Araglarimin isgérenlerin Motivasyonlari
Uzerindeki Etkisi: Ampirik Bir Inceleme”, Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi, S. 2, y.y.,
Afyon, 2007, s. 108.
% Enver Ozkalp, “Orgiitlerde Isin Calisanlar i¢in Anlanu ve Is Dizayn1”, KAMU — i$ is Hukuku ve
iktisat Dergisi, C. 7, S. 2, Ankara, 2003, s. 13.
% Boran Toker, “Motivasyonda Kullanilan Ozendirme Araglarinin is Doyumuna Etkileri: Bes ve Dort
Yildizli Otel Isletmelerinde Bir Uygulama”, Ege Akademik Bakis, Ege Universitesi Yayinlar1, Izmir,
2008, s. 73.
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daha fazla gii¢ harcadig1 i¢in maddi ve manevi yararlar saglanmaktadir.** Saglanan

maddi — manevi yararlara motivasyonu artirict 6zendirme araglart denilmektedir.

Giliniimilizde isletmeler, isgorenlerin istekli, verimli ve etkili ¢alismasini
saglamak, ise ve igyerine bagliligin1 artirmak, yaraticilik ve inovasyon yapma giiciinii
gelistirmek icin gesitli 6zendirme araglarini kullanmaktadir. Ancak bu araglar her
zaman, her yerde ve her bireyde ayni etkiyi gostermemektedir. Ozendirme
araclariin etkinligi bireyin deger yargilarina, ¢evresel faktorlere, sosyo — kiiltiirel

% Yapilan

diizeye, toplumsal yapiya ve yoOnetici tutumlarma baglh olmaktadir.
aragtirmalar 1s181inda, her ne kadar evrensel nitelik tasiyan bazi 6zendirme araglarinin
varlig1 kabul edilse de motivasyonun kisisel bir olgu olmasi nedeniyle standart bir
model gelistirmek miimkiin degildir. Bununla birlikte, uygulanmis ve basarili oldugu
goriilmiis, 6nem sirasi sayilan faktorlere gore degisiklik gosteren birgok 6zendirme

araci bulunmaktadir.

Literatiirde, gecerliligi genel olarak kabul edilen ve yapilan arastirmalarla
belirlenen 6zendirme araglarini, ekonomik araglar, psikolojik ve sosyal araclar ile

orgiitsel ve yonetsel araglar olarak siniflandirmak miimkiindiir.
2.8.1. Ekonomik Araclar

Digsal giidiileyicilerin  6nemini  vurgulayan diisiiniirler, kuramlarinda,
isgorenleri motive etmek icin en etkili yontemin ekonomik araglar oldugunu ileri
siirmektedirler. Ozellikle, geleneksel motivasyon kuraminda isgoreni ¢alismaya iten
en giiglii faktor ekonomik kazang elde etmektir. Bu kuramlara gore, iggdren kendisini
ve ailesini siirekli yasatacak yeterli bir licret almak i¢in ¢aligmaktadir. Ayni sekilde,
isletmelerin kurulus amaci da ekonomik temele dayanmaktadir. Ozendirme araclari

arasinda 6nemli bir paya sahip olan ekonomik araglar su sekilde sayilabilir.

% ismail Agirbas vd., “Motivasyon Araglar1 ve Is Tatmini: Sosyal Sigortalar Kurumu Baskanlig:
Hastane Bashekim Yardimcilar1 Uzerinde Bir Arastirma”, Hacettepe Saghk idaresi Dergisi, C. 8, S.
3,V.y., Ankara, 2005, s. 331.
% Ferit Olger, “Departmanli Magazalarda Motivasyon Uzerine Bir Aragtirma”, Erciyes Universitesi
I.L.B.F. Dergisi, S. 25, y.y., Kayseri, 2005, s. 3.
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Ucret Artisi: Bilinen en eski ve en yaygin olarak kullanilan ekonomik
Ozendirme aracidir. Bu 6zendirme aracinda, belirlenen hedeflerden daha yiiksek
performans gosteren calisanlarin licretlerinde belli miktarda artis yapilmaktadir.
Optimal verimi saglayacak iicret artisinin ne zaman, hangi diizeyde ve kimlere
yapilacagini tayin etmek yoneticilerin gorevidir. Cilinkii siirekli {icret artisina
alistirilan iggorenler, bundan mahrum birakildiginda doyumsuzluk, isteksizlik ve
moral bozuklugu yalsatyacakl'clrdlr.96 Ucret artis1 deneyim, sadakat ve yaraticilik
faktorleri géz Oniine alinarak adil, dengeli ve yeterli diizeyde, kalite ve verimliligi
artirmaya, isgoreni motive etmeye ve performansini yiikseltmeye yonelik olarak

yapilmalidir.

Prim Verme: Isgdrenlere sabit iicretleri disinda, daha ¢ok ve daha verimli
calismaya 6zendirmek amaciyla verilen ek iicrete prim adi verilmektedir. Prim
destegiyle, isgorenlerin yetenek ve tecriibelerinden yararlanmak igin fiziksel
performanslarini artirmak, yararl bir 6zendirme yontemidir. Buna karsin, daha ¢ok
ve daha hizli calismak is kalitesinin diismesine, is kazalarmmin artmasina ve
isgorenlerin erken yipranmasina sebep olabilmektedir. Ayrica, prime alisan
isgorenlerin her yeni tretim sonunda yeni prim istekleri dogabilmektedir.’
Unutulmamalidir ki, prim miktar1 uzun siire degismiyorsa isgorende yarattigi

psikolojik degeri yitirebilmektedir.

Kara Katilma: Isletme kazancinin isgrenler arasinda objektif ve dengeli bir
sekilde paylastirilmasidir. Bu sistemin amaci, liretimde emek faktoriiniin tasidig
yadsimnamaz degeri vurgulamaktir. Bdylece, isgorenlerin ¢alisma tempolar1 ve
isletmeye olan bagliliklar1 artacaktir. Buna karsin, her yilin sonunda kardan pay
almaya alisan iggorenlerin, isletmenin zararli oldugu bir yilda kar dagitilmamasi

sonucu motivasyonlari olumsuz yonde etkilenebilecektir. Giinlimiizde kara katilma,

% Sabuncuoglu, Tiiz, a.g.e., s. 148.
¥ Kaya, a.g.e., s. 167.
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yonetime katilmanin bir bagka yansimasi olarak goriilmekte ve endiistriyel demokrasi

anlayisma paralel olarak ekonomik demokrasi olarak ifade edilmektedir.”

Diger Ekonomik Odiiller: Yoneticiler basar1 gosteren isgorenlere, onlari
motive etmek ve isletmeye baglamak amaciyla ekonomik degeri olan odiiller
verebilmektedirler. Ornegin, isgdrenin calistig1 boliimde degisim yaratacak yeni bir
fikir 6ne siirmesi, siirekli tiretim artigi, yiiksek kalite, ise devamlilik, makine ve
techizatlarin etkin kullanimi gibi durumlar karsisinda isgoérenlere parasal odiil
sunulabilir. Bu ekonomik 6diiller sadece parasal olmak zorunda degildir, isgorenler
tarafindan tiiketilebilir, kullanilabilir, gorsel ve isitsel oOdiiller olmasi yeterlidir.
Ormnegin, bayramlarda ve 6zel giinlerde verilecek hediyeler ve yiyecek paketleri, aile
ile birlikte sirkette yemege davet, aligsveris gekleri, sosyal ve kiiltiirel etkinlikler igin
toplu bilet, icretli izin, saglik sigortas1 ve emeklilik sistemi, hastalik ve tedavilerde
maddi — manevi yardim, igsgorenlere ara¢c ve konut tahsisi, iggorenleri kurs ve
seminerlere, fuar, sergi ve toplantilara génderme gibi odiiller isgorenleri 6zendirmek

icin kullanilan diger ekonomik temelli ddiillerdir.

Bir 6diillendirme politikasi, verimlilik artisinin saglanmasini ve iggérenin

190 Bdiillendirme, bireyin

cezbedilmesi, ise alinmasi ve korunmasini hedeflemektedir.
dogasinda var olan yaratici giicii ortaya ¢ikarmaktadir. Bu sayede, isgéren olumlu ve
yapict Oneriler icin isteklendirilir. Boyle bir uygulama, isgorene oldugu kadar
isletmeye de bilyiik kazanglar saglayacaktir. Buna karsin, ekonomik araglara
gereginden fazla yer verip verim artis1 beklemek uzun vadede yararli sonuglar
dogurmayacaktir. Bireylerin digsal ddiiller i¢cin g¢alismasina sebep olan ve igsel
motivasyonlarini 6ldiiren bu durumun onlenmesi i¢in ekonomik araglarin yaninda

diger 6zendirme araglarina da dengeli bicimde yer verilmelidir. Boylece, isletmeler

motivasyonda basariy1 yakalayabilecektir.

% Sabuncuoglu, Tiiz, a.g.e., s. 151.
% Kaya, a.g.e., s. 169.
199 prokopenko, a.g.e., s. 242.
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2.8.2. Psikolojik ve Sosyal Araclar

Bireyin ekonomik bir varlik oldugu diisiincesinin, yerini, bireyi psiko — sosyal
bir varlik olarak goren anlayislara birakmasiyla psikolojik ve sosyal 6zendirme
araglarma verilen onem artmistir. Buna gore, iggorenleri c¢abalari ve basarilari ile
orantili olarak ekonomik odiillerle motive etmek yetersiz kalmakta, psikolojik ve
sosyal ihtiyaglarmin tatmini ile yiiksek verim elde edilecegine inanilmaktadir.
Isgdrenin birey olmasindan kaynaklanan ve dnemi giin gectikce artan bu ihtiyaclarin

tatmini i¢in gereken psikolojik ve sosyal araglar su sekilde siralanabilir.

Bagimsiz Cahsma (Ozerklik): Isgorenlerin benlik ihtiyaclarini tatmin etmek
ve kisisel gelisme giiciinii artirarak yaraticiliklarini gelistirmek amaciyla ¢alismada
inisiyatif kullanmalar1 6nem tasimaktadir. Calisanlara islerini yaparken yeterli
seviyede karar verme 0zgiirligli saglanmasi, isleri konusunda s6z sahibi olduklarini
hissetmelerini ve motive olmalarini saglamaktadlr.101 Gilinimiizde, isgorenler
merkezcil yoOnetim anlayisina sahip, otoriter ve kati yoneticilerle g¢alismaktan
hoslanmamakta, emir almak istememektedirler. Bdyle bir ortam, isgdrenlerin
motivasyonlarin1  olumsuz yonde etkileyerek is ve isletme basarisina zarar

vermektedir.

Sosyal Katilma: Birey, dogas1 geregi sosyal ihtiyaglara, bir gruba ait olma
duygusuna sahiptir. Isgérenin bir isletmede ¢alisma amaglarindan biri de grup iiyesi
olma ihtiyacindan ileri gelmektedir. Gergekten, isgoren grup tarafindan kabul edilir,
ait oldugu grubu sever ve grup ici iliskilerden hosnut olursa daha mutlu olur,
dolayisiyla ¢alismasi da iiretken ve verimli olur. Aksine, sosyal ortamdan memnun
olmayan isgdren, ¢ok iyi bir isletmede isini severek yapiyor olsa da isyerine gelmek
istemeyecek sonunda isini birakmak zorunda kalacaktir.'%? Isgorenler icin ekonomik

oldugu kadar sosyal atmosferin de cazip olmasi, isletmeye baghliklarini artiracaktir.

Deger ve Statii: Isgorenler, ait olduklar1 grupta yoneticiler ve calisma

arkadaglar tarafindan takdir edilme, deger gérme ve begenilme gibi ihtiyaglarinin

01 s, a.g.e., s. 16.
192 Kaya, a.g.e., s. 173.
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karsilanmasini isterler. Yoneticiler tarafindan dikkate alinma, sorumlulugu fazla is
verme, yetkilerini artirma ve terfi ettirme gibi uygulamalarla giderilen bu ihtiyaglar,
calisanlarin kendilerini degerli, yetenekli ve yararli bireyler olarak hissetmesini
sag:“glamaktaldlr.103 Statii ise, isgorenin isletme iginde sahip oldugu yerdir. isgdrenler
sayginlik kazanma giidiisii sonucu, c¢aligma hayatinda yliksek statii saglama
gereksinmesi icindedirler.'®* Yapilan isin isletme i¢in ne kadar O6nemli oldugu
vurgulanarak bu ihtiyaglar1 karsilanan isgorenin, isletmeyi sevmesi ve isletmeye olan

bagliliginin artmasi kagiilmazdir.

Gelisme ve Basari: Isgorenlerin isletmede ¢alisma amaglarindan biri de
kendilerini gelistirerek yiikselme olanaklarina sahip olmalaridir. Bunun igin
isgorenler, isletme i¢i ve disi egitim imkanlarindan yararlanarak ve deneyimlerine
dayanarak kariyer basamaklarin1 tirmanmak isterler. Isletmede isgdrenlere
yeteneklerini gelistirme, yiikselme ve basari saglama olanaklari taninmasi sonucu
kendilerine giivenleri artan isgorenler, hem motive olmakta hem de daha verimli

gallsmaktadlrlar.m5 Boylece cift yonlii ¢ikar saglanmis olmaktadir.

Oneri Sistemi: Calisanlarin dileklerini, isteklerini, énerilerini, beklentilerini
ve rahatsizliklarim1 endise duymadan agikga ifade etmeleri i¢in bir Oneri sistemi
kurulmalidir. Saglikli 6neri sistemi uygulanan isletmelerde, isgorenler ile yoneticiler
arasinda isbirligi ve diyalog baglamis demektir. Yoneticiler, her kademe isgdrenden
gelen Onerileri ciddiye alarak yararli goriilenleri uygulamaya koymalidirlar. Buna
karsin, gereksiz ve yararsiz Onerilerin isgorenleri kirmadan geri ¢evrilmesi onem
tasimaktadir. Onerisi kabul edilen isgdrenin, ¢evresinde saygmligi artacak ve isgdren
psikolojik bir doyum saglayacaktlr.106 Oneri sistemi ile dikkate alindig1 hissine sahip
olan iggorenlerin isletmeye bagliligi artacak, iiyesi oldugu isletmenin daha iyiye

gitmesi i¢in ¢abalayacak ve yeni fikirler tiretecektir.

%A, s 174,
104 Sabuncuoglu, Tiiz, a.g.e., s. 159.
% A, s. 160.
106 Kaya, a.g.e., s. 176.
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Isyerine Uyum ve Psikolojik Giivence: Isyerine uyum ve adaptasyon
acisindan sosyal atmosferin 6nemi biiytiktiir. Bu nedenle, isgoren ise ilk girdigi anda
calisma arkadaslariyla, astlar1 ve iistleriyle tanistirilmalidir. Isyerinin gereklerine,
geleneklerine ve kurallarina alismali ve yabancilik duygusundan kurtulmalidir. Bu
asamada, yoneticilere ve diger isgorenlere kaynasma ve yardim konularinda biiyiik
gorevler diismektedir. Aksi takdirde, ¢evreye uyum saglayamayan isgérenlerden
verim alinamayacak, onlar1 bunalima kadar siiriikleyebilecek cesitli sorunlarla
karsilagilacaktir.%’ Psikolojik giivence calisma atmosferine baghdir. ilk etapta
isgorenleri rahatsiz edebilecek calisma havasini bozan zararli psikolojik etkiler
ortadan kaldirilacak, ardindan olumlu nitelikli ¢alisma kosullar1 gergeklestirilerek

calisanlarin kendilerini psikolojik olarak giivende hissetmeleri sa,cglanacaktlr.108

Sosyal Etkinlikler: Isletmeler isgdrenlerin performansimi —artirmak,
verimliligini siirekli kilmak, zihinsel ve bedensel olarak dinlenmis olmalarini
saglamak, yaraticiliklarini artirmak ve bos zamanlarini en iyi sekilde degerlendirmek
amaciyla cesitli sosyal etkinliklere yer vermektedirler. Sportif etkinlikler ad: altinda
cesitli spor dallarinda gelisme olanaklar1 saglanmakta, tesisler kurulmakta, turnuvalar
ve yarismalar yapilmaktadir. Isgorenlerin bilgi, gorgii ve tecriibelerini artirmak
amaciyla ayni is alaninda yer alan diger isletmelere geziler diizenlenmektedir.
Kiiltiirel etkinlikler kapsaminda, isgdrenlerin mesleki altyapisini yenilemek ve
gelistirmek amaciyla egitim, seminer ve toplantilar diizenlenmektedir. Isletme ici
bilgilenmeyi kolaylastirmak i¢in bilgisayardan ve internetten yararlanma, kiitiiphane
imkan1 saglama gibi etkinlikler de gergeklestirilmektedir. Son olarak, 6zel giinler
nedeniyle cesitli programlar diizenlenmekte, isgorenleri bir araya getirerek motive
etmek amaciyla toren, kokteyl, cay veya dogum giinii partisi, miizik s6leni, piknik
gibi etkinlikler yapilmaktadir."® Bu gibi sosyal etkinlikler, isgdrenlerin grup iiyesi
olmalarin1 kolaylastirmakta, isletmeye bagliliklarin1 artirmakta, onlari motive

etmektedir.

W7 A, s 178.
1% Sabuncuoglu, Tiiz, a.g.e., s. 163.
109 Ae., s. 164.
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Psikolojik ve sosyal Ozendirme araglari, isgdrenlerin birey olmasindan
kaynaklanan gerek psikolojik gerekse sosyal ihtiyaglarina hitap etmekte, dengeli ve

etkili kullanildiginda i¢lerindeki yaratici ve {iretken giicii ortaya ¢ikarmaktadir.
2.8.3.  Orgiitsel ve Yonetsel Araglar

Isgoreni motive etmek yoneticilerin en basta gelen gérevi, hatta ydnetimin
temel fonksiyonlarindan biri haline gelmistir. Ekonomik araglar ile psikolojik ve
sosyal Ozendirme araclarinin yani sira, birtakim oOrgiitsel ve yonetsel 6zendirme
araglariin isletmede uygulanmasi, isgéren verimliligini siirekli kilmak agisindan

Oonem tasimaktadir. Belli bagh orgiitsel ve yonetsel araglar sunlardir.

Amagc Birligi: Yonetimin en 6nemli islevlerinden biri, isletme amaglari ile
isgboren amaglar1 arasinda bir denge ve koprii kurmaktir. Amaglart birlestirmek,
isletme ile isgorenleri biitiinlestirmek demektir. Amag birliginin yaraticisi olan
yoneticiler, iggdrenleri verimli calistiklarinda isletme cikarina oldugu kadar kendi
cikarlarma da hizmet ettiklerine inandirabildikleri Olgiide amag¢ birligini
saglayabilmektedirler.'® Burada etkili iletisim, diyalog ve ikna kabiliyeti devreye
girmektedir. Calisanlarin, isletmeleri ile O6zdeslesmelerini saglayan yoneticiler,

isletmeye yararl iggorenler kazandirma sansini elde etmektedirler.

Yetki ve Sorumluluk Dengesi: Bir isletmede var olan yetki ve sorumluluk
dengesizligi, calisanlar iizerinde olumsuz etki yaratmakta ve ¢aligma istegini
koreltmektedir. Ciinkii isgorenler kendisine yliklenen sorumluluk kadar yetki de
verilmesini istemektedirler. Isgdrenler, yaptiklar: isle ilgili karar verme konusunda
yetkilendirildiklerinde, kendilerini daha motive olmus hissetmektedirler.*** Yetki ve
sorumluluk dengesi saglanan isgoren, karar c¢ergevesinin genislemesi ve
bagimsizlagmas1 oraninda kisiligine kavusmaktadir. Boylece, kararlarin alinmasi

hizlanacak, esneklik saglanacak ve kararlarin etkinligi artacaktir.

19 Kaya, a.g.e., s. 181.
11 Baltas, a.g.e., s. 198.
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Egitim ve Kariyer Gelistirme: Egitim ve kariyer isgorenlerin Onemli
ihtiyaclarindandir. Egitim ihtiyacinin karsilanmasindaki amag, mesleki bilgi
birikimini artirmak, teknolojik gelismeleri takip etmek, isle ilgili yeni yontemleri
ogrenmek ve kisisel yeteneklerini gelistirmektir. Kariyer gelistirmede giidiilen amag
ise, alinan egitimler dogrultusunda daha iyi ve daha iist gorevlerde calismaktir.''?
Kariyer gelistirmenin araglarindan biri olan egitimde firsat esitligi yakalayarak
isgorenlerin bilgi, beceri ve yeteneklerini gelistiren isletmeler, onlarin giiven

duygusunu ve isletmeye olan bagliliklarini arttirabilmektedir.

