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ONSOZ

“Siirekli gelisme”, “milkkemmele yolculuk”, “degisim ve ilerleme”, “esneklik”,
“farkli olma” ve “yenilik” lisans ve yiiksek lisans egitimim boyunca sik¢a kargima
¢ikan ve basarih Orgiitleri tanimlamak igin kullamilan kavramlar arasindalar. Tiim
bunlarin merkezinde ise insan var. Insam farkh ve degerli kilan da disiinebilmesi,
Ozellikle de tiim bu kavramlar anlamli kilacak olan yaratic1 diislince yetenegi.

Giintimizde bunu farkina varmis olan firmalar, ¢alisanlarinin enerjileri yamnda
yaratic1 yetenefini de ise yansitma yarnigina girmekteler. Sadece bir kag kisi ya da
gruba degil, tiim orgiite dayali olarak galigmalar igindeler.

Bu ¢aligmada, sanatsal bir 6ge olmaktan 6te, is diinyast icin gereklillik arz eden
yaraticihk yetenegi lizerinde durulacak ve &rgiitsel boyutta neler yapiimas: gerektigi
acgiklanmaya ¢aligilacaktir.

Bu calisjmam esnasinda bana gosterdigi tiim hosgorii, degerli yardimlan ve
tavsiyeleri i¢in damismamm Dog. Dr. Ismail Hakk: Bicer’e ve degerli zamanindan
fedakarlik ederek bilgi ve deneyimlerini benimle paylasan Argelik A.S. Insan
Kaynaklar1 ve Kalite Sistemleri Boliimii’nden Yimaz Bulut’a sonsuz giikranlarim:
sunarim.

Haziran 2000 Erkul COKHIZLI
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ORGUTSEL YARATICILIK VE YENILIK

OZET

Giinlimiiziin firmalar, teknolojinin ve pazar ihtiyaclarinin siirekli olarak degistigi ve
giderek globallesen bir ortamda ig yapmak zorundadirlar. Boyle bir ortam, igletmeleri
siirekli olarak yeni problemlerle karsilagtirmakta, belirsizlik altinda karar vermeye ve
degisime zorlamakta, hatta dev kuruluslan bile tehdit etmektedir. Ancak yine bdyle
bir ortamda firsatlan dogru bir gekilde degerlendiren, eski bagarlarina saplanip
kalmayan ve zorluklar pratik yollarla agan firmalar biiyiik bagarlar kazanmaktadir.

Siirekli olarak kendilerini gelistirmeye zorlanan firmalar, ayakta kalabilmek icin
rakipleri karsisinda kalic1 bir rekabet avantaji sajlamaya ¢alismaktadirlar. Kalici bir
rekabet avantaj ise, ya rakiplerden farkli ve deger yaratan stratejiler uygulamanin ya
da herkesin yaptigim daha iyi yapmanin sonucudur. Ancak her iki yaklagim i¢in de
tirlin, hizmet, sistem ve anlayislarda siirekli olarak kiiclik ya da bilyiik yenilikler
yapmaya ihtiya¢ vardir.

Olusturulan rekabet avantajimn kahciik kazanmasi ise rakipler tarafindan
tekrarlanmamasina baglidir. Ancak giiniimiiziin gelismeleri bu kosulun olasihgim
azaltmaktadir. Bagariy1 devamh kilacak sey yeniliklerde siireklilik kazanilmasidir.
Yeniliklerin stireklilik kazanmas1 da biiyiik 6l¢iide firmanin varlik ve becerilerine
baghdir. Ozellikle, “farkli”y1, “yeni”yi ve “daha iyi®yi arama gabalarinin kaynag
olan yaraticilik yetenegi, siirekli gelisim ve yenilik i¢in giderek 6nem kazanmaktadir.

Sonug olarak, kalici bir rekabet avantajim stirekli yenilik, siirekli yeniligi ise
yaraticilik yetenegi ortaya gikarmaktadir.

Yaraticilii ve yeniligi tegvik etme ¢abalarimi bes ana sebebe baglamak miimkiindiir:

1. Uzun dénemli finansal performanstaki bagar1 yenilik ile ilgilidir: Uzun dénemde
bagaril1 firmalar yeniligi 6nemli bir sirket degeri olarak gérmektedirler.

2. Migteriler artan bir gekilde yeniligi talep etmektedir: Miisterilerin her giin yeni
bilgi ve teknolojiyi tecriibe etmeleri, kullandiklari iirlin/hizmette yenilik
beklentilerine sebep olmaktadir.

3. Rakipler yenilikleri kopya etmede bagarth hale gelmektedir: Artik patent gibi
koruyucular ayricalik igin garanti vermemektedir. Pazarda kalict ve ilerde olma
yenilikte sitireklilii gerektirmektedir.

4. Yeni teknolojiler yenilikleri miimkiin kilmakta: Eger firmalar yenilikgi
teknolojileri kullanmazlarsa, rakipler bunu onlarin yerine gergeklestirecek ve pazari
kapacaklardr.
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5. Diiniin bagarilh olmus ve ige yarayan yaklagimlari artik ige yaramamaktadir:
Belirsizlikteki ve karsilikhi etkilesimdeki artis, eski problemlere yeni bakis agilari
gerektirmektedir.