Birlikte Yonetim: Isletmede isgorenlerin, kendilerini ilgilendiren kararlara
katilmalari, bir diger ifadeyle isletmeyi birlikte yonetmeleri 6nemli bir motivasyon
saglama aracidir. Kararlarin alinmasinda s6z sahibi olan isgorenlerin, verilen karari
daha ¢abuk benimsemeleri ve desteklemelerinin yani sira, kararin uygulanmasinin
hiz kazanacagi bir gergektir.”® Calisanlarin diisiincelerine saygi gostermek ve
konuyu tartisarak karara varmak, verimlilik ve etkinlik agisindan isletmeye,

isgorenlerle saglikli iletisim kurmak agisindan yoneticilere kazang saglamaktadir.

Iletisim: Isletme yonetimi, isgorenler aras1 ve isgorenlerle yoneticiler arasi
insani iliskileri kuvvetlendirmek amaciyla isletmede saglikli bir sosyal yap1 kurmakla
gorevlidir. Bu yapi, hem yukaridan asagiya ve asagidan yukariya dikey, hem de
departmanlar arasi yatay iliski bazinda karsilikli anlay1s, sevgi ve saygi cergevesinde
olmalidir. Yazili ve sozlii haberlesme kanallarinin agik, seffaf ve ¢ift yonlii olmasi,
isgorenlerin bir isletmede aradigi onemli 6zelliklerden biridir.*** Ciinkii 1sgorenler
isletmede olup bitenlerden, o6zellikle kendisini ve isini ilgilendiren konulardan

haberdar olmay1 istemekte, boylece motive olmaktadirlar.

Is Zenginlestirme ve Is Genisletme: Calisanlarin isten sikilmasim
engellemek ve verimliligini artirmak i¢in, uzmanlastiklar1 alanda yetki ve
sorumluluklarini artirmak ya da egitim yoluyla birka¢ alanda uzmanlagmalarini

saglamak motivasyon araglarindan biridir. Bdylece, hem isten duyulan tatmin

12s, a.g.e., s. 13.
13 Sabuncuoglu, Tiiz, a.g.e., s. 169.
14 Kaya, a.g.e., s. 185.
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duygusu artacak, hem de iist diizeyde performans saglanacaktir.®> Buna gore, is
zenginlestirmede yetki ve sorumlulugu artan isgdren, isin akisi ve denetimi lizerinde
daha ¢ok soz sahibi olacak ve calisma istegi artacaktir. Is genisletmede ise, tek ve
kiiciik bir is yapmak yerine birbirine benzer isler yapan isgdrenin uzmanlastig1 alan

artacak ve isten sikilmasi azalacaktir.

Fiziksel Kosullarin Tyilestirilmesi: Giiniin énemli bir kismini isyerinde
geciren isgorenler, ¢alisma ortaminin i¢ agict ve calisma zevki verici nitelikte
olmasini istemektedirler. Bu baglamda, 1siklandirma, 1sitma, sogutma, havalandirma,
giiriiltii ve dekorasyon 0Ogeleri, isgorenleri rahatsiz etmeyecek sekilde ve onlar
calismaya motive edici nitelikte olmalidir. Hatta stresli havayr dagitmak i¢in s6zsiiz

ve hafif bir miizik esliginde calisma diizeni de kurulabilmektedir.**®

Calisma
ortaminin klasik diizenden kurtularak esneklik ilkesi ile bagdastirilmasi, isgorenleri

calismaya tesvik etmede etkilidir.

Isletmede basarili ve dengeli sekilde yiiriitiilen orgiitsel ve yonetsel araglar,

calisanlarin ise ve isletmeye olan bagliliklarini artirmada 6nemli rol oynamaktadir.

Ikinci boliimde bahsedilenlerden de anlasilacagi gibi, isgdren motivasyonu,
insana verilen degerin artmasiyla isletmeler icin vazgecilmez bir unsur halini
almistir. Calisanlardan fiziksel verim almak kolaydir, o6diillendirme ve digsal
glidiileyicilerle 6zendiricilerle saglanabilir, fakat fikren ve ruhen tam verim almak
icin igsel motivasyonlarin1 yiiksek tutmak gerekmektedir. Motivasyonun
uygulanmas1 agisindan, yOneticilerin isgorenleri birey olarak algilamalari ve her
bireyin kendine 0zgli ekonomik, psikolojik ve sosyal ihtiyaclarinin oldugunu
bilmeleri ve isletme ile iggoreni 6zdeslestirme amacina yonelik olarak gesitli orgiitsel
ve yonetsel araglarin etkin kullanilmasi 6nem tasimaktadir. Boylece, istek ve
ihtiyaglarmin karsilandigi bir is ortaminda yiiksek motivasyonla ¢alisma agisindan
isgorene, bunun sonucu olarak etkinlik, verimlilik, karlilik ve kalite artis1 agisindan

da isletmeye birgok yarar saglanmaktadir.

115 Baykal, isin Zenginlestirilmesi..., s. 11.
1 Sabuncuoglu, Tiiz, a.g.e., . 173.
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UCUNCU BOLUM

3. MOTiVASYONUN YARATICILIK VE iINOVASYON
UZERINDEKI ETKILERI

Birey motivasyonunun, bireylerin yaraticilik potansiyellerini agiga ¢ikarmada
ve inovasyon performanslarii artirmada Onemli rol oynadigi bilinmektedir.
Isletmelerde ¢alisanlarin yaratici diisiinmelerini ve inovasyona ydnelik performansini
etkileyen, gerek bireysel gerekse Orgiitsel faktorlerin ve yaratici diisiinme
tekniklerinin incelenmesi, konunun 6nemi ile birlikte ihtiya¢ halini almistir. Bu
nedenle, calismada bireylerin motivasyonlarinin yaraticilik ve inovasyon
performanslarint ne derecede etkiledigine iliskin agiklamalar yapilacak, yapilan

arastirmalar ve 6rnek uygulamalarla desteklenecektir.

3.1. Bireylerin Yaraticthgim ve inovasyon Performansim

Etkileyen Faktorler

Isletmelerde yaraticilik ve inovasyonun gelisebilmesi igin gerekli olan
niteliklerin bir boliimii bireysel faktorlere, diger boliimii ise orgiitsel faktorlere baglh
olmaktadir. Bunlarin yam sira, inovasyon i¢in gereken orijinal fikirlerin {iretimini

saglayan yaratici diisiinme teknikleri ise bir diger boliimii olusturmaktadir.
3.1.1. Yaraticthg ve inovasyonu Etkileyen Bireysel Faktorler

Bireylerdeki yaraticilik potansiyelini ve inovasyon performansini etkileyen

bireysel faktorler, uzmanlik, yetenek ve motivasyon bilesenlerini kapsamaktadir.

3.1.1.1. Uzmanh@m ve Yetenegin Yaraticithga ve Inovasyona
Etkileri

Inovasyon igin gereken yaraticilik, bireylerin sahip oldugu bilgi diizeyine

bagli olarak konularinda uzman olmalar1 neticesinde gelismektedir. Yiiksek bilgi
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birikimi ve genis uzmanlik alanlarina sahip bireyler, bilginin kombinasyonunu
saglayabilmektedirler.! Bu baglamda, uzmanlik bileseninin bireyin yaratict ve

inovatif olmasina etkisinin biiyiik oldugu séylenebilir.

Ayn1 zamanda bir yetenek olan yaraticilik, bireylerin sahip oldugu kisilik
ozellikleri ile sekillenmekte ve bu oOzelliklerden etkilenmektedir. Yaratict kisilik
Ozellikleri, bireyleri uzmanlasmaya ve motivasyonu yiiksek tutmaya iten temel
faktorleri igermektedir. Bireysel yaraticilik konusunda yapilan arastirmalarin ¢ogu,
yaratici bireyleri digerlerinden ayiran O6zelliklerin ortaya konulmasma yoneliktir.
Literatiirde yer alan birtakim arastirma sonuglarina gore, yaratict bireylerin kisilik

ozellikleri sunlardir:?

e Ogrenmeye acik, arastirmaci ve meraklidirlar.

e Bagimsiz ve ozerktirler.

e  Sabirli ve sebathdirlar.

e Daha az bigimsel ve daha az gelenekseldirler.

e Daha az otoriterdirler ve daha esnektirler.

e Oz disiplinlidirler.

e Baskiy1 sevmezler.

e Bilgi birikimi ytiksek, ilgileri ¢esitli ve ¢ok yonliidiirler.
e Hayal giicleri yiiksek, sezgileri kuvvetlidir.

e Risk almaya egilimlidirler.

e Ayni anda farkli ve orijinal fikir tiretebilirler, karmasiktirlar.
e Analiz ve sentez yetenekleri giigliidiir.

e Belirsizlige ve basarisizliga tahammiillidiirler.

e Eglence ve mizah duygular1 geligsmistir.

e Dinamik, enerjik ve kendine giivenlidirler.

e Renkli ve orijinal bir yasantilari vardir.

e  Motivasyonlar: siireklidir.

! Amabile, “How to...”, s. 5.
> Halide S. Yavuzer, Yaraticihk, Bogazici Universitesi Yaymlari, Istanbul, 1989, s. 22-23;
Cekmecelioglu, Eren, a.g.e., s. 18; Ozger, a.g.e., s. 36-37; Arslantas, a.g.e., s. 18.
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Yaratici kisilik 6zelliklerine sahip uzman bireyler, isletmeler i¢in vazgegilmez
insan kaynagini olusturmaktadirlar. Bu bireyleri isletmeye ¢cekmek, kalict olmalarini
saglamak ve var olan yaraticilik potansiyellerini agiga ¢ikarmak i¢in motivasyon
artirict Orgiitsel kosullarin yerine getirilmesi gerekmektedir. Ciinkii yaraticilik biraz
Tanr1 vergisi olmakla birlikte, ¢evresel ve psikolojik agidan uygun kosullarin

yaratilmasiyla siirdiiriilebilmekte ve gelistirilebilmektedir.
3.1.1.2. Motivasyonun Yaraticih@a ve inovasyona Etkileri

Duruma degisiklik getirme, yeniyi bulma olarak tanimlanabilen yaraticilik,
bireye basar1 ve motivasyon sagladigi gibi, yaratici olabilmek i¢in de motivasyon
gerekmektedir.® Inovasyonda basarinin en 6nemli stratejisi siirekli motivasyondur.
Birey motivasyonunu yitirmezse, gecmisteki tiim hatalarin iistesinden gelebilir ve
kendisini basariya gotiirebilecek  fikirlere  sahip olabilir.  Aksi takdirde,
motivasyonunu kaybeden bireyin basarisiz olmasi kagimilmazdir. Ciinkii diisiik
motivasyonlu bir isgéren hem ise olan ilgisini kaybedecek, hem de yaratici fikirler

bulma ve bunlarin pesinden giderek riske atilma arzusunu da yok etmis olacaktir.*

Yaraticiligin etkilenmesinde g¢evrenin, kisiligin, diirtiilerin ve motivasyonun
Oonemini fark eden arastirmacilardan biri olan Amabile, bireyin performansindaki
iyilesmenin genellikle yaraticilik tetiklendigi zaman ortaya ¢iktigimi kesfetmistir.
Yaraticihigmi kullanan birey, bir problem ¢oziimii veya inovasyon hareketi i¢in
yetenek ve tecriibelerinin yani sira, 6zellikle sahip oldugu motivasyon diizeyinden
yararlanmaktadir.” Amabile’a gore, gerek cevresel faktorlerden gerekse bireyin sahip
oldugu kisisel faktorlerden etkilenen motivasyon, yaraticiligi tetikleyen en dnemli
unsurdur. Cilink{i yaratict bireyler, ¢evrenin de etkisiyle basladiklar1 bir isi en iyi

nitelikte tamamlamak konusunda giiclii bir sekilde motive olmaktadirlar.

% Sevda Bulduk, Ayhan Ece, “Farkli Motivasyon Sartlarimin Iraksak Diisiinme Performansina
Etkileri”, istanbul Universitesi Psikoloji Calismalari, C. 23, Istanbul Universitesi Yaymlari,
Istanbul, 2003, s. 29.
* Frans Johansson, Yaraticilik ve Inovasyon, cev. Ding Tayanc, Mediacat Yayincilik, Istanbul, 2007,
164-165.
% Alan J. Rowe, Yaratic1 Zeka, cev. Sule Giilmen, Prestij Yaynlari, Istanbul, 2004, s. 38.
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Yaraticilik ve inovasyon, “bir isi o is ugruna yapmak” olarak tanimlanan igsel
motivasyon ile “bir isi bazi digsal kazanimlar nedeniyle yapmak™ olarak tanimlanan

digsal motivasyondan etkilenmektedir.

Icsel Motivasyonun Yaraticthga ve Inovasyona Etkileri: Bireylerin
kendilerini siirekli motivasyon durumunda tutmalarinin en yaygmn yolu diirti ve
giidiilerden gegmektedir. Yapilan arastirmalar, bireyin tutkuya, ilgiye ve bir isi
yapmaya yonelik i¢sel arzusuna dayanan i¢gsel motivasyonun yaraticilikta cok dnemli
rol oynadigini ortaya ¢ikarmustir.® Bu sayede, bireyler bir isin en iyisini yapmak i¢in
kendilerini adadiklarindan, gereken tiim c¢abayr gosterebilmekte ve c¢alisma

alanlarinda inovasyon yapmak igin yaraticiliklarini kullanabilmektedirler.

Icsel etmenlere bagli olarak motive olan ve ¢abalayan, daha esnek ve stratejik
diisiinebilen, yaraticilik niteliklerini 6n plana ¢ikarabilen bireyler, hem yaratici
fikirleri tiretmekte hem de koklii degisimlerle inovasyon gergeklestirmekte basarili
bireyler olmaktadirlar.” Ciinkii i¢sel olarak motive olmus istekli bireyler, islerini
gelistirmek icin yeni yollar bulmak, kritik problemleri ¢cozmek ya da kendilerinin

olusturdugu bir inovasyon girisimi ger¢eklestirmek igin ¢abalayabilmektedir.

Konuya motivasyon kuramlar1 acisindan  bakildiginda, ihtiyaglar
hiyerarsisinin tist basamaklarinda yer alan kendini gergeklestirme ihtiyaci ile yaratici
birey olma niteliklerinin birbirine yakin oldugu goriilebilmektedir. Birey, tam bir
insan olmak ve kendi benligini tatmin etmek icin, yaratici niteliklerini gelistirip
stratejik diisiinme tekniklerini kullanarak basariy aramaktadir.® Ayni sekilde, basari
gidisii kurami ile yaraticilik arasinda giiclii bir bag bulundugu sdylenebilir. Bu
kurama gore, yiiksek diizeyde beklentileri olan bireyler, basarma ihtiyacini gidermek
icin yaptiklar ise daha istekle yogunlagmakta, mevcut yaraticilik potansiyelinin
kullanilmasini saglamaktadlrlar.9 Son olarak, ERG kuraminda yer alan gelisme

ihtiyaci, bireyi yaratict ve inovatif olmaya itebilecektir. Bireylerin, ihtiyag ve

® Cekmecelioglu, Eren, a.g.e., s. 18.
" Yahyagil, a.g.e., s. 9.
®Ae.,s. 8.
o Ozger, a.g.e, s. 59.
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giidiilerinden hareketle basarili olmak istemeleri, i¢sel yolla motive olduklarini
gostermektedir. Bu igsel arzularmi gidermek igin yaraticilik ve inovasyon

performanslarini artirmalari, motivasyon kuramlari tarafindan da desteklenmektedir.

Amabile, yaptig1 arastirmalarla i¢sel motivasyon ile yaraticilik ve inovasyon
performans: arasinda giigli bir baglanti oldugunu kesfetmistir. Amabile’a gore,
yiiksek i¢sel motivasyon ve yapilan ise tutkuyla baglilik s6z konusu ise yaraticilik ve
inovasyon da buna bagli olarak artacaktir. Igsel motivasyon diisiis gdsterdiginde,
yeni yollar ve farkli fikirler bulma hevesi de azalacaktir.”® Unutulmamaldir ki,
caligma sevki yaraticilik olgusu ile siki sikiya baglidir. Buna gore, isletme yonetimi,
isgorenlerin yaraticilik ve inovasyon performansini artirmak icin onlarin ise ve
isletmeye olan bagliliklarini artirmalidir. Bunun igin, isletme stratejilerinin agikga
belirlenmesi, isgorenlerle paylasilmasi ve isgoren amagclart ile biitiinlestirilmesi,

kisaca amaglarin iggorenlerce igsellestirilmesinin saglanmasi 6nem tasimaktadir.

Orgiitsel agidan bakildiginda, y&netimin inovasyon yapma gerekliligi
konusunda destegini hissettirmesi, ¢calisanlarin yaraticiliklarini ortaya ¢ikartacak igsel
motivasyonlarin1 artiran en onemli unsurdur.™' Inovasyon i¢in gereken risk alma,
fikir ve Oneri sunma konusunda cesaretlendirilen isgéren, igsel olarak motive

olmakta ve yaratici potansiyeli a¢iga ¢ikarak inovasyon performansi artmaktadir.

Dissal Motivasyonun Yaraticthga ve Inovasyona Etkileri: Bireyler,
yaptiklan isle ilgili ihtiyaglarindan olusan diirtii ve giidiilerin etkisiyle davranisa
itilmesinin, yani igsel motivasyonun yaninda, 6diil ve ceza gibi dis giidiileyicilerle de
yaraticilik ve inovasyon konusunda motive olabilmekte, dolayisiyla inovasyon

performansini artirabilmektedirler.

Yaraticilik ve inovasyon igin, digsal motivasyonu artirmanin en etkin yolu
olan odiillendirme, igsel giidiileyicilere gore daha az motivasyon artirmaktadir. Bu
konuda Amabile (1996) tarafindan yapilan bir arastirmada, bir gruba yaratict senaryo

tiretiminin ardindan o6diil olarak bir kamerayla oynamalari, diger gruba ise

19 johansson, a.g.e., s. 168.
1 Amabile, “How to...”, s. 26.
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birbirlerinden bagimsiz sekilde hem senaryo Tlretmeleri hem de kamerayla
oynamalar1 sOylenmistir. Arastirma sonucunda ilk grubun daha az yaratici oldugu
gozlenirken, ikinci grubun yaraticiliklarinin daha ytiksek oldugu goriilmiistiir. Bu iki
grup arasindaki tek fark, odiilii, gérevleri yerine getirmelerine bagli ya da gorevden
bagimsiz gibi algllamalarldlr.12 Bu deneyden, agikca bildirilmis o6diillendirmenin,
bireyin bagimsiz olmadigini diisiinerek denetlendigi algisina sahip olmasina ve gorev
bilinciyle hareket ederek 6diil i¢in ¢alismasina sebep oldugu, bu durumun da igsel

motivasyonu yok ederek yaraticiligi engelleyebildigi sonucuna varilmaktadir.

Bireye kontrol edildigi ve izlendigi hissini veren 0diil, ceza, rekabet, baski
gibi araglar 6zgiir iradeye zarar verebileceginden, igsel motivasyonu yok ederek
yaraticilik potansiyelinin daha az miktarda ortaya ¢ikmasma sebep olabilecektir.
Buna karsin, bireyi bilgilendirme amagli yapilan, ona yetki ve sorumluluk saglayan,
resmi olmayan ve etkin digsal motivasyon Ogeleri i¢gsel motivasyonu dolayisiyla
yaraticilifi giiclendirecektir.® Ustiin inovasyon performanst i¢in digsal motivasyonda
odiil tiiriiniin énem tasidig goriilmektedir. Isgorene, yaptig1 isin sonucu ile ilgili
geribildirim saglanmasi, basaris1 ve eksiklerini belirterek yeteneklerini gelistirmesi
konusunda bilgilendirme yapilmasi bireyin igsel motivasyonunu, ise baglhligini ve
kaliteli bir is ortaya ¢ikarmak i¢in inovasyon performansini artiracaktir. Bu nedenle,

yapilmasi gereken digsal motivasyon dgelerinin planli ve bilingli kullanilmasidir.

Ornegin, kota sistemi ile belirli miktarda basarili fikir iireten isgorenlere 6diil
verileceginin bildirilmesi, 6zgiir iradeyi dolayisiyla i¢sel motivasyonu oldiirecek,
birey mekanikleserek sadece elde edecegi kazanim igin ¢alisacaktir. Bireyi odiile
yogunlastiran ve kontrol edildigini hissettiren bu durum, yaraticiligi baltalayarak
kalitesiz fikir tiretimine yol acacaktir. Aksine, herhangi bir kota belirlemeden,
ozgiirce fikir tiretiminin tesvik edilmesi, inovasyon i¢in gereken orgiitsel faktorlerin
saglanmast ve Dbasarili fikir ve uygulamalar1 gerceklestiren calisanlarin
odiillendirilmesi, onlar1 yaraticilik ve inovasyon konusunda motive edecektir.

Boylece kaliteli ve uygulanabilir fikir sayisi, performans ile birlikte artacaktir.

12 johansson, a.g.e., s. 165-166.
B Reeve, a.g.e., s. 144,
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Gorildiigii gibi, digsal motivasyon 6gesi olan odiillendirme, yaratici fikir
liretimi ve inovasyon performansinin artirilmasi i¢in gerekli olmakla birlikte yeterli
bir ara¢ degildir. Isletme ydnetimi, isgdrenlerin 6diil igin ¢alismalarini 6nleyecek ve
igsel motivasyonlarim1 artiracak faaliyetleri yerine getirdigi Ol¢iide, isgérenlerin
inovasyon siirecine etkin katilimlarini saglayabilecektir. Yapilan agiklamalardan,
digsal motivasyon Ogelerinin, inovasyon performansini azalttigi ya da artirmadigi
kanisina varmak yanlis olacaktir. Bireyler, ddiile odaklanmadan igsel yolla inovasyon
yapmaya tesvik edildiklerinde, is sonucu aldiklari 6diil onlar1 motive edecektir.

Bdylece, uzun vadede yaraticilik ve iistiin inovasyon performansi saglanacaktir.
3.1.2. Yaraticihg: ve Inovasyonu Etkileyen Orgiitsel Faktorler

Yaraticiligin kullanilabilmesi ve inovasyonun gergeklesebilmesi igin gereken
bireysel faktorlerin yani sira, isgorenleri yaraticilik ve inovasyon konusunda tesvik
edecek birtakim orgiitsel faktorlerin isletmede bulunmasi gerekmektedir. Calisanlarin
orgiitsel baglhiligini artiracak faaliyetler, inovasyonu tesvik edecek davranislar, esnek,
ozerk ve demokratik uygulamalar, yaraticiligin desteklenmesi ve isgorenlerin
cesaretlendirilmesi, hatalarin hos goriilmesi, seffaf iletisim ve etkin liderlik gibi
orgiitsel faktorler, yaraticilik ve inovasyonun Oniindeki engelleri ortadan

kaldirmaktadir.

Gilinlimiiz rekabet kosullarina uyum saglamak i¢in degismeyi 6n planda tutan
isletme yOnetiminin temel amaci, isgorenlerin yaratict potansiyellerini ortaya
¢ikarmak ve inovasyon performanslarini gelistirmektir. Bu baglamda, yaraticiligin ti¢
bileseni olan uzmanlik, yaratici diisiinme yetenegi ve motivasyon yoneticiler
tarafindan etkilenebilecektir. Ilk bilesen olan calisanlarin uzmanhk diizeylerini
artirmak siirekli egitimden, ikinci bilesenin yerine getirilmesi ise yaratici kisilik
Ozelliklerine sahip bireylerin ise alinmasi ve gelistirilmesinden ge¢cmektedir.
Yoneticiler, bu bilesenler arasinda motivasyon unsurunu hem zaman hem de para
agisindan daha avantajli olarak etkileyebilmektedir.* Ciinkii her birey, yaratici ve

inovatif olma potansiyeline sahiptir. Calisanlarin potansiyellerini kullanabilmelert,

Y Urper vd., a.g.e., s. 24.
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uygun g¢evre sartlarinda miimkiin olmaktadir. Bu nedenle, ¢alisanlarin yaraticilik ve

inovasyon performansimi siirekli olarak artirmak amaciyla, isletme i¢i faktorlerin

basariyla uygulanmasi gerekmektedir. Yaraticilik ve inovasyon i¢in uygun orgiitsel

faktorleri inceleyen arastirmalar ve sonuglar1 Tablo 2°de gosterilmistir.

Tablo 2: Yaraticilik ve inovasyonu Etkileyen Orgiitsel Faktorler

Arastirmaci Orgiitsel Faktorler
, Performans — Odiil Iliskisi
Abbey ve Dickson (1983) Esneklik
Esneklik
Scott ve Bruce (1993) Cesaretlendirme
Degisime agik is iklimi

Oldham ve Cumings (1996)

Destekleyici yonetim anlayisi
Kompleks is

Amabile et al. (1996)

Isin iddial1 olmas1
Orgiitsel cesaretlendirme
Is gurubu destegi
Ozgiirliik

Ust yonetim destegi

Shalley, Gilson ve Blum (2000)

Ozerklik

Zor ve talep edilen is
Orgiitsel destek
Orgiitsel kontrol (-)

Ulgen ve Durna (2001)

Inovasyon stratejisi

Liderlik

Tletisim

Inovasyonu tesvik eden davranislar
Odiillendirme

Eren ve Gilindiiz (2002)

Orgiitsel cesaretlendirme
Ozerklik

[s grubunun destegi

Isin iddial1 olmas1
[letisim

Baskilar (-)

Acuner, Baki ve Cengiz (2004)

Egitim ve gelisim
Motivasyon ve odiil
Katilimer yonetim ve terfi
Yonetimin destegi
Etkilesim ve iletisim
Esneklik

Kaynak: Hiilya Giindiiz, Erol Eren, “Is Cevresinin Yaraticilik Uzerindeki Etkileri ve Bir Arastirma”,

Dogus Universitesi Dergisi, S. 5, 2002, s. 70, Cekmecelioglu, Eren, a.g.e., s. 19.
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Tabloda da ifade edildigi iizere, esnek, 6zerk ve demokratik ¢alisma ortami,
yonetim destegi, isin zor ve iddiali olmasi, ddiillendirme, egitim, liderlik ve iletisim
bireylerde yaraticilik ve inovasyon performansini artiran faktorlerdir. Orgiitsel
kontrol ve baskilarin yogun oldugu isletmelerde ise, yaraticiligin ve inovasyon

girisiminin negatif etkilendigi goriilmektedir.

Amabile, bu arastirmalar1 destekleyerek, inovatif orgiit kiiltiirii ve isgorenleri
yaratic1 kilmaya yonelik calisma ortaminin varliginin, érgiitsel yaraticiligr artirdigini
savunmaktadir. Amabile ve arkadaslari, isletmede yaraticilig1r artiran faktorleri
belirlemek amaciyla iki 6lgme araci gelistirmislerdir. Ilk 6l¢me araci olan Is
Tercihleri Envanteri (WPI), isgorenlerin igsel ve digsal motivasyon derecelerini
saptamaya yonelik sorular1 icermekte olup, diger motivasyon 6l¢me araglari, kisilik
ozellikleri, tutumlar ve yaraticilik ile baglantili olacak sekilde gelistirilmistir." Ikinci
dleme araci olan Yaraticilik icin Iklim Degerlendirme Modeli (KEYS) ise orgiitsel
yaraticiligr etkileyen ¢aligma unsurlarint belirlemesi agisindan 6nem tagimaktadir.
Buna gore, 6zerklik, isin zorlugu, yonetimin yaraticiligi desteklemesi ve yaraticiligin
cesaretlendirilmesi, orgiitsel engellerin az olmasi, kaynaklarin yeterli olmasi, is yiikii
ve zaman baskisiin olmamasi yaraticihg artiran orgiitsel faktorlerdir.™ isletmede
saglanan Orgiitsel sartlar sonucunda olusacak isgéren motivasyonu sayesinde,

yaraticilik ve inovasyon c¢iktilarini elde etmek miimkiin olmaktadir.

Tiim bu arastirmalardan ve agiklamalardan yola ¢ikarak, isletmede yaratic1 ve

inovatif ortamin yaratilmasi i¢in gerekenler kisaca su sekilde dzetlenebilir:*’

e Inovatif misyon, vizyon ve amaglarin belirliligi
e Ozerklik
e  Esneklik

e Katilimcilik

> yahyagil, a.g.e., s. 12.
16 Center for Creative Leadership, KEYS to Creativity and Innovation, (Cevrimigi)
http://www.ccl.org/leadership/pdf/assessments/keys.pdf, (13.06.2011).
7 Charles Prather, Manager’s Guide to Fostering Innovation and Creativity in Teams, McGraw-
Hill Companies, New York, 2010, s. 112; Barutgugil, a.g.e., s. 176; Yahyagil, a.g.e., s. 13; Luecke,
a.g.e., s. 56, Budak, a.g.e., s. 89-90.
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e Acik iletigim, bilgi paylasimi ve seffaflik

e Giiven

e  Etkili liderlik

e Yeterli zaman, para, bilgi ve teknoloji kaynaklarinin tahsisi
e  Ogrenen organizasyon

e Yonetim destegi ve yaraticiligin cesaretlendirilmesi

e Riskalma

e Hata, basarisizlik ve belirsizlik toleransi

e Hosgoru

e Eglence ve mizah anlayis1

e Tiim bu faktorlerin sonucunda olusacak isgdren motivasyonu

Yaraticilik bireysel bir yetenektir. Isletmeler bireylerin sahip oldugu bu
yetenegi grup etkisi, bir diger ifadeyle igbirligi ve dayanisma ortami yaratarak, ortak
hedef ve amaglar belirleyerek, ¢esitli sistem ve modeller kullanarak bireysel
yaraticthig1 gelistirmekte ve isletme yararma kullanmaktadirlar. Isletmede aciga
cikarilan bireysel yaraticilik potansiyelinin, Orglitsel amaglara hizmet edebilmesini ve
etkin kullanimimi saglamak iizere yapilandirilmasi ve amaca yonelik bir hareket olarak
yonetilmesi gerekmektedir.*® Boylece isletmeler, isgdrenlerin yaraticilik ve inovasyon

performanslarini artirmak i¢in aldiklar1 dnlemler ile basar1y1 yakalamaktadir.

Isletmede yaratic1 ve inovatif drgiit kiiltiirii yaratmak isgéren motivasyonunu
artiracagl gibi, isgorenlerin inovasyona karst tutumlarimi da gelistirebilecektir. Bu
sayede, isletmenin tamaminda inovasyon yararliligi hissedilebilecek, inovasyon
basarist siirdiiriilebilir olacaktir. Isletmede inovatif 6rgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi
icin gerekli olan degerler ve uygulamalar strateji, yapi, destek mekanizmalari,

inovasyonu tesvik eden davranislar ve iletisim olarak su sekilde belirlenmistir:*

18 Yildirim, a.g.e., s. 126.
9 E.C. Martins, F. Terblanche, “Building Organizational Culture that Stimulates Creativity and
Innovation” European Journal of Innovation Management, Vol. 6, No. 1, 2003, s. 69-73.
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Strateji: Isletme, inovasyon kaynakli misyon ve vizyon stratejisi ile amag ve
hedefleri belirlemelidir. Inovasyon odakli acik ve anlasilir bir misyon ve vizyon

tanimi, inovasyon kiiltiiriiniin isletmede yerlesmesine imkan saglamaktadir.

Yapi: Inovasyon kiiltiiriiniin en énemli parcasi, esneklik ve 6zerkligi temel
alan bir organizasyon yapisidir. Isletmede kat1 kurallarin olmamasi, ¢alisanlarin karar
alirken inisiyatif kullanmalari, bireysel yeteneklerin desteklenmesi, birbirine saygi ve
giiven duyan ekip iiyelerinin ¢alismalari, etkili iletisim ve yeni fikirlere agik olma,
isletmede inovasyon kiiltiir tabanin1 yaratan 6nemli faktorlerdir. Gortldiigi gibi,

modern yonetim anlayisi, inovatif isletmelerin gelismesine olanak saglamaktadir.

Destek Mekanizmalari: Destek mekanizmalari, yaraticiligt ve inovasyonu
tesvik edecek bir ortam olusturulmasi i¢in isletme kiiltiirli icinde yer almalidir. Para,
zaman, bilgi teknolojisi ve yaratici insan giicii inovasyonu destekleyici rol oynayan
mekanizmalardir. Ayrica, yaratici fikirlerin desteklenmesi ve 6diil sistemi, inovasyon

kiiltiirinlin vazgeg¢ilmez pargalaridir.

Inovasyonu Tesvik Eden Davramslar: Inovasyonun basarisizlikla
sonuclanmast kag¢inilmaz olabilmektedir. Basarisizliga sebep olan hatalara karsi
yonetimin tutumu olduk¢a 6nem tagimaktadir. Hatalarin hosgorii ile karsilandigi,
hatalardan ders alindig1 bir ortam, inovatif kiiltiiriin gelismesine katkida bulunacaktir.
Tiim ¢alisanlarin, inovasyon fikirleri gelistirip inovasyon siirecine dahil oldugu bir
ortam yaratabilmek i¢in, hatalar1 cezalandirmayan bir kurumsal kiiltiir
gelistirilmelidir. Siirekli 6grenme egilimi, yeni fikirler i¢in bireyleri cesaretlendirme,
risk alma ve deneme ile hatalar1 hos gorme isletmede inovasyonu tesvik eden

davraniglardir.

Iletisim: Giivene dayali, agik ve seffaf iletisimi destekleyen bir orgiit
kiiltiirlintin, yaraticilik ve inovasyon {izerinde olumlu etkisi bulunmaktadir.
Calisanlar aras1 yetersiz iletisim, inovasyon siirecinde basarisizliklara sebep
olabilmektedir. Bunu onlemek ve calisanlarin yeni bakis acilar1 kazanmalari igin
acik bir iletisim, bilgi, deneyim ve fikir paylasim ortaminin olusturulmasi

gerekmektedir.
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Bu baglamda, isletmede calisanlarin motivasyonlarini artirarak, yaraticilik ve

inovasyon performanslarina deger katacak uygulamalar1 agiklamak yerinde olacaktir.
3.1.2.1. inovasyon Stratejisi

Strateji, belirlenen bir amaca ulagsmak i¢in izlenmesi gereken yol, yontem ve
politikalardir. Inovasyon stratejisi ise, isletmenin pazarda siiregelen rekabet savasini
kazanmas1 igin, yeni iirlin ve hizmetlerin ortaya c¢ikarilmasii ve gelistirilmesini
icermektedir. Inovasyonlarin gergeklestirilmesinden isletmenin tiim departmanlarinin
sorumlu olmasi, inovasyon stratejisinin departmanlar arasinda yaratilacak bir sinerji
ile hazirlanmasini gerektirme:ktedir.20 Inovasyon stratejisi, isletmenin bugiinii
(misyon), yarinit (vizyon) ve ulagsmak istedigi amacglari goz Oniline alinarak
belirlenmelidir. Ihtiyag ve amaglar dogrultusunda, gereken inovasyon firsatlari
yorumlanarak strateji olusturulmalidir. Belirlenen inovasyon stratejisi, etkin iletisim
yoluyla tiim departmanlarla paylasilmalidir. Boylece, takim halinde tiim ¢alisanlarin

inovasyon siirecine etkin katilimi saglanabilir.

Inovasyon, isletmenin amaglar1 arasinda yer alan bir norm haline
getirilmelidir. Calisanlarda inovasyonu tesvik etmek, onu olaganlastirmaktan ve
giindelik bir is haline getirmekten ge¢mektedir.?! Bu da inovasyon stratejisi ile
gerceklestirilmektedir. Saglikli bir inovasyon stratejisinin agik¢a belirlenmesi,
inovasyonun degerinin ve gereginin anlasilmasini ve bunun isletmenin misyon,
vizyon ve amaglarmma yansimasini saglamaktadir. Bdylece, calisanlar inovasyonu
benimsemekte, bu yonde ¢aba ve performanslarini artirmaktadir. Inovasyona gereken

onem verilerek problem ve ihtiyaglarin belirlenmesi, ¢6ziime yonelik fikirlerin

sunulmasi ve uygun bulunanlarin planli bir sekilde uygulanmasi saglanmaktadir.

Goriildugii gibi, inovasyon siirecine etkin katilim saglamadaki ilk adim,

isletmede acik¢a belirlenmis bir inovasyon stratejisinin bulunmasidir. Inovasyon

2 El¢i, a.g.e., s. 164.
*! Ellen Peebles, “Yeniligi Esinlendirmek”, Harvard Business Review — Yenilikgilik, cev. Ahmet
Kardam, MESS Yayinlari, istanbul, Aralik 2003, s. 99.
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stratejisi ve inovasyonu destekleyici diger orgiitsel faktorlerin uygulanmasiyla

inovasyon basaris1 kaginilmaz olacaktir.
3.1.2.2. Esneklik

Esneklik, degisikliklere ve  farkliliklara uyum  yetene§i  olarak
tanimlanmaktadir. Isletmede esneklik ise, yeni iiriin ve siire¢ gelistirmek iizere, yeni
yontemler denemeye istekli olma ve degisime ayak uydurabilme yetenegidir.22 Buna
gore, belli kaliplarda olmama, kati kurallarla yonetilmeme, genis olma ve
gerektiginde farkli uygulamalara yer verme, giiniimiiz yonetim anlayisinda esnek

isletme yapis1 uygulamalarinin gerektirdiklerindendir.

Isletmenin degisime ayak uydurabilmesi, inovasyon yapabilmesi ve
yaraticiligr desteklemesi i¢in isletmenin esnek olarak yapilandirilmasi gerekmektedir.
Gergekten, insana odakli olarak daha esnek ve demokratik bir yaklasim sergileyen ve
calisanlara daha genis bir 6zgiirliik saglayan, asir1 denetimden uzak yatay orgiitlenme

bicimi yaraticilik ve inovasyon performansini gelistirmek‘[edir.23

Pozisyonlarda rotasyon saglamak, departmanlarda gecisi kolaylastirmak, is ve
iretim siireclerinde, calisma ortaminda, calisma saatlerinde, ¢alisma iliskilerinde
kurallar1 kaldirmak, gereksiz isleri ve biirokratik islemleri azaltmak yaraticiligin
dolayisiyla inovasyon basarisinin en temel anahtaridir. Aksine, asir1 diizenin oldugu,
isletme politikalarmin yonetimde ilk sirayr aldigi, kati kurallarin hiikkiim stirdiigi,
hiyerarsik yapili isletmelerde isgéren motivasyonu azalmakta ve yaraticilik

potansiyeli engellenmektedir.
3.1.2.3. Ozerklik

Motivasyonda 6zendirme araglar1 konusunda da bahsedilen bagimsiz ¢alisma

bir diger adiyla 6zerklik, bireylerin ¢alistiklar1 is iizerinde fikir yiiriitebilmeleri ve

22 Pelin Sénmez, “Kiiresellesme, Avrupa Birligi ve Istihdam: Calisma Iliskilerinde Yasanan
Doniistim”, Ankara Avrupa Calhismalari Dergisi, Ankara, 2006, s. 186.
2 Yahyagil, a.g.e., s. 13.
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verdikleri kararlar dogrultusunda kendi kendilerini kontrol edebilmelerini saglayan

bir 6zgiirliik bigimidir. Bireye serbesti saglamaktadir.

Calisanlarin, yaratici ve inovatif faaliyetleri gerceklestirme konusunda giiclii
bir sorumluluk duyabilmesi, isin amaglarinin agik¢a izah edilmesine ve bu amaglara
ulagsmak i¢in kullanilacak ara¢ ve yontemlerin se¢imi konusunda miimkiin olan en
yiksek Ozgiirliigiin tanmmasma baghdir.”* Ciinkii yaraticthk ve inovasyon

performansinin artmasi, bireyin kendini 6zgiir hissetmesi ile dogru orantilidir.

Calisanlara, isletme amaclarima ulasmak i¢in islerini nasil yapacaklari
konusunda saglanan karar verme 6zgiirliigii, onlarin islerini sahiplenme giidiilerini ve
stirekli tistiin performans i¢in en dnemli motivasyon tiirii olan i¢sel motivasyonlarini
artirarak, yaraticiliklarmi harekete gegirecektir.?® Isletmede 6zerkligin belirlenen
amaglara ulasmak i¢in bir ara¢ olarak kullanilmasi, isgorenlerin kisisel
yeteneklerinin, yaratic1 ve inovatif giiglerinin ortaya ¢ikmasinin garantisidir.?® Ciinkii
isgorenler 6zerk oldugu siirece, lizerlerindeki baski hissinden kurtulacak ve 6zgiir
iradeleri ile belirledikleri ihtiyaclara yonelik yeni {iriin ve siire¢ler konusunda daha

orijinal fikirler iiretebileceklerdir.