Bu ¢aligmada, yaratici ve yenilik¢i bir 6rgiit i¢in neler yapilmasi gerektigi {izerinde
durulacaktir.

Siiphesiz ki, “farkli”y1, “iyi”yi ve “daha iyi”yi arama ile ilgili olan yaraticilik,
yenilik¢i firmalarin en 6nemli kaynagidir. Bu firmalar, 6zellikle siirekli gelisme ve
yenilik a¢isindan, artan bir sekilde yaraticiliktan elde edilebilecek sayisiz ekonomik
yararin farkina varmaktadirlar. Bu sebeple, 6ncelikli olarak yaraticilifin ne oldugu ve
bir drgiit iginde nasil harekete gegirilebilecegi lizerinde durulmalidir,

Insana 6zgli bir yetenek olan yaraticilik, ahsilmsin disinda (yeni), kullamsh (bir
soruna ¢6ziim getiren veya bir firsat ortaya koyan) ve anlasilabilir (tekrarlanabilir)
kavramlar ¢ikarma yetenegidir.

Orglitsel diizeyde ise, kompleks bir sosyal sistem igersinde birlikte galigan bireyler
tarafindan kullanigh ve degerli iirlin, hizmet, fikir, prosediir veya siire¢ yaratim
olarak tammlanmaktadir. Sonug olarak, genel kabul géren yaratici davranis ya da
yaratici davramgin sonucu ile ilgili tantm bir &rgiit icine yerlestirilmistir. Orgiitsel
yaraticilifin anlasilabilmesi igin yaratic1 kisi, yaratici siireg, yaratici ortam, yaratici
sonug ve bunlar arasi etkilesimin dogru bir sekilde anlagilmasi gerekmektedir.

Yaraticihk sadece sansli insanlara &zgii bir yetenek degildir. Herkes yaratici
potansiyele sahiptir, ancak baz1 insanlar sadece daha iyi fikirler iiretebilmektieyken,
digerleri ise ger¢ekten biiyiik ve orijinal fikirler yaratabilmektedir.

Ancak herkesin belirli bir diizeyde yaratic1 olmalar, yaratici sonuglar garanti etmez.
Cunkii yaratici sonuglar bilyiikk 6l¢iide insanlarin nasil yonetildiklerine ve iginde
bulunulan ortama, 6zellikle yaraticilik igin esas olan igsel motivasyonu saglayacak
kosullara baghidir. Bu dogrultuda yaraticilik diizeyini artirmak isteyen yoneticiler,
tesvik, ozerklik, kaynaklar ve miicadeleci bir ig gibi yaraticihg: artiracak kosullan ve
uygun Srgiit kiiltlirlinii saglamalhdirlar.

Yaraticilify ve yeniligi saglamamn en kolay yolu ise grup ve bireysel diizeyde
yaraticilik tekniklerini kullanmaktir.

Ayrica, yaraticilify ve yeniligi engelleyen unsurlarin dogru bir sekilde anlagiimasi
gerekmektedir. Genel olarak dort ayri engelden bahsetmek miimkiindiir:

e Algiya y6nelik engeller
o Duygusal engeller
o Zihni ve anlatimla ilgili engeller
o Kiiltiirel ve orgiitsel engeller
Orgiitsel yaraticilik diizeyini artirmak icin bu engellerin asilmas: gerekmektedir. Bu

konuda bagarili olan firmalar, ¢alisanlarinin yaratici yeteneklerini harekete geciren
bir takim stratejiler uygulamakta ve girket performansinda biiyiik degisimler
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yasamaktadirlar. Bu stratejilerden bazilan; firmanin herkesten gelebilecek fikirlere
agik tutulmasi; vizyon ve odak konular yaratiimasi; bagar: i¢in organize olma; takim
calismasy; tiim kurallarin yikilmasi; yaraticilik igin g¢alisanlarin egitimi sayilabilir.
Kisaca, herkesin katithmimin saglandigi, biirokrasinin en aza indirildigi ve hizh
hareket edildigi orgiitlerde yaraticilik ve yenilik olasiliklan artmaktadir.

Fikirlerin yaratilmasindan sonraki adim, bu fikirlerin somutlagtinlmas: ve
kullamlmasi, yani yenilik haline getirilmesidir.

Ancak, yaratici fikirden yenilige giden yol uzun ve zordur. Yenilik ¢aligmalarinda en
Onemli problem, yeni fikir yaratan kisi ile bunu yenilik haline getirecek kisinin farkh
olmalan ve bundan dolayi ortaya ¢gikan kopukluktur. Bir bagka deyisle, yaraticilik ile
yenilik arasinda bir koprii kurulamamaktadir. Bu tiir bir problem yeni fikirlerin hicbir
zaman fark edilmemelerine neden oldugu gibi yaraticilift da ldiirecektir.