Bugiin, inovasyonu amag¢ edinmis bir¢ok sirkette, ¢alisanlara gerek kendi
islerinde karar vermeleri, gerekse is saatleri icinde farkli islerle ilgilenmeleri
konusunda 6zgiirliik saglanmasi, isgdrenlerin ilgilerini ¢eken konularda daha c¢ok

aragtirma yaparak fikir gelistirmelerine olanak taninmaktadir.
3.1.2.4. Katihmcihik

Calisanlar, isbirligi icinde bir diger c¢alisanin basarisina yardimci olma
firsatina sahip olduklarinda, siire¢ ve kararlara katildiklarinda, c¢alismak i¢in daha

fazla motive olmaktadirlar.’” Bu gercekten hareketle yoneticiler, isletmede yaratic

2 Yoshio Kondo, isletmede Biitiinsel Kalite, ¢cev. Ayse Bilge Dicleli, MESS Yayinlari, Istanbul,
1999, s. 216.
%> Amabile, “How to...”, s. 10.
% Sabuncuglu, Tiiz, a.g.e., s. 157.
%’ Baltas, a.g.e., s. 197.
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ve inovatif bir ortamin dogmasi ve gelismesi agisindan, ¢alisanlardan her zaman igin
yeni fikir ve oOneriler beklediklerini agikga ortaya koymalidirlar. Bu amagla,
isgorenlerin ¢6ziim ve inovasyon Onerilerini iletebilecekleri fikir ve oneri sistemleri
kurulmalidir.?® Onerilerinin dikkate alindigin1 goren calisan, fikir kalitesini ve
katilim seviyesini artiracaktir. Inovasyon siirecine katilimi giiclendirecek bu sistem
ile degisime kars1 direng en az seviyeye indirilmekte, birlikte verilen kararlarin

uygulanmasi ve hayata gegirilmesi kolaylagsmaktadir.

Katilimciligin inovasyona etkisi konusunda yapilan bir arastirmaya gore,
degisim ve inovasyon ihtiyacin1 belirlemeye yonelik olarak verilecek kararlara
katilimda bulunan isgorenlerin, ihtiyaci benimseyerek daha yaratict fikirler
sunduklar1 ve inovasyon siirecinin basar1 kazanmasinda daha yiiksek performans

gosterdikleri saptanmugtir.?®

Isletmede katilmciligin artmasiyla, ¢alisanlar tarafindan iiretilen fikirler
dogrudan {ist yonetime iletilmelidir. Boylece, ¢alisanin 6zgiliveni pekistirilerek, fikrin
ara kademelerde kaybolmasi, degistirilmesi ya da bagkalar: tarafindan sahiplenilmesi
6nlenmektedir.* Goriildugi gibi, birlikte yonetim ilkesini benimsemis bir isletmede
biirokrasinin ve yonetim ile calisanlar arasinda yogun kademelerin olmamasi,

bireyleri fikir iiretiminde motive etmekte, inovasyon basarisini artirmaktadir.
3.1.2.5. lletisim

Isletme iginde akici, acik, ¢ift yonlii, yatay, dikey, capraz, resmi ve resmi
olmayan iletisimin etkin kullanimi, isletmeye isbirligi, giiven, bilgi paylagimi, fikir
aligverisi, seffaflik ve agiklik gibi iggorenin motivasyonunu artirmaya yonelik
katkilar saglamaktadir. Ayni sekilde, isletmenin dis kaynaklarindan saglanacak
bilgilere ulagsmak i¢in iletisim kanallarinin agik olmasi inovasyon basarist agisindan

Onem tasimaktadir.

%8 Barutgugil, a.g.e., s. 177.
» Budak, a.g.e., s. 75.
%0 El¢i, a.g.e., s. 159.
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Gerek calisanlarin kendi arasindaki gerekse yonetim ile calisanlar arasindaki
giiven unsuru, isgorenlerin motivasyonunu artiran en Onemli olgulardan biridir.
Ciinkii giiven, beraberinde diirtistliigi, isbirligini ve bilgi paylasimini da getirmekte,
calisma hayatinda diizen saglayarak ¢atismalar1 onlemekte, sahiplenme duygusunu
gelistirerek motivasyonu artirmaktadir.  Isletmelerde, birbirlerine  giivenen
isgorenlerin olusturdugu bir ortam daha isbirlik¢i, esnek, inovatif ve yara‘[1c1d1r.31
Calisanlarin yoneticiye giiven duymasi, en az ¢alisma arkadaslarina duydugu giliven
kadar Onemlidir. YOnetimin, ¢alisanlariyla iletisim kanallarin1 en iyi sekilde
kullanarak sagladig: seffaflik ve agiklik beraberinde giiven duygusunu getirmektedir.
Giiven, g¢alisganin motive olmasma ve isletme yararina yonetimle birlikte hareket
etmesine katki saglamaktadir. Bu katkilar nihai asamada, isletmenin inovasyon ve
degisim yetenegini gl'j<;lendirmektedir.32 Ayrica, isletme yOnetiminin isgdrenlere
giivenmesi ve bunu yansitmasi, isgorenlerin 6zgiivenlerini ve motivasyonlarini

artiracak, hem tiretim hem de inovasyon siire¢lerine etkin katilimini saglayacaktir.

Iletisim, aym zamanda yaraticilik ve inovasyon igin gereken bilgi ve fikir
akisini da saglamaktadir. Yaratici bireyler, isletme i¢i ve isletme disindan saglanacak
bilgilere ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu nedenle, iletisim agmin gelismesi ve gerekli
bilgilerin kullanildig: iletisim sistemleri, yaraticili§i ve inovasyonu artirma amacina
hizmet etmektedirler.®® isgérenlerin dig kaynaklarla veya departmanlar arasi bilgi ve
fikir aligverisi gibi ihtiyaglarinin giderilmesi, hem miisteri ihtiyaglarinin ve isletme
i¢ci sorunlarin belirlenmesine olanak tanimakta, hem de fikir miktarin1 ve g¢esidini
artirmaktadir. Boylece, ortaya ¢ikan ¢ok sayida yaratici ve orijinal fikrin daha kaliteli

ve uygulanabilir olmasi kaginilmazdir.

Yaraticilik ve inovasyon agisindan énemli bir paya sahip olan agik ve seffaf
iletisim, degisime karst olumsuz disiinceleri yok etmektedir. YOonetimin,

gerceklesmesi planlanan siire¢ veya organizasyonel inovasyonun ne oldugu,

3! Giilsen Sar1 Gersil, Mehtap Arici, “Sosyal Sermayenin Giiven Unsurunun isgérenlerin Performanst
Uzerine Etkileri”, Calisma ve Toplum Dergisi, Ocak 2011, s. 45.
%2 Selim Said Eren, Rahmi Yiicel, “Is Gerilimi, Yéneticiye Giiven Ve Orgiitsel Baghilik iligkisinde
Resmi Ve Resmi Olmayan Yonetim Kontrollerinin Onemi”, is Giic Endiistri iliskileri ve insan
Kaynaklar1 Dergisi, C. 12, S. 3, Temmuz 2010, s. 122.
% Budak, a.g.e., s. 93.
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gerekliligi ve sonuglart hakkinda tiim g¢alisanlara bilgi vermesi gerekmektedir. Bu
sayede, calisanlarin degisime aligmasi ve yeni gelismelerden korkmamasi
saglanmaktaldlr.34 Ayni durum, iriin ve sunumsal inovasyonun gerekliligi ve
uygulama asamasinda calisanlara saglanacak oOzerklik, egitim, Ozdenetim gibi
unsurlar ve sonuglarin agiklanmasi i¢in de gegerlidir. Boylece, isletmede yaratici ve
inovatif kiiltiir olusacak, konu hakkinda yeterince bilgi ve fikir sahibi olmasi

saglanan iggorenlerin yaraticilik ve inovasyon performanslari artabilecektir.
3.1.2.6. Liderlik

Isletme yonetiminin degisimin gerekliligine karsi tutumu, isgdrenleri bu
konuda cesaretlendirmesi ve desteklemesi, calisanlarin yaraticilik ve inovasyon
konusunda motive olmalarin1 saglamaktadir. Yapilan birgok arastirmada, etkili
liderlik ile inovasyon arasinda iliski bulunmustur. Bu nedenle, lider tipi yoneticilere
onemli gorevler diismektedir. Bunun icin Oncelikle liderlerin yaratici olmalar
gerekmektedir. Ciinkii yaratict liderler, isletme i¢i dinamigi ve inovasyon igin

gereken motivasyonu artirmaktadirlar.®

Giliniimliz ¢agdas yonetim ve isletme kosullari, liderlerin yaraticiligi ve
inovasyonu destekleyici yapr arz etmesini gerektirmektedir. Bu yap1 igerisinde
doniistiiriicii  lider olusumu dikkat c¢ekmektedir. Doniistiiriicii liderler, isletme
tiyelerinin ihtiyaclarini bilen, degisimi ve girisimciligi vurgulayan bir vizyon yaratan,
yaratict ve inovatif Orgiit kiiltliri hedefleyen, calisanlarin heyecan duymasinm
saglayan, giivenilir liderlerdir.®® Bu tip liderler, yeni iiriin ve fikirlere ulasmak i¢in
calisanlar tesvik edici ve destekleyici ortama odaklanmakta, inovasyonu giindelik
bir aktivite haline getirmektedirler.®” Bu baglamda, yetenekleri gelistirme, agik ve
cift yonli iletisim saglama, yonlendirme ve rehberlik etme, geribildirim alma,
calisanlar1 risk alma konusunda cesaretlendirme, performansi 6diillendirme, c¢alisan

degerleri ile isletme amaclarmin birbirine uygun olmasinit saglama, isbirligi ve

% Gisela Hagemann, Motivasyon El Kitabi, cev. Goktug Aksan, Rota Yayimnlari, istanbul, 1997, s.
40.
¥ Yeloglu, a.g.e., s. 139.
% Ozger, a.g.e., s. 86.
¥ Rowe, a.g.e., s. 172.
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katilimcilig1 artirma gibi uygulamalar sayesinde, yaraticiligi ve inovasyonu tesvik

edecek etkili liderlik anlayis1 hayata gegirilebilmektedir.
3.1.2.7. Kaynak Tabhsisi

Isletme, calisanlarin yaraticiliklarini ateslemek ve inovasyon performanslarini
artirmak icin gerekli olan kaynaklari tahsis etmek durumundadir. Bu kaynaklar para,

zaman, bilgi teknolojisi ve yetenekli insan kaynagldlr.38

Amabile, yaraticilik ve inovasyonu etkileyen iki ana kaynak olan para ve
zamanin calisanlara yeterli miktarda ayrilmas: gerektigini belirtmektedir. Bu
kaynaklarin miktari, yaraticiligin desteklenmesine veya sinirlanmasina sebep
oldugundan o6nem tasimaktadir. Isgdrenlerin deney yapmalar1 veya projeyi
tamamlamalar1 i¢in yeterli para ve zaman ayrilmazsa, motivasyonlar1 diisecek ve
yaratic1 siirete basar1 saglayamayacaklardir.®® Ciinkii bireylerin, islerini inovatif
fikirlerle gelistirmeleri ve sevdikleri projelerde yer almalari i¢in yonetim tarafindan
para ve zaman kaynaginin sunulmasi seklinde desteklenmeleri, inovasyon igin

gereken motivasyonu ve yaraticiliklarini artirmaktadir.

Inovasyon ve yaraticiigin gelismesi igin bilgiye ulasmak, bilgiyi korumak,
islemek ve yaymak gerekmektedir. Isletmelerde, calisanlarin gerek orgiit icinde
gerekse oOrgiit disinda birbirleriyle iliski kurmalarinin, konularinda uzman diger
kisilere ve pazar ihtiyaglar1 konusunda bilgi kaynaklarina ulagmalarinin Onii
agilmalidir.* Bilgisayar aglar1 ve yazilimlar1 gibi teknolojilerin yardimai ile istenilen
bilgiye aninda ulasilmasini kolaylastiracak veri tabanlari, isgdrenlerin uzmanliklarini

gelistirecek ve dolayisiyla inovasyon konusunda motive olmalarini saglayacaktir.

Yetenekli, uzman, arastirmaci, sorun ¢oziicli, yeni ve farkli bakis agilarina
sahip, yaratici, inovasyonu gelismek ve isletme amaglarima ulasmak i¢in en énemli

ara¢ olarak goren anahtar c¢alisanlar, isletmenin sahip olmasi ve elinde tutmasi

% Martins, Terblanche, a.g.e., s. 70-71.
* Amabile, “How to...”, s. 11.
0 Luecke, a.g.e., s. 126.
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gereken en &nemli inovasyon kaynaklaridir. inovasyonda basarili olmak ve yaratici
fikirlerin ¢ogalmasini saglamak i¢in insan kaynaklarinin bireysel farkliliklara sahip
olmast 6nem tagimaktadir. Bu baglamda, konuya yabanci insanlar ise almak
gerekmektedir. Cesitli beceri ve yeteneklere sahip bireyleri istihdam etmek,
statiikoya meydan okuma imkani saglamaktadir.** Johansson’a gére, inovasyon farkli
disiplinler, kiiltiirler, egitim, deneyimler ya da hobilerin basarili sekilde birbirine
baglanmasi, yani farkliliklarin kesisim noktasi ile gerc;eklesmektedir.42 Bu sayede,

yeni fikir veya atilimlar ve basarili inovasyonlar gergeklestirilmektedir.

Ekip caligmalarinda da geleneksel yetenekler yerine farkli beceri, 6zgecmis
ve uzmanliga sahip, farkli departmanlarda ¢alisan, birbirlerini tamamlayan kisilik
yapilarina sahip bireylerin isbirligi i¢inde ¢aligmasi sonucu etkili fikirlerin
yaratilmasi s'clzc“g,lanacak‘ur.43 Ciinkii farkliliklar, bakis acilarini ¢esitlendireceginden
problemin kesfini ve yaratict ¢oziimii kolaylastiracaktir. Cesitliligi destekleyen
isletmeler sayesinde ekip iiyelerinin ufuklar1 genisleyecek, yeni ve yaratic fikirlerin

Onii agilacaktir.
3.1.2.8. Ogrenen Organizasyon

Stirekli rekabet {stlinliigiiniin tek gilivenilir kaynaginin bilgi oldugu
bilindiginden, bilgiyi yaratan ve degerlendiren, gelisime acik igletmeler giiniimiizde
basar1y1 yakalayacaktir.* Bilgi, siirekli 6grenme ve egitim ile elde edilebilmektedir.
Yaratict ve inovatif uygulamalarin fazlaligi, isletmenin 6grenen organizasyon olma
ozelligi ile iliskilidir. Gergekten yaraticilik ve inovasyon, bunlar1 kolaylastiran

bilginin elde edilmesini saglayan 6grenme ile i¢ ice kavramlardir.

Yaratict ve inovatif birey, siirekli 6grenme ve gelisme ihtiyact igerisindedir.

Ogrenme ihtiyac1 karsilandig1 dlgiide, bireyin bakis agilar1 degismekte, bilgi, beceri,

* Peebles, a.g.e., s. 105.
*2 Johansson, a.g.e., s. 31.
* Stanley S. Gryskiewicz, Pozitif Dalga, ¢ev. Giinhan Giinay, Rota Yaynlari, Istanbul, Ocak 2000, s.
92-93.
* Ikujiro Nonaka, “Bilgi Yaratan Sirket”, Harvard Business Review — Bilgi Yénetimi, ¢ev. Giindiiz
Bulut, MESS Yayinlari, Istanbul, Nisan 1999, s. 29.
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yetenek ve uzmanlik alanlar1 artmaktadir. Bilgi ve beceri diizeyi artan g¢alisanlar,
yaratict diisiinme konusunda motive olmakta ve inovasyon performansini artiracak
Ozgiiven duygularina da sahip olmaktadirlar.*® Ayrica, siirekli 6grenme egilimine
sahip isletmelerde ¢alisanlar, farkli bir alanda edindikleri bilgileri, tirettikleri {iriin ya
da siireclere uyarlayarak, yani bilgi kaldiraglamasi yaparak, yeni {iriin ve siireg

gelistirilmesini saglayabilmektedirler.
3.1.2.9. Risk Alma

Inovasyon, degisime agik olmayi, farkliliklari tercih etmeyi ve risk almayi
gerektirmektedir. Bir fikrin ne derece ¢arpici ya da riskli oldugunu 6ngdérmek
miimkiin degildir. Bu nedenle, isletmenin belirsizlige tahammiil ederek risk almaya
hazir olmasi ve basarisizlig1 firsat olarak gormesi gerekmektedir.*® Yonetim destegi
ile risk almaya elverisli bir ortamda calisanlar, deneyerek gelismek, isletme ve

miisteri ihtiyaglarina yonelik fikir tiretmek ve uygulamak i¢in motive olmaktadirlar.

Riskler, maddi ve manevi agidan kazang ve kayiplara sebep olmaktadir.
Geleneksel diislince tarzina sahip isletmelerde riskin getirilerinden ¢ok
kaybettireceklerine odaklanildigindan, risk alma davranisindan kaginilmaktadir.
Ancak inovatif orgiit kiiltlirline sahip isletmelerde yonetim, risk — 6diil iliskisinin
farkinda olmakta ve yeni fikirler sayesinde risk alarak inovasyonun ve basarinin
Oniinii ag:maktad1r.47 Yoneticilerin risk alma konusundaki bu tutumu, isletmenin
belirsizlige ve basarisizliga karsi anlayisl oldugunu, yani yaratici bir orgiit oldugunu
gostermektedir. Aynmi sekilde, ¢alisanlara yaratici ve inovatif olma o6zelligi
asilanabilmesi agisindan, yoneticilerin ¢alisanlarda risk alma davranigim
cesaretlendirmesi gerekmektedir. Risk alma konusunda yonetimin destegini alan
isgorenler, isletmeye veya iirlinlere kokli degisim getirecek orijinal fikirler {iretme

Ve yeni seyler ortaya koyma konusunda motive olmaktadirlar.

* Zeynep Diiren, “Yaraticilik Yonetimi ve Toplam Kalite Felsefesi”, istanbul Universitesi Siyasal
Bilgiler Fakiiltesi Dergisi, Caglayan Basimevi, istanbul, 2000, s. 21.
*® El¢i, a.g.e., s. 156.
*" Luecke, a.g.e., s. 123.
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3.1.2.10.Hata ve Basarisizlik Toleransi

Inovasyon basarisi igin risk almanin gerekli oldugundan bahsedilmistir. Risk
almak, beraberinde basarisizliklart getirebilecektir. Ayni sekilde, inovasyon
siirecinde galisanlarin hata yapmamasi miimkiin degildir. Isgorenlerin yaratic1 fikir
iretimini giiclendirmek ve inovasyona katilimlarini etkinlestirmek i¢in hatalari
cezalandirmayan ve basarisizliktan ders c¢ikarmayr bilen bir Orgiit kiltiiri
benimsenmelidir.*® Calisan motivasyonunu siirekli kilmak ve yaraticiligi koreltecek
korku ve endiseyi azaltmak i¢in, basarisizlik ve hatalarin hosgoriiyle karsilanacagina
dair gliven ortaminin yaratilmast Onem tasimaktadir. Bireylerin risk almaya

cesaretlendirilmesinde, hata ve basarisizlik toleransinin rolii biiyiiktiir.
3.1.2.11.Eglence ve Mizah

Calisanlar arasindaki eglence ve mizah anlayisi, yaraticilik potansiyellerinin
ortaya cikmasinda 6nemli bir etkiye sahiptir. Bu nedenle yoneticilerin, isletmede
rahatlik ve eglence ortami saglamasi gerekmektedir. Is amaglarima ulasma konusunda
ciddi olmak, fakat bunu rahat bir tarzda ger¢eklestirerek resmi olmayan bir atmosfer
yaratmak yaraticilifi ateslemektedir. Ciinkii yaraticilik eglenceli bir yaklagim
gerektirmekte, aksi bir yaklagim olan fazla resmiyet ise diisiik eglence ve mizah

dolayisiyla diisiik yaraticilik anlamma gelmektedir.*

Foster’a gore, kaliteli eglence ve mizah anlayisi, diizeyli sakalagmalar yaratici
fikirlerin oniinii agmaktadir. En carpici inovasyon fikirlerinin, en mitkemmel ihtiyag
analizlerinin, en kusursuz calismalarin, giilen ve eglenen gruplardan c¢ikmasi
kacinilmazdir. Aksine, ciddiyetin ve kat1 kurallarin var oldugu toplantilar, yaraticilig
ve farkli diistinmeyi ortadan kaldiracaktir. Boylece, isletme i¢in hayati 6nem tagiyan
inovasyon fikirlerinin 6nii kapanmis olacaktir.” Isgéren motivasyonunun oldukga

onemli oldugu inovasyon c¢aligmalarinda, iggorenlerin islerini eglenerek yapmalari,

*® El¢i, a.g.e., s. 157.
* prather, a.g.e., s. 127.
%0 Jack Foster, Fikir Nasil Bulunur, cev. Ding Tayang, MediaCat Yayincilik, Istanbul, Ekim 2005, s.
30.
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fikir iiretimi asamasina pozitif yansiyacaktir. Bu nedenle, inovasyonu destekleyen

oOrgiit kiiltiiriinde eglence ve mizah uygulamalari ¢alismanin bir parcasi olmalidir.
3.1.2.12.0Odiillendirme

Isletmede, inovasyon ve yaraticihig1 tesvik etmek icin makul bir ddiillendirme
sisteminin olmasi gerekmektedir.®® Calisanlarin, performanslarini  artirmalar
yoniinde onlar1 yeni ve yaratici arayislara tesvik edecek bir 6diil sistemi olmaksizin
yaraticiliklarinin gelismesi beklenemez. Yaratici diisiincenin siirekliligi ve inovasyon
caligsmalarina etkin katilim finansal odiiller, takdir etme, tanima, kariyer ve gelisim
imkani, dinlendirme gibi motive edici odiillerle sag“g,lfcmabilmektedir.52 Buna karsin,
digsal giidiileyicilerle saglanan motivasyon artisinda dikkat edilmesi gereken nokta,

odiillendirmenin bilingli yapilmasi ve i¢sel motivasyonu korumasidir.

Fikir tireten calisanlar1 para ve terfi yoluyla ddiillendirmek, iyi fikirlere Gnem
verildiginin gdstergesi olup calisanlart motive etmektedir. Yaratict ve inovatif
calisanlar1 odiillendirmek, para ya da terfi ile sinirli kalmamalidir. Bu ddiillerin
yetersizligi, inovasyon i¢in gereken serbest diisiinme ihtiyacini karsilayamamasinda
kendini gostermektedir. Calisanlar agisindan inovasyona yol acacak odiillendirme,
daha Ozgiir bir ortam anlamina gelmektedir. Bunun i¢in kesfetme oOzgiirliigi,
merakini gidermek i¢in daha ¢ok bilgi kaynagma ulagma, egitim ve konferanslara
katilma, miisteriler ve uzmanlarla gériisme gibi odiiller, yaraticilik ve inovasyon
diisiincesini kuvvetlendirmektedir.®® Unutulmamahdir ki, inovasyonu tesvik edici

digsal odiiller bireylerin inovasyona katkisini artirabilecektir.

Yapilan birgok arastirmada, 6diil ile inovasyon performansi arasinda anlamli
bir iliski oldugu goriilmiistiir. Ancak bu odiillendirme, bireyin sadece 6diil i¢in
caligmasina sebep olacak i¢sel motivasyonu yok edici tiirde gergeklesmemelidir.

Ciinkii ¢alisana saglanan dis kaynakli motivasyon modeli, uzun soluklu ve

1 Us, a.g.e., s. 13.
52 Luecke, a.g.e., s. 129.
*Ae.,s. 51,
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siirdiiriilebilir bir yaraticilik kaynagi olmayabilir.>* Bu nedenle, bireylere yaratici
fikir bulmalar1 i¢in 6diil teklifinden kagmilmalidir. Aksi takdirde birey, kontrol
edildigi ve baski altinda oldugu hissine kapilacak, bu da igsel motivasyonu

dolayisiyla yaraticiligin kullanilmasini engelleyecektir.

Inovasyonu destekleyici 6rgiit kiiltiirii dgelerinin, motivasyonu artiran 63eler
ile benzerlik gosterdigi géz Oniine alindiginda, iggéren motivasyonunun inovasyon
performansi lizerinde 6nemli bir etkisi oldugu soylenebilir. Aym sekilde, isletmede
gerceklesecek  inovasyonlar ve  yaraticti  uygulamalar da  isgOrenlerin
motivasyonlarinin artmasinda etkilidir. Clinkii isgorenler, inovasyonlarin etkilerinden

yararlanacaklari i¢in bu siirece katilmalar1 konusunda motive olmaktadirlar.

Yaraticili@i ve inovasyon performansini etkileyen bireysel ve oOrgiitsel
faktorlerin yani sira, yaratict diistinmeyi tesvik etmek i¢in uygulanacak teknikler,
bireylerin inovasyon ihtiyacina yonelik bakis acilarini, oneri ve fikirlerini

cesitlendirmekte ve inovasyon igin gereken motivasyonlarini artirabilmektedir.
3.1.3. Yaratia Diisiinme Teknikleri

Yeni ve yaratici fikirlerin iiretilmesi, 6rgiitsel agidan inovasyonun temel tagini
olusturmaktadir. Inovasyonu amac edinmis isletmeler, ¢alisma ekiplerinin farkli
bakis agilarina sahip olmalarini saglamak ve yaratict potansiyellerinden yararlanmak
icin gelistirilen birtakim yaratici diisiinme tekniklerini, diizenledikleri inovasyon
toplantilarinda uygulamaktadir. Bu tekniklerin temel o6zelligi, isgdrenleri, isletme
korliigii olarak adlandirilan alisilmis ve genel kabul gérmiis diisiincelerden siyirmak,
daha farkli bakis agilariyla yeni ve yaratict fikirler iiretmek ig¢in motive etmektir.
Ayrica, isletmede basariyla uygulanan yaratict diistinme teknikleri, ¢alisanlarin
inovasyona verilen énemi anlamalarin1 ve grup sinerjisi ile hareket ederek yaratici
diistince konusundaki motivasyonlarinin artmasimi saglayabilmektedir. En bilinen

yaratici diisiinme tekniklerini incelemekte yarar goriilmektedir.

54 Ozger, a.g.e,s. 22.
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3.1.3.1. Beyin Firtinas1 Teknigi

Yaratic1 diisiinme tekniklerinin en iyl bilineni olan beyin firtinasi
(brainstorming), klasik toplantilarin verimsizligi ile ilgilenen Alex Osborn’un 1942
yilinda yayinlanan “How to Think Up” isimli kitabiyla ortaya ¢ikmistir. Osborn
tarafindan gelistirilen bu teknik, katilimcilarin niteligi belli olan bir kavram, problem
ya da iriin hakkinda hicbir kisitlamaya tabi olmadan akillarina gelen fikir ve
¢oziimleri serbestge dile getirdikleri bir grup ¢alismasidir.”® Bu teknigin amact,

yaratici diigiincelerin hareketliligini saglamak ve ¢ok ¢esitli tahminlerde bulunmaktir.

Osborn, beyin firtinasindan istenilen sonucu elde edebilmek i¢in dort kural

belirlemistir:56

1. Elestiri yapmamak: Fikrin ortaya atilma asamasinda olumlu olumsuz
hi¢bir degerlendirme yapilmamalidir.

2. Serbest atis kullanmak: Fikirlerin mantikli, uygulanabilir veya kaliteli
olmas1 6nemli degildir. Hayalci, uguk ve orijinal fikirlere yer verilmelidir.

3. Cok sayida fikir iiretmek: Ne kadar c¢ok fikir tiretilirse, iyi bir fikir ortaya
cikma sans1 da o kadar fazladir.

4. Fikirleri birlestirmek, degistirmek, iyilestirmek: Belirtilen fikirler

cagristirma yoluyla degistirilebilir, uyarlanarak iyilestirilebilir.

Beyin firtinas1 toplantilariin  katilimer  sayist 6 ile 12 arasinda
degisebilmekte, hatta daha az sayida katilimci uygun olmaktadir. Ciinkii katilimci
sayisiin yiiksek olmasi ¢ekingenligi artirabilmekte, katilimcilarin bir kismi pasif ve
verimsiz olabilmektedir.” Beyin firtinas: toplantilarinda, katilimeilarin farkli aligma
alanlarindan veya tecriibelerden gelmesi degisik fikir liretimini tesvik edebilecektir.
Buna karsin, katilimcilar arasinda hiyerarsi olmamali ve digerlerine gore daha uzman

bireylere yer verilmemelidir. Aksi takdirde, iist diizeydeki bireyler toplantida baskin

5 Ozorer, a.g.e., s. 254.

% Urper vd., a.g.e., s. 33.

5 Michel-Louis Rouquette, Yaraticihk, ¢ev. Isin Giirbiiz, iletisim Yayinlari, Istanbul, 1992, s. 57.
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durumda olabileceklerdir.®® Bu durumda, yaraticilik toplantisi amacindan sapacaktir.,
Katilimcilarin, kendilerini rahat bir ortamda 06zgiir olduklarini hissetmeleri,
toplantinin verimi agisindan Onem tasimaktadir. Bu baglamda, katilimcilarin

fikirlerini sirayla degil, akillarina geldikleri anda sdylemeleri gerekmektedir.

Toplant1 sirasinda, Onerilen tiim fikirler kaydedilmelidir. Ornegin, fikirler
tahtaya yazilabilir veya post — itlerle duvara yapistirilabilir. Toplant1 sonrasinda ise,
iretilen tlim fikirler derlenir ve gruplandirilir. Bu fikirlerin uygulanabilme olanaklarsi,

katilimcilarla birlikte degerlendirilerek uygulanabilir fikirler katilimcilara bildirilir.>

Parnes ve Meadow (1959) tarafindan, beyin firtinasi tekniginin etkileri ile
ilgili yapilan bir arastirmada, bir gruptan belirli bir probleme yonelik kaliteli
coziimler tiretmeleri, diger gruptan ise akillarina gelen her tiirlii ¢oziimii belirtmeleri
istenmistir. Arastirma sonuglarina gore, ikinci grubun daha kaliteli ¢oziimler iirettigi
gérﬁlmﬁstﬁr.eo Bu aragtirmadan, herhangi bir kriterle sinirlandirilmadan fikir tireten,
Ozglr birakilan grubun daha yaratici ve kaliteli fikirler {irettigi anlasilmaktadir.
Goriildigl gibi, yaratict diislinmeye smir koyan durumlar, c¢ok sayida fikir
iretilmesini engelleyebilmektedir. Bunun sebebinin 6zelestiri ve baskalar1 tarafindan

elestirilme korkusu oldugu sdylenebilir.
3.1.3.2. Gordon Teknigi

Beyin firtinasinin daha sistemli bir uzantisi olarak, 1961 yilinda William
Gordon tarafindan gelistirilen ve sinektik yontem ya da islevsel yaraticilik yontemi
ad1 da verilen bu yaratic1 diisiinme teknigi, analojilere®® (metafor) dayanmaktadir. Bu
teknigin 6zii, yapilan analojilerle farkli olan1 benzer, benzer olani farkli kilmaktir.

Gordon teknigi, benzerlik ve farkliliklar arasinda baglanti kurarak belli bir diigiince

%8 Ozorer, a.g.e., s. 255.
*Ae.,s. 259.
% jsmail Alev Arik, Yaraticihk, Kiiltir ve Turizm Bakanlig1 Yayinlari, Ankara, 1987, s. 89—90.
® Analoji (Metafor): Birbiriyle ilgisi olmayan olgular arasindaki benzerliklerden yola gikilarak, bu
olgularin birlestirilmesiyle olusturulan yeni fikirleri baska ortamlara aktarmadir. (Bkz: Yiiksel Ozden,
Ogrenme ve Ogretme, 5. bs., Pegem Akademi Yayicilik, Ankara, 2003, s. 146-147.)
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tarzina ulagsmayi amaclamaktadir.®* Kisaca, cagristirma yolunu kullanarak kavramlar

aras1 iliski kurmay, sezgi ve hayal giicii ile ileriyi gormeyi saglamaktadir.®

Gordon tekniginin beyin firtinasindan ayrilan yani, ¢6ziim iiretilecek
problemin niteligini ve ulasilacak hedefi toplanti lideri haricindekilerin bilmemesidir.
Bunun nedeni, hem c¢ok cabuk ve ani sonuglara ulagmayr Onlemek hem de
yaraticithgin 6nyargi ve ahigkanliklardan armmasmi saglamaktir.** Bu baglamda,
Gordon tekniginin uygulandigi yaraticilik toplantisinin ilk asamasi problemin
anlasilmasi ve analizini, ikinci asamasi ise problemin farkli boyutta algilanmasi ve
yaratici ¢oziimlerin tiretilmesi i¢in her tiirlii analojiden yararlanmay1 icermektedir.®
Gortildiigi gibi, katilimcilar tarafindan bilinmeyen hedef, yeni ve farkli bi¢imlerde
algilanmaktadir. Bu farkli algilamalari benzer diisiince tarzlarina doniistlirmeyi
saglayacak olan toplant1 lideridir. Toplanti lideri, katilimcilarin birbirini anlamalarini
kolaylastiracak ve etkin iletisimi saglayacak bir grup iklimi yaratmaya ¢alismaktadir.
Gordon tekniginde, toplanti liderinin katilimcilar1 yonlendirmesi ve uygun sartlari
saglamas1 6nem tasimaktadir. Dolayisiyla, yontemin basarisi toplanti liderine bagl

olmaktadir.
3.1.3.3. Zihin Haritalama ve Niliifer Teknikleri

Kalic1 ve etkin yaratici diisiinme tekniklerinden biri olan zihin haritalama,
beyin firtinasindan hareketle fikirleri gruplamayi amaglamaktadir.® Bu teknikte,
cagristirma ve diislince uyarma esastir. Toplant1 odasinin tahtasina, s6z konusu konu
ya da problem yazilarak daire i¢ine alinir. Bu konu ya da problemle ilgili fikirler,

daha kiigiik daireler icine yazilarak esas konu ile iligkilendirilir. Kiigiik dairelere

%2 Serkan Giines, “Uriin Tasarimu ve TRIZ”, Sanat ve Tasarim Dergisi, S. 2, Gazi Universitesi
Yayinlari, Ankara, Aralik 2008, s. 135.
83 Giirkan Hasit, “Isletme Basarisinda Yonetsel Yaraticihgm Rolii”, Dumlupmar Universitesi
Sosyal Bilimler Dergisi, S. 8, Dumlupinar Universitesi Yayinlari, Bilecik, Haziran 2003, s. 178.
% Urper vd., a.g.e., s. 35.
% Giines, a.g.e., s. 135.
66 Ozger, a.g.e, s. 63.
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yonelik bir fikir ortaya atilirsa, daha kiiciik bir daire icine yazﬂlr.67 Bu sekilde

birbirleriyle iliskili yeni ve ¢ok sayida fikir iiretilmis olur.

Zihin haritalama teknigine benzer bir diger uygulama ise, orijinal ad1 Lotus
Blossom olan niliifer teknigidir. Bu teknik, Japonya’da bulunan Clover isletme
Arastirmalart Kurulusu’nun Bagkani Yasuo Matsamura tarafindan gelistirilmis ve
adim1 1980’lerde Excel’den Once kullanilan Lotus 1-2-3 Spreadsheet (elektronik
hesap tablosu) bilgisayar programindan almistir. Bu teknige gore, c¢oziilmesi
amaclanan problem ya da gelistirilmesi istenen iiriin veya siireg, sayfanin ortasindaki
hiicreye yazilmaktadir. Katilimcilar, bu esas konudan yola ¢ikarak yeni ¢6ziim veya
problemleri merkezin etrafindaki sekiz hiicreye yazmaktadirlar. Ardindan, bu sekiz
fikre ¢agrisim yoluyla iirettikleri baska ¢oziim veya problemleri eklemektedirler.®®

Bu sekilde, niliifer ¢icegi gibi yeni fikir ve diigsiinceler merkezden yayilmaktadir.

Beyin firtinasinin yazili sekli olarak diisiiniilebilecek olan zihin haritalama ve
niltifer teknikleri, goz ardi1 edilmis alternatif fikirleri ortaya ¢ikarmak igin kullanilan

diisiince gelistirmenin ve diisiinceleri gruplandirmanin etkili yontemlerindendir.
3.1.3.4. Alt1 Sapkal Diisiinme Teknigi

Yaratici diisiinme teknikleri konusunda uluslararasi bir otorite olan Edward
De Bono, 1985 yilinda grup tartigmasii esas alan alt1 sapkali diisiinme teknigini
ortaya atmistir. Yaraticilik toplantilart esnasinda, fikir ve Onerilerin belli bir diizen
icinde sunulmasi, siirecin sadelestirilmesi ve sistematiklestirilmesi i¢in kullanilan bir
yontemdir. Yaraticihik tartismasinda, liderlerin yonlendirmesiyle katilimeilarin
teknikte bahsedilen alti renkte sapkayi takmasi ve renklerin gerektirdigi duygu,
diisiince ve mantik ¢ergevesinde diyalog kurmasi amaclanmistir.®® Bu teknik,
belirlenmis rol oynama olanag1 tanidigindan, katilimcilart sikintiya sokmadan

diisiinme siirecine dahil etmekte ve toplantinin eglenceli gegmesini saglamaktadir.

 Urper vd., a.g.e., s. 34.

%8 Ozorer, a.g.e., s. 269-270.

% Ozlem Koray, “Yaratict Diiginme Tekniklerinde Alti Diisiinme Sapkasi ve Nitelik Siralama

Tekniklerinin Fen Derslerinde Uygulanmasima Yénelik Ogrenci Goriisleri”, XIII. Ulusal Egitim

Bilimleri Kurultay, inénii Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi Yayinlari, Malatya, 2004, s. 2.
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Alt1 sapkali diisiinme tekniginde, s6z konusu renkli sapkalar ve karsiliklar

asagidaki gibidir:™

1. Beyaz Sapka: Beyaz, tarafsiz ve objektiftir. Kullanilabilir veri, rakamlar
ve objektif olgularla ilgilidir. Konu ile ilgili tarafsiz her tiirli bilgi ortaya
konulur. Mevcut bilgilere ve bu bilgilerden yararlanma yollarina bakalir.

2. Kwrmizi Sapka: Kirmizi, sezgi, duygu ve tepkiyi ifade eder. Duygusal bir
bakis agis1 verir. Amag, arka planda yer alan duygusal algilamay1 goriiniir
kilmaktir. Tartigilan konu ile ilgili duygular ortaya ¢ikarilir.

3. Siyah Sapka: Siyah, karamsar, olumsuz ve koétiimserdir. Kararlarin
uygulanmama sebebi ortaya konulur. Amag, taraf tutmadan elestirel
olmaktir. Konudaki hatalara, risklere ve tehlikelere isaret edilir.

4. Sart Sapka: Sari, iyimser, umutlu ve olumlu diisiinmeyi ifade eder.
Kararlarin yararli ve degerli yanlart bulunur, bunlar i¢in mantikli
destekler aranir. Yapici ve iiretici olunur, teklif ve 6neriler sunulur.

5. Yesil Sapka: Yesil, vyaraticiliktir. Problemlere yaratict ¢oziimler
uretilirken, yeni ve yararli fikirlere ulasilir. Konu ile ilgili alternatif
fikirler arastirilir. Kiskirtma™ yontemiyle diistinceler ¢esitlendirilir.

6. Mavi Sapka: Mavi, serinkanliligi temsil eder. Diigsiinme siirecinin
diizenlenmesi ve kontrolii ile ugragilir. Uzerinde diisiiniilecek konu

tanimlanir, diigiince stireci gozlemlenir, gruba ve siirece liderlik yapilir.

Sapkalar islevleriyle degil renkleriyle anilmaktadir. Bunun nedeni, bireylerin
actkca duygularin1 ortaya koymalarini istemenin, diirlist cevaplar almayi
zorlastirmasidir. Renklerin tarafsizligi katilimcilar, elestirilme ya da onaylanmama
korkusu olmadan, gerektigi gibi diisiinmeye davet edecektir. Alt1 sapkali diisiinme
tekniginin iki ana amaci vardir:'? Tlki, katilimeilarin her seferinde taktiklari sapkaya

gore sadece bir seyle ilgilenmelerini saglamaktir. Bilgi, yaraticilik, umut, mantik,

" Edward De Bono, Alt1 Sapkal Diisiinme Teknigi, cev. Ercan Tuzcular, Remzi Kitabevi, Istanbul,
1997, s. 33-34.
! Kiskirtma: Olagan diisinme kaliplarindan ¢ikmak i¢in kullamlan, kelime oyunlarma yénelik bir
yontemdir. (Bkz. Edward De Bono, Rekabetiistii, cev. Oya Ozel, Remzi Kitabevi, Istanbul, 2000, s.
175-177.)
" Ae.,s. 34.
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duygu ve elestirelligin hepsine birden dikkat etmek yerine, ayr1 ayri tizerinde durma
olanagi saglamaktadir. Boylece, karmasiklik Onlenmekte, toplanti daha verimli
sonuglanmaktadir. Tkinci amaci ise, gerekli diisiinme bigimine istenildigi anda hizla
gecilebilmesidir. Bdoylece, katilimcilara kisaltilmig talimatlar verilerek diisiinme

stirecinin hiz kazanmasi saglanmaktadir.

3.1.3.5. Sokratik Sorgulama Teknigi

Sokratik sorgulama, soru — cevaba dayali karsilikli konusma {izerine
kurulmustur. Sorulan sorularla, fikirlerin derinlemesine incelenmesi ve konusulan
konunun aydinlatilmas1 saglanmaktadir. Bireyin sahip oldugu diisiincenin az
mitkemmelden daha miikemmele, kuskulu olandan agik olana dogru ilerlemesini
temel almakta, ayn1 zamanda daha genel kavramlara ulagsmay1 hedeflemektedir.
Sokratik sorgulama, birtakim sorularla genele ulasmayr hedefleyen bir cesit

tiimevarim yontemidir.”

Sokratik sorgulama tekniginde, énceden hazirlanmis sorular, mevcut fikirleri
bozarak, degistirerek ya da sorgulayarak alternatif ve orijinal fikirlerin ortaya
cikarilmast i¢in katilimcilart motive etmektedir. Sokratik sorgulama tekniginin
kullanildig1 yaraticilik toplantilarinda, yeni fikir ya da ¢0ziim iiretmek iizere
toplanan bireyler, toplant: liderinin sorulariyla yonlendirilmektedirler.” Lider,
karsilikli konusma seklinde gegen bu toplantida bireyin ufkunu genisletmek ve
probleme farkli perspektiften bakmasini saglamak i¢in konu ile ilgili sorular

sormaktadir. Konu 6zden kopmamak sartiyla genisletilmektedir.

Yaraticihigr artirmak i¢in uygulanan bu teknikler, isgorenlerin yaraticilik
yeteneklerinin grup c¢alismalariyla artirilmasimna yoneliktir. Bunlarin  diginda,
isletmelerde  halihazirda  kullanilmakta olan ve isgdrenlerin  yaraticilik
potansiyellerini agiga c¢ikarmak amaciyla kullanilan gesitli yaraticilik uygulamalari

da bulunmaktadir. Bunlarin arasinda, hayal etme, ¢izimlerden yararlanma,

73 Hasan Aydin, “Sokrates’in Felsefesi Isiginda Sokratik Yénteme Analitik Bir Yaklagim”, Universite
ve Toplum, C. 8, S. 2, Haziran 2008, s. 3. (Cevrimi¢i)
http://www.universite-toplum.org/pdf/pdf_UT_364.pdf, (18.07.2011).
" Urper vd., a.g.e., s. 34.
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karsilastirma, paradoksal (geliskili) diisiinme, yatay diisiinme, eslestirme, sira disi

yazma, alternatif senaryolar iiretme gibi uygulamalar bulunmaktadir.”

Goriildugi  gibi, isletmelerde, bireylerin yaratict potansiyelini yaratict
diisiinceye doniistiirmek ve calisanlar1 inovasyonun temelini olusturan farkli gérme
ve farkli diisiinme konusunda motive etmek i¢in, ¢esitli tekniklere dayali yaraticilik
toplantilar1 diizenlenmektedir. Bireylerin yaratici potansiyelini ortaya ¢ikaran bu
tekniklerin basarisi, toplantilarin verimli gegmesine baghdir. Bu baglamda, toplanti
liderlerinin, uygulanacak teknik hakkinda gerekli kural ve bilgilere sahip olmasi ile

bireyleri yaratici diisiinmeye tesvik etmesi, parlak fikirlerin 6niinii acabilecektir.

Ozetle, inovasyonun, bireyin orijinal bir fikri ve inovasyon siirecine tiim
benligiyle katilmasi sonucu ortaya c¢iktigi bilincinden hareketle, inovasyonun
gerceklesmesinin, bireylerin yaraticilik ve inovasyon konusundaki motivasyonlarinin

cesitli faktorler ve tekniklerle etkilenmesine bagli oldugunu sdylemek miimkiindiir.

3.2. Bireylerin Yaraticthgim ve Inovasyon Performansim

Engelleyen Faktorler

Inovasyon ve inovasyon igin gereken yaraticilik, bireylerin ve toplumlarin
sahip oldugu olumsuz diisiince ve davraniglar tarafindan engellenebilmektedir.
Ozellikle, degisime direnen bir yapiya sahip olan bireyler ve geleneksel diisiince
tarziyla yoOnetilen toplumlar yaraticiligi koreltmektedir. Gergekten, degisimi hos
goren inovasyona ihtiya¢ duyan toplumlar ve isletmeler yaraticiligi gelistirirken,
siddetli sosyal baskilar yaraticiligl baltalamaktadir. Cezalandirma, toplumdan
diglama gibi olumsuz tutum ve davraniglar, yaratici bireylerin girisimlerini yok
etmektedir.”® Bireylere, sahip olduklari fikir ve diisiinceler i¢in gesitli cezalar verme,
onlart ¢ekingen kilmakta ve motivasyonlarint yok ederek var olan yaratici

potansiyellerini agiga ¢ikarmalarini engelleyebilmektedir.

" Hasit, a.g.e., . 178.
® Yavuzer, a.g.e., s. 21.
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Genellikle, geleneksel diisiince tarzina sahip toplumlar ve isletmeleri, belirli
katt kurallarla yonetildiginden inovasyonu ve yaraticiligt korelten degerler
icermektedir. Ancak Japonlarin, gelencksel ve hiyerarsik degerlere sahip olmasina
karsin degisime agik ve inovatif oldugunu belirtmek gerekmektedir. Bu istisnai
durumda, Japon kiiltiiriiniin sahip oldugu degerlerin payi biiyiiktiir. Japon kiiltiirinde,
degisen kosullara uyum saglama ilkesi esastir. Japonlar, degisimin gerekli oldugunu
bilmekte, degisimden korkmamakta ve amaglarina ulasmak i¢in degisim ve
yeniliklerden yararlanmaya ¢alismaktadirlar. Japon toplumu, degisime agik
oldugundan diinyada olup bitenleri yakindan takip ederek, icat edilmis seyleri
yeniden kesfetmek yerine bildiklerini gelistirmeyi tercih etmektedir.”” Japon
toplumunun sahip oldugu bu kiiltiirel 6zellikler, geleneksel ve hiyerarsik bir yap1 arz
etmesine ragmen degismeyi ve gelismeyi, bu amagla inovasyonu temel prensip

aldiklarini gostermektedir. Bu nedenle, yaraticiligi koreltmek yerine gelistirmektedir.

Yaraticilikk ve inovasyonun gelismesinde, kaliplasmis diisiinceler ve
onyargilara yer yoktur. Ornegin, yasli veya sosyo — kiiltiirel diizeyi diisiik bireylerden
parlak fikirler ¢ikmayacagina dair Onyargilar, bireylerin yaratict potansiyellerinin
aciga c¢ikmasimi engelleyebilmektedir. Yapilan arastirmalarla yas, cinsiyet, statii
ayrimi ile bireyin yaratici potansiyeli arasinda iliski olmadig ispa‘[lanmls‘ur.78
Onyargilarindan kurtulmas: gereken isletmeler, her durumdaki ¢aliganin yaratici fikre
sahip olabilecegini bilmektedir. Bu nedenle, bilgi diizeyi yiiksek olan yash
calisanlarin degisime agik olmasini, inovasyon i¢in cesaretlendirilmesini ve motive
edilmesini saglamalidir. Ayni sekilde, inovasyon yapmaya istekli gen¢ ve diisiik
statlilii ¢alisanlarin hata yapmalarim1 onlemek amaciyla egitimler verilerek, bilgi
diizeyleri ve uzmanliklart artirilabilir. Cilinkii hata yapma korkusu, bireylerin

yaraticilik ve inovasyon performansini olumsuz yonde etkilemektedir.

" Bozkurt Giiveng, Japon Kiiltiirii, 4. bs., Tiirkiye Is Bankas1 Kiiltiir Yayinlari, Ankara, 1992, s.
383-385.
® Dilek Baybora, “Calisma Yasaminda Yas Ayrimcilifi ve Amerika Birlesik Devletleri’nde Yas
Ayrimeiligr Diizenlemesi Uzerine”, Cahsma ve Toplum, Birlesik Metal — s Yayinlari, Istanbul,
2010, s. 40.
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Orgiitsel acidan calisanlarin  yaraticilhigini ve inovasyon performansini
engelleyen faktorlere bakildiginda, Oncelikle organizasyon yapist dikkat
¢ekmektedir. Yapilan arastirmalar dogrultusunda, sadece is odakli, biirokratik,
hiyerarsiye dayali, otokratik, dikey Orgiitlenme tipi isletmelerin yaraticiligi
engelledigi, aksine hem is hem insan odakli, esnek ve demokratik, isgorenlere
Ozgirlik saglayan yatay oOrgilitlenme tipi isletmelerin yaraticiligi artirdigir ortaya
cikmustir.”® Geleneksel yonetim anlayisina sahip, statiikocu toplumlar ve isletmeler,
yaratici ve inovatif bir yapiya sahip olamamaktadir. Yaraticilik ve inovasyon, bu tip

organizasyonlarda biiylik engellerle karsilagsmaktadir.

Yaraticiligin engellenmesi, isletmenin potansiyel rekabet giicii olan ve
inovasyonun ortaya c¢ikmasini saglayan yeni fikirlerin yok edilmesi anlamina
gelmektedir. Bu nedenle, yanlis yonetsel uygulamalardan kaginmak gerekmektedir.
Isletmelerde yaraticilign ve buna bagl olarak inovasyon performansmi engelleyen

uygulamalar sunlardir:®

e Isin nasil yapilacagima dair kararlarin isgdrenin kendisine birakilmamasi,

e Amaclarin acikca belirlenmemesi,

e Sozde ozerklik ve yetki verilmesi,

e Zaman ve para kaynaklarinin iyi ayarlanmamasi,

o Isgorenlerin bilgi, beceri ve yeteneklerini dogru bir sekilde ortaya
koyamayacaklar1 ¢caligsma gruplari olusturulmast,

e Diger islerle mesgul olunmasi nedeniyle isgdrenlere zaman ayrilmamasi,

e Takdir ve tanimanin zamaninda yapilmamasi,

e Degerlendirme stireglerinin gereginden uzun siirmesi,

e Organizasyon ve yonetim destegi eksikligi.

Arenofsky, bireylerin yaraticiliklarini engelleyen faktorleri daha genel

kapsamda inceleyerek asagidaki gibi siralamaktadir:®!

" Yahyagil, a.g.e., s. 13.
80 Ozger, a.g.e, s. 116.
8 Yeloglu, a.g.e., s. 139.
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Elestiri: Yaratilmig bir fikir, ortaya ¢ikisindan hemen sonraki donemde
elestirilirse hem birey hem de fikir yara alabilmektedir.?? Birey ya da
gruplar tarafindan iiretilen fikirlerin ve ¢6ziim onerilerinin, diger bireyler
ya da gruplar tarafindan siirekli elestirilmesi, yaraticilig1 olumsuz yonde
etkilemektedir. Ciinkii elestiri, fikrin dogmasina engel olmaktadir.

Stres: Baskilar, bireylerin kendilerini kisitlanmis hissetmelerine sebep
olacagindan yaraticilik 6zelliklerinin kaybolmasina yol agmaktadir.
Kugku: Uretilen fikirler iizerinde duyulan kusku, o fikrin ya da ¢dziimiin
orijinalligini yitirmesine sebep olmakta ve birey, fikrin ortaya ¢ikmasina
engel olmaktadir. Bu nedenle birey, fikre giivenmeli, onu sunabilmelidir.
Rutinlik: Fikirlerin hep ayni yolla {iretilmesi ya da uygulamaya konmasi
ve ¢esitli alternatiflerin sunulmamasi yaraticiligi zamanla Sldiirecektir.
Zaman: Zaman baskisi, yaratict fikirleri engelleyebilecektir.
Akademisyenler, uzun zaman alabilen yaratici fikirlerin ya da iriinlerin
kasitl bir zaman dilimi ile sinirlandirilmasi sonucunda, bireylerin daha az
yaratict disiindiiklerini savunmusglardir.®® Buna karsmn Amabile, Hadley
ve Kramer (2002) tarafindan yapilan arastirmalar, zaman baskisinin
seviyesine dikkat ¢ekmistir. Fikir, {irlin ya da proje gelisimi i¢in gereken
zamanin sunulmasi ve uygun gevre sartlarinin saglanmasi durumunda,
belli miktarda zaman baskisinin yaraticilik performansini  olumlu
etkiledigi g(’)rﬁlmﬁstiir.84

Cevre: Bireylerin yaratici  fikir iiretme esnasinda, kendilerini,
bulunduklar1 ¢evre icerisinde rahatsiz hissetmeleri ve ¢evre kosullarinin

uygun olmamasi yaraticiliga engel olmaktadir.

Bu faktorlere ek olarak, caliganlarda motivasyon eksikligi, risk almanin

Oniine gegilmesi, organizasyonda yaraticiligi atesleyecek ve galisanlar1 destekleyecek

liderlerin yoklugu, asir1 denetim ve kontrol sistemi, kuralcilik, hosgoriisiizliik,

8 Kondo, a.g.e., s. 226.

8 Luecke, a.g.e., s. 113.

84 Ayrmtili arastirma sonuglari ig¢in, Bkz: Teresa M. Amabile et al., “Creativity Under the Gun”,
Harvard Business Review, 2002, s. 56.
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basariy1 odiillendirme zayifligi, bilgi paylagimi ve iletisim eksikligi ile inovasyon

stratejisinin olmamasi isletmelerde yaraticilik ve inovasyonu engelleyebilmektedir.
3.3. Yaraticalik ve inovasyon Ornekleri

Yiiksek motivasyon, inovasyonun gerektirdigi farkli gérmeyi ve inovasyon
stirecini basartyla sonlandirmayi saglayan temel unsurdur. Yenilik konusunda motive
olmus bireylerin, gergeklestirdikleri inovasyonlara ve bu inovasyon fikirlerinin

altinda yatan sebeplere asagidaki drnekleri vermek miimkiindiir.

1888 yilinda, ilk basit ve portatif fotograf makinesini (KODAK) gelistiren
George Eastman’in bu fikrinin arkasinda yatan en gii¢lii motivasyon, degerli anlari
Olimsiizlestirme diisiincesidir. Kendisini hatira yaraticisi olarak tanitan Eastman’in
farkli gormesini saglayan ise, Kkendisindeki gibi herkeste gilizel anlar
oliimsiizlestirme ihtiyaci oldugunun farkina varmasi ve fotograf¢iligi kitlelere yayma
istegidir. Icten gelen bir istekle, bir diger ifadeyle icsel yolla motive olan Eastman,
fotograf makinesini tiim insanlar yarara kullanigh hale getirmistir.85 1947 yilina
gelindiginde, Amerikali mucit ve bilim adami olan Edwin Land’in kizinin, fotografi
aninda gormek istemesi sonucu, aninda goriintii veren kamera inovasyonu igin
motive olan Land, polaroid fotograf makinasii yaratmistir.®® Filmli fotograf
makinelerinin ardindan, teknolojinin de ilerlemesiyle dijital fotograf makineleri
tretilmistir. Dijital fotograf makinelerinin video ¢ekmesi, ortama gore c¢ekim
seceneklerinin ayarlanmasi, istenilen noktaya odaklanmasi gibi Ozellikler,

teknolojinin yaratici fikirler sayesinde kullanicilara uyum sagladiginin gostergesidir.

Tasinabilir ilk kasetgalar olan Walkman, bir ihtiyacin fark edilmesi sonucu
ortaya c¢ikmis bir {riindiir. Sony’nin o donemki bagkani Masaru Ibuka, ucak
yolculuklarinda miizik dinleme ihtiyacini1 gidermek i¢in, biiyiik teyplerin daha kiiciik
versiyonu olan kisisel bir tiriin fikrini gelistirmistir. Boylece Sony, 1979 yilinda ilk

Walkman’i tasarlamigtir. O zamana kadar biiyiik ve agir olan kulakliklar, yine Sony

% Temel Aksoy, “Motivasyonlar Igcimizdeki Pusuladir”, 2010, (Cevrimigi)
http://www.temelaksoy.com/yazilar/marka/motivasyonlar-icimizdeki-pusuladir.aspx, (20.09.2011).
8 Jaime Netzer, “The Impossible Project: Saving Polaroid”, 2009, (Cevrimici)
www.epiloguemagazine.com/featureimpossible.html, (30.10.2011).
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tarafindan daha hafif ve kullanigh hale getirilerek, insanlarin hareket halindeyken
cevresindekileri rahatsiz etmeden miizik dinlemelerini saglamak icin iiretilmistir.®’
Miisteri taleplerinin artmasi, daha kiigiik boyutta olup daha fazla sarki dinleme
olanagi sunan ilk MP3 c¢alarin, MPMan ismiyle 1998 yilinda Kore’li Saehon Bilgi
Sistemleri tarafindan gelistirilmesini saglamistir. Son olarak, Apple sirketi 2000
yilinda, internet teknolojisinin gelismesi ile miiziklerin internetten temin edilmesini
yasal hale getiren ¢evrimi¢i miizik satis1 magazasi iTunes’u hayata gecirmis, 2001
yilinda ¢ok daha kiigiik ve c¢ok daha yiiksek sarki kapasitesine sahip iPod’u
tasarlamistir.®® Radikal ve artimsal iiriin inovasyonunu anlatan bu &rneklerde,
inovasyon fikrinin ortaya ¢ikisini saglayan temel faktor, motivasyonu yiiksek

bireylerin ihtiyaci gormesi ve risk alarak bu fikri hayata gegirmesidir.

Cep telefonu inovasyonu, farkli géren bir sirket tarafindan
gerceklestirilmistir. Bilindigi gibi, sagirlarin duymasmi saglayacak bir yontem
gelistirmeye calisan Alexander Graham Bell tarafindan, tellerin sesi ilettiginin
kesfedilmesi ile 1876 yilinda icat edilen telefon, kablo baglantis1 gerektirmektedir.
Cografi kosullar nedeniyle kablo déseme sikintis1 yasayan Finlandiya ve Isveg gibi
tilkeler, alternatif yollar aramaya baglamistir. Bu ihtiyaci géren Motorola sirketinin
miihendisi Martin Cooper, insanlara evde, ofiste, arabada ve sokakta iletisim
ozgirliigh saglamak diisiincesiyle, kablosuz telefon inovasyonunu gergeklestirmek
icin motive olmustur. Cooper, 1973 yilinda bu ihtiyaci firsata doniistiirerek ilk cep
telefonunu gelistirmistir. Basta hantal ve kullanigsiz olan cep telefonu, teknolojinin
yardimiyla 1982 yilinda kullanigli hale getirilerek ticarilestirilmistir.*® Bundan
sonraki agsamada, miisterilerin ihtiyaclarini goz oniine alan cep telefonu sirketleri, cep
telefonlarinin yeni ve gelismis Ozelliklere sahip olmasi gerektigini anlamiglardir.
Ciinkii insanlar ¢antalarinda ajanda, fotograf makinesi, miizik ¢alar, not defteri ve

kalem gibi esyalar1 tagimak istememektedirler. Bu nedenle, sadece konusmaya

8 Tom Hormby, “The Story Behind the Sony Walkman™, 2006, (Cevrimigi)
http://lowendmac.com/orchard/06/sony-walkman-origin.html, (20.09.2011).
8 Datassist, “Hayat1 Degistiren Fikirler Bagar1 Getirir”, 2010, (Cevrimici)
http://www.dunya.com/hayat%C4%B1-de%C4%9Fi%C5%9Ftiren-fikirler-ba%C5%9Far%C4%B1-
getirir_86309_haber.html, (25.09.2011).
% “Martin Cooper — History of Cell Phone” (Cevrimici)
http://inventors.about.com/cs/inventorsalphabet/a/martin_cooper.htm, (15.09.2011)
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yarayan cep telefonlari, yerini ¢ok oOzellikli cep telefonlarina birakmistir.
Glinlimiizde, cep telefonlarinin fotograf ¢ekmesi, internete baglanmasi, goriintiili
konusma yapmasi, yol haritas1 ve yon bulma (GPS — Kiiresel Konumlama Sistemi)
olanag1 saglayan uygulamalar sunmasi ve gelismis isletim sistemleri sayesinde
kisisellestirilmesi gibi Ozellikler, bireylerin ortaya attig1 parlak fikirlerin bilgi ve

teknolojiyle biitlinlesmesi sonucu miimkiin olmaktadir.

Godin’in, mor inek olarak adlandirdig1 farkli ve orijinal fikirlere ve bu
fikirleri ortaya c¢ikaran sebeplere ornekler vermek miimkiindiir. Ornegin, 1912
yilinda Otto Frederick Rohwedder tarafindan bulunan ve 1930 yilinda Wonder
markas1 tarafindan ticarilestirilen dilimlenmis ekmek fikri, insanlarin zamandan
tasarruf etmek ve isini kolaylastirmak icin ortaya atilan, glinlimiizde de popiiler
olarak kullanilan yaratict bir fikirdir.* Bir diger ornek, Schindler Asansorlerinin
misteri sorunlarini1 ¢ozmeye yonelik trettigi bir fikirdir. Tek bir kontrol sistemine
sahip asansorler, gidilecek kata ulasana kadar birgok katta durmakta, bu durum hem
yolcular ve bina i¢in sikint1 yaratmakta hem de yolcu trafigine neden olmaktadir.
Schindler asansor markasi, bu sorunlart 6nlemek i¢in yeni bir kontrol sistemi
diistincesi ortaya atmugtir. Gelistirilen bu kontrol sistemi sayesinde, kontrol paneline
gidilecek kat tuslanarak o kata ¢ikan asansorii kullanmak miimkiin olmaktadir.”* Son
olarak, Amerika’nin en hizli biiyliyen teknoloji firmasi olan Logitech ornek
gosterilebilir. Logitech’in basarisinin sirri, sira dis1 teknolojideki bosluklart gormesi
ve bundan yararlanmasidir. Yeni ve daha iyi Uriinler gelistirmek yerine, var olan
tiriinlere kullanisl eklentiler yaparak pazar paymm artirmustir. Ornegin, bilgisayarlar
icin kablosuz fareler ve fare toplari ilk kez Logitech tarafindan iiretilmistir. % Hayati
kolaylastirmaya ve tirlinleri daha verimli kullanmaya yarayan bu inovasyonlar, soran,

arastiran, sorunlar1 gérebilen ve ¢oziim iiretmeye istekli bireylerin tiriiniidiir.

Inovasyon &rneklerinden de anlasildigi gibi, bir inovasyonun ortaya

cikisindaki temel sebep, miisteri taleplerinin, sorunlarinin ve ihtiyaglarinin fark

% sSeth Godin, Mor Inek, ¢ev. Oya Giirbahge, Elma Yayinevi, Ankara, 2003, s. 17.
9
Ae.,s. 41,
2 Ae.,s. 85.
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edilmesi ve bu talebin yerine getirilmesi, sorunun ¢oziilmesi ve ihtiyacin giderilmesi
icin giiclii bir diirtiiye sahip olmaktir. Kendisini harekete geciren bir i¢ istege sahip
yiikksek motivasyonlu, merakli, hevesli, azimli, isini seven, basarma istegi olan
yaratict ve inovatif bireyler, uygun c¢evre sartlarinda orijinal fikirlerini ortaya
koymakta ve inovasyon siirecini tamamlamaktadirlar. Gergekten bu inovasyonlar,
musteri ihtiyaglar1 ve teknoloji gereklerinden etkilenerek yeni veya gelistirilmis bir
{iriin tasarlama konusunda motive olmus bireylerin iiriiniidiir. Isletmelere diisen
gorev ise, ¢alisanlarin motive olmasina ve inovasyon fikirlerinin ortaya ¢ikmasina

olanak saglayan uygun ortamin yaratilmasidir.
3.4. Yaratial ve inovatif Sirket Uygulamalarindan Ornekler

Inovasyonu amag edinen sirketler, arastirmaci, risk alan ve fikirlerini
denemeye cesur iggoérenlerin, baski ve kati kurallarin olmadigi, rahat, o6zgiir
diisiinebildikleri, desteklendikleri ve siirekli Ogrenebildikleri bir ortamda
calismalarin1 saglayarak, inovasyon i¢in gereken motivasyonu artirabilmektedir.
Gliniimiiziin kiiresel rekabette istiinliik saglamig, diinyanin en yaratict ve en fazla
inovasyona sahip sirketlerinin, ¢alisanlarin yaraticilik motivasyonlarini ve inovasyon
performanslarini artirmak i¢in benimsedikleri stratejiler ve uygulamalardan 6rnekler

vermek, konunun daha iyi anlagilmas1 a¢isindan 6nem tagimaktadir.

Semco: Semco (Semler&Company) denizcilik, kimya, ilag, gida ve
madencilik sektorlerine yonelik yliksek teknolojili {irlinlerden, yonetim ve
danmismanlik hizmetlerine kadar genis bir iirlin ve hizmet yelpazesine sahip,
calisanlarindan ve teknolojiden en iyi sekilde yararlanarak ¢esitli inovasyonlara imza
atan bir sirkettir. Bu bagsari, 1982 yilinda Semco’nun yoOnetimine gegen Ricardo
Semler’in, geleneksel yontemlerin, kurallarin ve asirt diizenin, isgoérenlerin
motivasyonunu ve yaraticiliklarini engelledigi diisiincesiyle diizensizlik riskini goze
alarak sirkette dogal isyeri uygulamasi baslatmasiyla gergeklesmistir. Kisaca Semco,
isgorenlere saygi ve giiven duyan, isletme amaglarina ulasmada karar verme

serbestisi saglayan, esnek ve oOzerk bir ortamda sagduyularini kullanma firsati
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93
Semco’da,

vererek Ozgliven duygulari gelistiren, demokratik bir sirkettir.
caliganlara deger vererek onlarin motivasyonlarini ve buna bagli olarak inovasyon
performanslarin1  artirmak i¢in  gergeklestirilen uygulamalar asagidaki gibi

siralanabilir:

e (alisanlara 6zgiirliik olanagi sunan Semco’da, yapilan isleri, iiretilen
iriinlere gore birimlere ayiran ozerk is birimleri bulunmaktadir. Bu is
birimlerinde yoneticiler, strateji belirlemekte oOzgiirdiir. Isgdrenler,
calistiklar1 alanda tiretim kotalarini kendileri belirlemekte ve bu kotalara
ulasmak igin ¢aligmaktadirlar. Uretim igin gerekli olan {iriin ya da
hizmeti, sirket disina ¢ikarak bir bagkasindan almakta inisiyatif
kullanabilmektedirler. Semco’da &zerk 1is birimlerindeki ekipler,
iiyelerinin sahip oldugu cesitliliklerle giice sahip olmaktadir.** Fabrika
is¢ileri, biiro memurlari, miihendisler, satis temsilcileri ve yoneticilerin
icinde bulundugu ekipler, uzmanlik alanlari, bilgi diizeyleri ve bakis
acilar1 farkli olan bireyleri barindirdigindan, yeni fikirlerin ortaya
cikmasini kolaylastirmaktadir.

e Esneklik uygulamalarini temel alan Semco’da islerin, klasik tarzda kapali
kapilar ardinda degil, diger calisanlarla i¢ ice rahat bir ortamda
yapilmasini amaglayan esnek ¢alisma ortari bulunmaktadir. Isgorenler,
caligma alanlarini begeni ve arzularina gore degistirmek, duvarlar1 ya da
makineleri boyamak, ¢icekler koymak veya siislemekte serbesttirler.”
Serbestligi benimseyen Semco’da, evden galisma tesvik edilmektedir.

e Calisanlarin kendilerini rahat hissetmelerinin 6nemli oldugu Semco’da
kiyafet esnekligi uygulanmakta, bu konuda herhangi bir yonetmelik
bulunmamaktadir.”® Biiro ¢alisanlarinin takim elbise giyme zorunlulugu
yoktur, liretim c¢alisanlarimin da birlikte verecekleri kararla istedikleri

renkte tulum giymelerine olanak taninmaktadir.

% http://www.semco.com.br/en/content.asp?content=1&content|D=543, (20.08.2011).
% Ricardo Semler, Maverick, cev. Tevfik Ertan, Sistem Yaycilik, Istanbul, Ekim 1997, s. 142.
95
Ae.,s. 357.
®Ae.,s. 82.
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Calisan motivasyonu ile verimi yiiksek tutmak ve devamsizligi en aza
indirmek i¢in esnek calisma saatleri uygulanmaktadir. Bu uygulamaya
gore calisanlar, 7 ile 9 arasi istedikleri saatte ige gelebilmekte, glinde en
az 8 saat calisacak sekilde isten ayrllmakt'cldlrlar.97

Semco, is yapma yontemlerinde de katiliktan uzak, esnek bir yaklagim
benimsemektedir. Bir is biriminde ¢alisan isgorenler, is degistirme veya
gorev rotasyonu uygulamastyla isin timi ile ilgilenmekte, yeni beceriler
kazanarak uzmanlik alanlarimi genisletmektedirler.®® Bu uygulama
sayesinde caligsanlar, yaptiklar1 isin her asamasi hakkinda bilgi sahibi
oldugundan, kendilerini isin bir parcasi seklinde gorerek isleriyle
biitiinlegsmekte, isin gerektirdigi inovasyon fikirlerini iiretebilmektedirler.
Semco’da eyitlik ilkesi benimsenmekte, cinsiyet, statii, yas ayrimciligi ve
egoyu besleyen giic sembolleri ortadan kaldirilmaktadir. Ornegin,
yemekhane ve otoparklarda yoneticilere 06zel alan uygulamasi
bulunmamaktadir. Biiro malzemelerinde, ¢alisanlar iistiin kilacak sekilde
likse yer yoktur. Semco’da calisanlar isin gergek ortaklar1 olarak
goriildligiinden, isci ve patron terimleri yerine ortak ve koordinator
terimleri kullaniimaktadir.*®

Isgorenlerin, amirlerinin etkinligini Slcebilmesi amaciyla tersten
degerlendirme sistemi benimsenmistir. Anket formlariyla amirler
hakkindaki diisiinceler agik¢a ve diiriist¢e ortaya konmaktadir. Amirler,
astlari ile yapilan toplantilarda degigmeleri gereken konular tartigmakta,
gelisme gostermeyen amirlerin  birim  degistirmeleri hatta isten
cikarilmalart miimkiin olmaktadir. Isgdrenler, birlikte calisacaklar:
adaylarla goriisme yaparak istedikleri adayu ise alabilmektedirler.*®
Calisanlart ve gorevleri kisitladigi gerekgesiyle hiyerarside yiiksek
piramidin katiligindan ve zararlarindan korunmak igin i¢ ice ge¢mis

dairelerden olusan dairesel piramit gelistirilmistir. Bu uygulamaya gore,

7 Ae.,s. 276.

% Ae., s 184-185.
¥ Ae., s 85-86.

100 A e, s. 200-201.
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en kiigiik dairede strateji ve politikalar1 koordine edecek danigsmanlar
bulunmakta, ikinci daire is birimlerinin liderlerini igermekte, Ugiinci
dairede diger calisanlar yer almaktadir. Biiyiik dairenin her tarafina
yayilacak tiggenler ise, ustabasi ve denetleyicilerden olusmaktadir.'®

o Gergcek katilimct yometim anlayisimi esas alan Semco’da calisanlarin
temsil edilmeleri, her is biriminin fabrika komitesi araciligiyla giivence
altina alimmustir. Fabrika komiteleri, isgorenleri ilgilendiren konularda
inisiyatif sahibi olarak st diizey yoneticilerle diizenli olarak
goriismektedirler. Komite tiyelerinin korkmadan istek, Oneri ve yeni
fikirlerini sunmas igin is giivencesi garantisi verilmektedir.'%?

e Semco, calisanlar ilgilendiren kararlarin tek tarafli verilmesinin yanlis
oldugunu diisiindiigiinden, ticretlerin belirlenmesi de onlara birakilmistir.
Daha adil bir 6diillendirme sistemi i¢in, ¢alisanlarin belirledikleri hedef
ve kotalara ulasildiginda, yine kendileri tarafindan belirlenen

% Sirkette demokratik kar

ikramiyelerle ddiillendirilmektedirler.™
paylasimi uygulanmakta ve karar yine calisanlara birakilmaktadir.’®* Kar
paylasimi igin fabrika Kkomitelerinin temsilcileriyle —gorisiilerek,
belirlenen temel yilizdenin nasil dagitilacagina karar verilmektedir.

o [letisim, bilgi paylasimi ve seffaflik ilkelerini benimseyen Semco’da tiim
caligsanlar birbirlerinin iicretlerini, sirketin mali tablolarini, kisaca sirketle
ve kendileriyle ilgili tiim bilgileri bilmektedirler. Sirkette iletisim akisini
saglamak i¢in, c¢alisanlarla “Sirket Ne Diisliniiyor?” isimli bir anket
yapllmaktadlr.105 Bu anketle, isgorenlerin, ticretlerinden memnun olup
olmadiklari, sirketten ayrilmak i¢in herhangi bir nedenlerinin olup

olmadigi, yonetime gliven duyup duymadiklart gibi konularda

diisiinceleri 6grenilmektedir.

101 Ae., s. 225-226.
102 A e., 5. 90-93.
103 Ae., 5. 234-236.
104 Ae., s. 158.
105 Ae., s. 195.
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e Inovasyonun, isletmelerin yasami igin anahtar faktér oldugunu bilen
Semco, Teknolojik Inovasyon Cekirdegi ad1 altinda ekipler olusturmustur.
Bu ekipte sirket kiiltiiriinii taniyan, tirlinleri, siiregleri Ve miisteri kitlesini
bilen bireyler ozgiirlestirilmektedir.’®® Bu bireyler, kimseye sorumlu
olmadan tamamen bagimsiz calistiklar1 bir ortamda, yeni ve 0zgiln
rtinleri icat etmekte, eski iiriinleri gelistirmekte, kalite sorunlarini
diizeltmekte, pazar stratejilerini tasarlamakta, maliyetleri diisiirecek ve
verimlilikleri artiracak yollar bulmakta, hatta yeni 1is sahalarn
diisiinmektedirler. Uzayda Kaybolma Programi ile de segilen bir geng bir
yil boyunca sirketin her departmaninda, herhangi bir amire ya da gorev
tanimina bagli olmadan ozgiirce ¢alismakta, bir yilin sonunda istedigi
departmanda kadroya gecebilmektedir.'®” Bu program sayesinde, hangi
alanda uzmanlasmak istedigini belirleme olanagia sahip olan ¢alisan,

Ozgiin fikirleriyle departmanlara farkli bakis agilari getirebilmektedir.

Semco’daki motivasyon artirict bu uygulamalar sonucu ise ve isletmeye
baglilig1 artan isgorenler, isletmenin devamliligr icin gereken inovasyonlar1 hayata
gecirmektedirler. Boylece Semco, maliyetlerin diismesini ve kazanglarin artmasini
saglayan birgok inovasyonu yiiksek motivasyonlu isgorenler sayesinde

gerceklestirmistir.

Apple: Yarattig1 farkl isletim sistemine sahip bilgisayarlar, cep telefonlari ve
miizik ¢alarlarla, 6nemli bir pazar pay:1 elde etmis ve genis bir hedef kitleye hitap
eden Apple sirketinin eski CEO’su Steve Jobs, sirkette uygulanan inovasyon

stratejisini asagidaki gibi Szetlemektedir:*®

e Apple’da, her zaman miisteriyi géz 6nlinde bulundurmak, miisteri odakl
olmak, miisteriden fikir almak ve miisteriye sormak esastir. Sirket,

insanlarin gergekten istedigi seylere odaklanarak basit ve vazgegilmez

% Ae., s 266-267.
T Ae., s 271.
108 ) eander Kahney, Nasil Steve Jobs Olunur, cev. Nadir Ozata, MediaCat Yaymcilik, Istanbul,
2009, s. 237.
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triinler tretmenin miimkiin oldugu diisiincesinden hareketle, diizenli
olarak miisterilerle iletisime gegmektedir.

o Sirkette, pazar ve endiistri lizerine aragtirmalar ve c¢alismalar
yapilmaktadir. Siirekli Ogrenerek, inovasyon i¢in gerecken yeni
uzmanliklara, yeni teknolojik gelismelere ve sirket disindaki yeni
fikirlere agik olunmaktadir.

e Apple, biitiin pargalar1 bir araya getiren ¢ekim giicliniin tiriinlerde oldugu
diislincesiyle, sadece iiriinlere odaklanmaktadir. VVar olan teknoloji, bilgi
ve fikirler yaratict bir sekilde birlestirilerek, yeni {irlinler ortaya
cikarilmaktadir.

e Apple, yerlesik anlayiglart ve koklii gelenekleri kirmak igin esnek
diisiince ve davranisin vazgecilmez unsur olduguna inanmaktadir. Bu
nedenle, inovasyonu sistemli hale getirmeyen bir strateji benimsenmistir.
Bunun i¢in, calisanlarin koridorlarda toplanti yapabilmesi, bir ¢alisanin
aklina gelen bir fikir iizerine istedigi saatte ekip arkadaslarini toplayarak
gerekli tartismalarin yapilmasi saglanmaktadlr.109 Ciinkii bir fikrin ne

zaman, nerede ve ne sekilde ortaya ¢ikacagi belli olmamaktadir.

Goriildugii gibi, Apple, ozellikle esneklik uygulamalarina agirlik vererek
calisan motivasyonunu artirmayr amag¢ edinmistir. Calisan motivasyonunun yiiksek
olmasi, nihai asamada c¢alisanlarin igletme yararina hareket ederek yaraticilik ve

inovasyon performanslarinin artmasini saglamstir.

Jack Foster: Reklam diinyasinda 6nemli bir isim olarak kabul edilen Jack
Foster’in yaratict departman liderligini istlendigi kurumlarda, ¢alisanlarin yaratici

diisiinmesini saglayan uygulamalarma asagidaki 6rnekleri vermek miimkiindiir:**°

o Toplantiyi Parkta Yapmak: Ayda birka¢ kere boliim toplantilarini ofis

disinda yapmak, yaratici fikirleri ve verimliligi artirmaktadir.

199 peter Burrows, “The Seed of Apple’s Innovation”, 2004, (Cevrimigi)
http://www.businessweek.com/bwdaily/dnflash/oct2004/nf20041012_4018 db083.htm, (28.09.2011).
10 Foster, a.g.e., s. 34-35.
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e Oyun Oynamak: Toplanti salonunun duvarinda bulunan dart tahtasi,
toplanti  aralarinda ¢alisanlarin  dart oynayarak rahatlamalarini
saglamaktadir. Ayn1 sekilde, yemek aralarinda koridorda hokey ya da
futbol oynamak, calisanlar1 is stresinden arindirmaktadir. Calisanlar
arasinda birtakim 6diillii yarismalar da diizenlenmektedir.

e Aile Giinleri Diizenlemek ve Cocuk Sanati: Cocuklar, yilda bir kere
ailelerinin  ¢alistigi  yeri gormeye gelmektedirler.  Ebeveynler,
cocuklarinin yaptiklari resimleri giristeki duvarlara asabilmektedirler. Bu
sayede calisanlar, kendilerine ve ailelerine verilen degeri gormektedirler.

o  Yemek Partileri Diizenlemek: Bolimde calisanlardan asgilik meraklist
olanlar, yaptiklari yemekleri c¢alisma arkadaslarindan olusan jiiri

tiyelerine sunmaktadirlar.

Motivasyon artirici, rahat, mutlu ve istekli ¢alismay1 tesvik eden, eglence
agirlikli, esnek politikalar, {stlenilen projelerde en yaratict reklamlarin ortaya
c¢ikmasina olanak tanimaktadir. Motivasyonu yiiksek, isine ve igletmesine bagh
calisanlarin yaratict ve inovatif fikirlerle islerini ve kendilerini siirekli gelistirdikleri

soylenebilir.

3M: Diinya ¢apinda inovatif bir sirket olan 3M, yapistiricilar, filmler ve fiber
optikler gibi elli binden fazla {iriinii ticarilestirmektedir. Yiizyillik bir sirket olan
3M’in inovatif basarisinin sirri, William L. McKnight tarafindan yaratilan isletme
kiiltiirtine dayanmaktadir. 3M’in, motivasyonu artiran, yaraticilii ve inovasyon

performansini destekleyen uygulamalarindan bazilar s6yle siralanabilmektedir:™*

o Yiizde 15 Kurali ile calisanlarin is saatlerinin ylizde on besinde, resmi
olmayan alanlarda ve istedikleri projeler tizerinde calismalarina izin
verilmektedir. Bu uygulama sayesinde, Arthur Fry tarafindan 3M’in en
popiiler tirtinlerinden biri olan post — it yaratilmistir.

e  Yeni bir teknoloji gelistiren ve 3M iirlinlerine inovasyon yolunda énemli

katkilar saglayan teknik calisanlar, sirket icinde Nobel 6diilii olarak kabul

Y1) yecke, a.g.e., s. 130-131.
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edilen Carlton odiiline layik goriilmektedirler. Amerika’da iki milyon
dolar, diinyada ise dort milyon dolar ve iizeri gelir getiren iriinleri
yaratan ekiplere ise Altin Adim 6diilii verilmektedir.

e (Calisanlar, terfi sisteminde idari veya teknik alanlardan birini
secebilmektedirler. Boylece, ¢alisanlarin kariyer hedeflerine gore hareket
etmelerinin Onii agilmis olmaktadir.

e Bilgi paylasimma 6nem veren 3M, resmi ve resmi olmayan forumlarda
teknik calisanlarin, teknolojik gelismeler ve yaptiklari caligmalar lizerine
tartismalarini desteklemektedir.

e  Uriin gelistiriciler, miisterilerle diizenli olarak bulusmakta, miisterilerin
ihtiyaglari, sorunlart ve iiriinii nasil kullandiklar1 hakkinda bilgi sahibi

olmaktadirlar.

3M kiiltiirii calisanlara pes etmeme, hatalarin yapici yonde kullanilmasi,
bireysel inisiyatif, yeni fikirleri gelistirme 6zgiirliigii ve basarinin ddiillendirilmesi
gibi, gerek ise ve isletmeye bagliligi artiran gerekse yaraticiligt ve inovasyonu
destekleyen bir ortam sunmaktadir. Bu sayede, isini ve isletmesini seven,

motivasyonu artan ¢alisanlar, 3M’in en inovatif sirket olmasini saglamistir.

Isgdren motivasyonunun yiiksek olmasi, onlarin inovasyon performanslarinin
artirilmasi igin en 6nemli faktdrdiir. Inovasyonun tesvik edilmesine yonelik isgdren

motivasyonunun artirilmast ile ilgili 6rnekleri artirmak miimkiindiir: 2

e HP, Semco o6rneginde oldugu gibi, is birimlerini bagimsiz birimlere
doniistiirmekte ve inovasyon Merkezleri kurmaktadir.

e Axa, Whirlpool ve Procter and Gamble gibi sirketler, inovasyon odakli
pozisyonlar (Inovasyon Yoneticileri, Global/Bolgesel Inovasyon
Direktorleri, Bilgi Yoneticileri) yaratarak inovasyon stratejisini ortaya

koymaktadirlar.

12 Lale Giimiisliioglu, “Liderlik ve Inovasyon”, Savunma Sanayii Giindemi Dergisi, Ankara, Ekim
2009, s. 37-40.
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3M, Shell ve Whirlpool, inovasyonu tesvik etmek igin biinyelerinde ken-
di risk sermayesi birimlerini kurmuslardir.

Odiillendirmenin inovasyonu etkiledigi gerceginden hareketle Whirlpool,
yonetici primlerinin yiizde otuzunu inovatif faaliyetlere baglamistir. Axa
ise, inovatif driinlerini sergilemek i¢in inovasyon koridorlar
olusturmakta, yaratici fikir ve proje sahiplerine sembolik plaketler ve
sertifikalar vermektedir.

3M’de oldugu gibi, Google’in yeni iirlin ve tekliflerinin ¢ogu,
calisanlarin 6zerk hareket ettikleri yiizde yirmilik zaman diliminde
yaratilmaktadir. Beyin firtinalar1 ve acik ofis uygulamalari ile Google
Maps, Google News, Google Ads projeleri hayata gegirilmistir.
Calisanlarin motivasyonunu artirmak i¢in sirket, her tiirlii eglence ve spor
aktivitesini barindiran bir kampiis i¢inde kurulmustur. Hatta isyerinde
calisanlarin yaraticiliklarin1 artirmak igin son derece ergonomik ve
kulaklikla miizik dinlenebilen uyku bélmeleri yer almaktadir.

2006 yilinda Danimarka’nin en inovatif girketi se¢ilen Oticon’un basarist,
organizasyon yapisinda ve orgiit kiiltiirinde kokli degisiklikler yapilmasi
ile agiklanabilir. Sirketin yeni yoneticisi Lars Kolind, diisiiniilmeyeni
diisiin slogani ile ¢ikmis, Semco gibi, duvarlari, hiyerarsisi ve biirokrasisi
olmayan bir oOrgiit kurmus, is tanimlarmin ¢alisanlar tarafindan
yazilmasini istemis, bdylece motivasyonu ve yaraticiligi yiliksek bir

calisan grubuyla yeni {irlin gelistirme hizini ikiye katlamistir.

Gortldiigii gibi, yaratic1 ve inovatif sirketler, ¢alisanlarin motivasyonlarinin

artmasina, harekete ge¢melerine ve islerini daha 1yi yapmalar i¢in tim yetenek ve

uzmanliklarin1 kullanarak yaratici1 ve inovatif davraniglara yonelmelerine c¢esitli

uygulamalarla destek olmaktadir.

Son olarak, miisteri odakli olmanin, pazar ihtiyaclarmin belirlenmesini

dolayisiyla inovasyon basarisin1 sagladigi bilinmektedir. Buna iyi bir o6rnek,

ABD’deki bir cay isleme fabrikasi verilebilir. Bu sirkete her yil seksen bin kisi

ziyarete gelmekte ve her kademedeki calisanla konusmaktadir. Bu sayede, ¢alisanlara

136



hem miisterilerin ihtiyag ve isteklerini Ogrenme firsati verilmekte, hem de
calisanlarin islerini Snemsemesi saglanmaktadir."*®* Miisterilerle goriisen, bu sayede
firsatlart gérme ve degerlendirme olanagina sahip olan calisanlar, miisteri
memnuniyeti saglama ve islerini daha iyi yapma konusunda motive olacak ve

stratejik diislinerek inovasyona basvuracaklardir.

Yaratici ve inovatif sirket uygulamalarina bakildiginda, ise ve isletmeye olan
baglilig1 ve ilgiyi belirten isgéren motivasyonunun inovasyon performansini olumlu
etkiledigi goriilmektedir. Motivasyon ve inovasyonun birbirlerini karsilikli olarak
etkiledigi diisiincesinden hareketle, yaratici ve inovatif faaliyetleri gergeklestiren
isgorenlerin, aynt zamanda motivasyonlarinin arttigini da sdylemek miimkiindiir.
Ciinkii calisanlarin, gerek inovasyonun sonuglarindan faydalanmalar1 gerekse islerini
en iyi sekilde yapmalar1 i¢in tiim benlikleriyle harekete geg¢meleri sonucu ise ve
isletmeye yabancilagsmalart Onlenmektedir. Bdylece, baglilik duygusu artan
isgorenler, yiiksek motivasyona sahip olmakta, yaratici ve inovatif davranislara

yonelmektedirler.

Son boéliimde anlatilanlardan, bireylerin yaraticiliklarini ve inovasyon
performanslarini artirmada, onlar1 motive edici igsel ve dissal faktorlerin roliiniin
biiylik oldugu anlasilmaktadir. Gergekten, yaratici potansiyele sahip olan ve
inovasyon fikrini ortaya atan bireylerdir. Bireylerin, ihtiyaglart 6ngoérebilmesi ve
giderebilmesine yonelik olarak harekete gegirilmesi ise motivasyonun gorevidir.
Bireylerdeki yaratici potansiyeli ortaya ¢ikarmak ve bireylerin inovasyon fikirleri
sunmalarini saglamak igin isletmelerin yapmasi gereken tek sey, isgorenlerin ise ve
isletmeye baglanmalarini saglayacak motivasyonu artiran ve inovasyonu tesvik eden

bir ortam yaratmaktir.

B Elei, a.g.e., s. 160.
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SONUC

Son yillarda kiiresellesmenin de etkisiyle rekabet, iilke sinirlari igerisinde
olmaktan ¢ikmis siirlar iistii bir nitelik kazanmistir. Ulkeler arasi rekabetin doruk
noktasina ulastig1 giiniimiizde, iilkelerin kalkinma ve rekabet iistiinliigii saglamadaki
temel kaynagi isletmelerdir. Bu anlamda, isletmeler icin rekabet savasinin
gerektirdigi Ustlinliikk faktorleri degisim gostermektedir. Yiiksek verimlilik, diisiik
maliyetler ve yiiksek karlilik orani, giiniimiiz sartlarinda yeterli goriilmemektedir.
Bilgi ve teknolojinin dnemi goz oniline alindiginda, isletmelerin hizla ilerleyen
teknolojiye ayak uydurmasi, siirekli bir degisim igerisinde olmasi ve miisteri

ihtiyaglarina yonelik olarak farkli ve 6nde olmay1 amag¢ edinmesi gerekmektedir.

Degisim ihtiyacinin farkinda olan isletmeler, gerek i¢c ve dig miisteri
ithtiyaglarini karsilamada gerekse siirdiiriilebilir istiin rekabet saglamada anahtar rolii
istlenen inovasyonu ¢ikis yolu olarak gérmektedir. Bu baglamda, iirlin ve hizmetlere
yaraticiliklarint yansitan, daha kaliteli, hizli ve hatasiz {iretim igin siireclerde
farkliliklara giden, kisaca inovasyon gergeklestiren isletmeler rekabet avantaji

yakalayarak 6ne ¢ikmaktadir.

Giinlimiizde, inovasyonu igletme hedefleri ve stratejisi arasina koymamis bir
sirket, piyasadan silinmek durumunda kalmaktadir. Bu nedenle, inovasyon
yapabilmek i¢in gereken maddi ve manevi tiim kaynaklar1 en iyi sekilde
degerlendirmek zorundadir. Inovasyon icin gereken calisma atmosferi, para, bilgi,
teknoloji, zaman ve bunlari inovasyona doniistiirecek yaratici insan kaynagi,
isletmelerin inovasyon basaris1 saglamada olmazsa olmazlarindandir. Inovasyon
stirecinin gerceklestirilebilmesi i¢in gereken kaynaklarin teminini saglamak kolaydir.
Onemli ve zor olan, inovasyonun ¢ikis noktasini olusturan yeni fikrin dogmasini
saglamaktir. Ciinkii gergek hayata uyarlamaya yonelik ortaya atilacak yeni ve orijinal
bir fikir, sadece bireylerden ¢ikmaktadir. isletmeler i¢in gereken inovasyon fikrine
sahip bireyler, isini seven ve daha iyisini yapmak i¢in ¢abalayan, pazar ve miisteri

ihtiyaclarma yonelik her tiirli bilgiye sahip, firsatlar1 goren, yakalayan ve
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degerlendiren, uzmanlagsmaya, 6grenmeye ve arastirmaya istekli, merakli kisaca

inovasyon gerceklestirme konusunda yiiksek motivasyonlu bireylerdir.

Bir inovasyon fikrinin olusmasi ve uygulanmasi i¢in yetenek olarak goriilen
teknik, idari ve firetim ¢alisanlarinin yiiksek motivasyona sahip olmasi
gerekmektedir. Motivasyonu yliksek calisanlar, kendilerini isleri ve isletmeleri ile
0zdes gormekte, istekle ve azimle ¢alisarak isleri ve isletmeleri yararina dolayisiyla
kendileri yararina inovasyon gergeklestirmeyi saglayacak yeni, farkli ve orijinal
fikirleri tiretebilmektedirler. Bu nedenle, isletmelerde motivasyon artirmaya yonelik
her tiirli faaliyet onem kazanmaktadir. Burada dikkat ¢ekilmesi gereken esas nokta,
calisanlarin siirekli odiillendirmeye dayali digsal motivasyonunun artirilmasina
yonelik uygulamalardan ziyade, isletmede yaratilacak orgiit kiiltiiriiniin inovasyon
icin gereken ic¢sel motivasyonu artirict nitelikte olmasidir. Bu sayede, calisanlardan
daha kokli ve siirdiiriilebilir fayda saglanmasi ve onlarin zihinsel agidan yiiksek

performans sergilemeleri miimkiin olmaktadir.

Isletmelerin gerek inovasyonda avantaj yakalamasi gerekse calisanlardan en
yikksek diizeyde verimi saglamasi, isgérenlerin motivasyonlarinin artirilmasina
baglidir. Bu nedenle, motivasyonu artirmaya yonelik uygulamalara agirlik
verilmektedir. Motivasyonu artiran araglardan etkilenme diizeyleri bireyden bireye
farklilik gostermekle birlikte, genel kabul gérmiis araclar degisime ugramistir.
Calisanin ekonomik bir varlik olarak sadece maddi kaynaklarla motive oldugunu 6ne
stiren geleneksel yonetim anlayig1 giiniimiizde terkedilmis, psikolojik ve sosyal bir
varlik oldugu kabul edilen ¢alisanin bu ihtiyaglarinin giderilmesine yonelik orgiitsel
ve yonetsel araclarla motive oldugu diisiincesi benimsenmistir. Gergekten, bugiin
isgorenler sadece maddi kazang elde etmek icin degil, sayginlik ve distiinliik
kazanmak, bir toplulugun {yesi olmak, deger gormek, basarma giidiisiinii tatmin
etmek, gelismek ve ilerlemek gibi manevi kazanclar saglamak i¢in uygun c¢alisma

sartlarinin olusturuldugu isletmelerde calismak istemektedirler.

Inovasyonun gerekli olmasi ve motivasyonu yiiksek calisanlarin isletmede yer

almas1 konusu, motivasyon Ogelerinin isgorenlerin yaraticiliklarini ve inovasyon
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performanslarini ne derece etkiledigi sorusunu giindeme getirmektedir. Bireyleri
yaratici diislinmeye ve inovasyon gergeklestirmeye iten sebepler ve motivasyon

ogeleri inceleme konusu olmustur.

Inovasyon igin gereken yaraticiik olgusunun bireysel faktdrlerle ortaya
ciktigr bilinmektedir. Burada uzmanlik, yaratici diislinme yetenegi ve motivasyon
bilesenleri devreye girmektedir. Uzmanlik, bilgi ve deneyimler sonucu elde edilerek
bireyin farkli bakis acilarina sahip olmasmi saglamaktadir. Yaratict diisiinme
yetenegi, yaraticilik i¢in gereken 6grenmeye acik ve merakli olma, hayal giiciine ve
sezgilere sahip olma, risk almaya egilimli olma, basarisizliga tahammiil etme, esnek
ve Ozerk olma gibi kisisel Ozellikleri kapsamaktadir. Motivasyonun yaratici
diisiinmeye katkilar1 ise calismanin temel konusunu olusturmaktadir. Calismada sozii
gecen arastirma ve Orneklerden hareketle, iggbrenlerin i¢sel motivasyonlarinin sadece
performanst ve verimi yiikseltmekle kalmadigi, ayn1 zamanda yaratici
potansiyellerini agiga ¢ikararak siirdiiriilebilir inovasyon performansina olumlu
katkida bulundugu anlagilmaktadir. Bu durum, motivasyon kuramlar tarafindan da
desteklenmektedir. Digsal motivasyon olarak adlandirilan oOnceden bildirilmis
odiillendirmelerin yapilmasi ise, isgorenleri yaraticilik ve inovasyon konusunda kisa
siireligine ve daha az motive etmektedir. Calisan1 6diil i¢in ¢alismaya iten ve igsel
motivasyonu yok edici bilgilendirme amacgli yapilmayan odiillendirmeler, bireylerin

uzun vadede yaratici ve inovatif olmasini engellemektedir.

Isletmede, isgdren motivasyonu yoneticiler tarafindan etkilenmektedir.
Calisanlan yaratict ve inovatif davranisa tesvik etmek i¢in, onlar1 pazar ve miisteri
ithtiyaclarimin karsilanmasi dogrultusunda inovasyonun énemi ve gerekliligi hakkinda
bilgilendirme gorevi isletme yonetimine aittir. Dolayisiyla, isletmede inovatif orgiit
kiltliriiniin  yaratilmasi1 6nem tasimaktadir. Bu baglamda, isletmede inovasyon
stratejisinin agikca belirlenmesi ve paylasilmasi, denetimden ve kat1 kurallardan uzak
esnek ve eglenceli bir calisma ortammin saglanmasi gerekmektedir. Isgdrenlere
bireysel inisiyatif saglanarak, 6zgiir iradeleri ile kendi kararlarimi verebilecekleri
Ozerkligin saglanmasi, yeni fikirlerin tesviki icin Oneri sistemleri ve katilimciligin

benimsenmesi, seffaf, acik ve cift yonlii iletisimden yana olunmasi inovasyon igin
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gereken motivasyonun artmasinda nem tagimaktadir. Teknoloji, istenilen bilgiye
ulasim kolayligi, gerekli miktarda zaman, para ve yetenekli insan giicii kaynaklarinin
saglanmasi, calisanlarda inovasyon fikirlerini ateslemektedir. Bunlara ek olarak,
calisanlar1 degisim ve inovasyon konusunda destekleyici, cesaretlendirici, risk alma
egilimini artirici, hata ve basarisizliga karsi hosgorilii, basariyr ve yeni fikirleri
odiillendirici bir liderlik ve yonetim anlayisinin bulunmasi, isletmede calisanlar
inovasyon yapmaya motive edecek orgiitsel faktorlerdir. Isletmede yaratilacak
inovatif oOrgiit kiiltiiri sayesinde, isgérenler hem inovasyon konusunda motive
olmakta hem de inovasyon gergeklestirilecek alana yonelik miisteri ihtiyaglarinin

goriilmesinin ve firsatlarin yakalanmasinin 6nii agilmaktadir.

Inovasyon igin gereken farkli ve yaratici diisiinceler, ekip calisanlarinin
isbirligi igerisinde calismasi ile gergeklesmektedir. Burada, ekip tliyelerinin farklilig
ve ¢esitliligi onem kazanmaktadir. Ciinkii farkli bakis agilarina sahip, farkli alanlarda
uzmanlagmis, farkli deneyimlere sahip bireyler, farkli gérmeyi ve farkli diistinmeyi
saglamaktadir. Cesitlilige sahip ekiplerde basarili sekilde uygulanan yaratici
diisiinme teknikleri, geleneksel ve kaliplasmis diislincelerin disina ¢ikilarak, ¢ok
sayida yeni ve orijinal fikirlerin tartigilmasina olanak verdiginden, isletmelerin
yaraticilik ¢aligmalarinda 6nemli bir yer tutmaktadir. Isletmelerde uygulanan beyin
firtinasi, alt1 sapkali diisiinme, sokratik sorgulama gibi yaratici diisiinme teknikleri,
calisanlarin yaraticiliga ve inovasyona verilen 6nemi anlamasini saglamakta ve

olusan grup sinerjisi ile yaratici diisiince konusundaki motivasyonlarini artirmaktadir.

Isgorenlerin, inovasyon performanslarini ve yaraticilik motivasyonlarini
olumsuz yonde etkileyen birtakim engeller bulunmaktadir. En 6nemli engeller,
geleneksel diisiince tarzi ve isletmenin organizasyon yapisindan kaynaklanmaktadir.
Kati sirket politikalar1 ile yonetilen, hiyerarsik, biirokratik, geleneksel yoOnetim
anlayisina sahip statiikocu isletmelerde, calisanlardan yaraticti ve yeni fikirler
beklenmemelidir. Isletmede inovasyon yapmaya ydnelik baskilar, yeterli zaman ve
Ozglrliigiin taninmamasi, fikirlerin elestirilmesi, kisaca inovasyonu tesvik edecek

yonetim desteginin olmamasi, c¢alisanlarin motivasyonlarmi kirarak yaratici
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potansiyellerinin agiga ¢ikmasini dnleyecek ve inovasyon siirecine tiim benlikleriyle

etkin katilimlarini engelleyecektir.

Calismada, kuramsal agiklamalar1 desteklemek amaciyla inovasyon
orneklerine ve inovatif sirket uygulamalarma yer verilmistir. inovasyon drnekleri gz
Online alindiginda, inovasyonu ortaya c¢ikaran yaratict fikre sahip bireylerin,
genellikle merakli, kendilerinin ya da diger insanlarin sorunlarini gorerek ¢oziim
tiretmeye ve onlart mutlu etmeye yonelik bilgileri toplayan, tasarladig: fikri hayata
gecirebilmek icin var giiciiyle ¢alisan yiiksek motivasyona sahip bireyler oldugu
anlagilmaktadir. Ciinkii sorunlar1 ve ihtiyaglar1 gormek, bunu bir firsata dontistiirerek
degerlendirmek, motivasyonu yiiksek bireyler tarafindan gergeklestirilmektedir.
Siirekli motivasyon halinde olan yaratici bireyler, diisiindiikleri bir fikri inovasyona
cevirecek her tiirlii yolu denemeye isteklidirler. Son olarak, inovatif sirket
uygulamalarina verilen oOrneklerle, 6ziinde yaratici potansiyele sahip olan her
isgorenin, igletme yonetimi tarafindan ise ve isletmeye yabancilagmalar1 onlenerek,
bagliliklar, ilgileri, basar1 arzulari ve motivasyonlar1 artirilarak potansiyellerinin
ac1ga ¢ikmasiin saglandigi ve inovasyon davranisinin pekistirildigi anlagilmaktadir.
Calismada, uygulamalarina yer verilen sirketler, giiniimiiziin 6nemli inovasyonlarina
imza atmuis, kiiresel piyasada yer etmis, genis miisteri kitlesine sahip, sarsilmaz ve

stirdiiriilebilir rekabet Gistiinliigii saglams sirketlerdir.

Literatiirde yer alan kuramsal bilgilerden, daha 6nce yapilmis arastirmalardan
ve Orneklerden yola ¢ikilarak hazirlanan bu ¢alismadan anlasildig: {izere, isletmede
inovasyon icin gereken en onemli faktor olan i¢sel motivasyonu artirmaya yonelik
uygulamalar, bireyin yaratici diisiinme yetenegini ve inovasyon performansini
artirabilmektedir. Tez ¢alismasi sonucunda, her kademedeki isgorenin inovasyon
performansinin, hem g¢alisanlarin uzmanliklari, yetenekleri ve motivasyonlarindan
hem isletme yonetimi tarafindan saglanacak baglilik ve motivasyon artirict inovatif
orgiit kiiltiirii 6gelerinden hem de yaratici diigiince i¢cin motivasyonu artiran yaratici
diisinme tekniklerinin basariyla uygulanmasindan olumlu yonde etkilenebildigi

ortaya ¢ikmistir.
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