Bu tiir bir problemin ¢6ziimii ve siirekli gelisim ve yeniligin canh tutulmasi igin,
firmalar gesitli yollar denemekte ve sistemler (6neri sistemi) kurmaktadirlar. Béylece
farkl boliim ve kisilerden bir ¢ok degerli fikre ulagabilmektedirler.

Yeni fikirlerin yaratildigi ilk asamada ¢ok sayida fikir ortaya konabilir, ancak
bunlann ikinci agamaya gegebilmesi i¢in girket amaglarina uyumlu olmali, miisteri
ve/veya galiganlar tatmin etmeli, yapilabilir ve bagsar olasiligi olumlu olmalidir.

Ortaya konulan yeni ve kullamgh fikirler farkli yenilik ¢esitlerini vurgulayacaktir,
Genel gelistirme ¢aligmalar ile ilgili fikirler gelistirme stireciyle ele alimirken, yeni
driinlerle ilgili fikirler bir iirlin yoneticisi denetiminde {iriin gelistirme siirecine
katilacaktir. Eger 6neri tamamen yeni bir is ile ilgili ise daha dikkatli bir yaklasim
yiiriitiilmelidir, ¢linkli bu tlir bir yenilik en fazla risk tagiyan yenilik ¢esididir. Sonug
olarak, fikir iretilmesinin ardindan uygulanacak adimlar yeniligin tiirine goére
degisiklik kazanacaktir.

Yenilik siireci, yaratici diiglince iriinlerinin ticarilestirilmesi ile son bulur. Bu
asamada, firmaya pazarda farklh kilacak yeni Uriin/hizmetler miisteriye sunulur
ve/veya firmaya isi daha iyi yapmasim saflayacak yeni siirecler kullaniimaya
baglanir.

Sonug olarak, 21. ylizyilda ¢aliganlarin yaraticilig1 ve enerjilerini en iist diizeyde ise
yansitilmasim saglama, orgitler i¢in bir gereklilik arz etmektedir.

Yaratici ve yenilik¢i bir 6rgiit i¢in agagidaki sonuglar ¢ikartilabilir:

o Katilimei bir yonetim anlayis1 benimsenmeli

e Yeni fikirlerin tiretilmesi ve hayata gegirilmesi i¢in bilgi, uzmanlik ve parasal
kaynak gibi kaynaklar amacli bir sekilde yaraticihift ve yeniligi saglamak igin
ayrilmal

e Yaraticilifl ve yeniligi tesvik eden bir vizyon ve liderlik

e Yaraticilik i¢in tek kaynak olan insana ve onun fikirlerine deger verme
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Odaklamilacak konular yaratma ve ¢aliganlarla paylasma
Takim g¢aligmasi
Hayat boyu §grenme

Herkesin katildigi, biirokrasinin minimize edildigi ve hizl: hareket edildigi bir
Orgiit yapisi olugturulmah



ORGANIZATIONAL CREATIVITY AND INNOVATION

SUMMARY

Companies have to operate in a rapidly changing environment. Technology and
markets have been changing and becoming global. Such conditions have companies
face new problems, make decision under uncertainty, and these conditions force
them to change them selves and even threaten giant firms. However, in the same
conditions companies that are not the victim of old success, use opportunities
effectively, and overcome the difficulties in practical ways are getting big successes.

Forcing continuos change and improvement firms try to gain a sustainable
competitive advantage to have a long life. A sustainable competitive advantage is the
result of either implementing a value creating strategy not simultaneously being
implemented by a current or potential competitor or superior execution of the same
strategy. In order to achieve both these ways, firms have to radically or incrementally
innovate their products, services, processes and approaches.

Sustainability of a competitive advantage is achieved when the advantage can resist
duplication by other firms. But the possibility of this condition is getting smaller
nowadays. So companies need continuos innovation and continuos innovation
depends on assets and skills possessed by the firm. Especially, creative ability that is
the resources of new, better and different ideas is getting more important for
continuos improvement and innovation in this days.

As a result, a sustainable competitive advantage is achieved by continuos innovation,
and continuos innovation by creative ability.

We can say five main reasons for organizations to foster creativity and innovation:

1. Superior long-term financial performance is associated with innovation: the
companies are most successful stress innovation as an important corporate value

2. Customers are increasingly demanding innovation: because customers
experiences new ideas and technologies daily, they have come to expect
innovation in all the goods and services they use

3. Competitors are becoming better at copying past innovations: patents offer little
guarantee of exclusivity. Continuos innovation is needed to stay ahead in the
marketplace

4. New technologies enable innovation: if a company doesn’t exploit innovative
technology its competitors will, and they will take the market with them
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5. What used to work doesn’t work anymore: increasing complexity and inter-
connectedness requires taking a fresh look at old problems.

This study is focused on the question of what actions have to be taken to prepare
organizations for creativity and innovation.

Of course, creativity is key resource of innovative firms. They increasingly recognize
the numerous economic benefits that can be derived from corporate creativity,
especially as the need for ongoing improvement and innovation. So, we have to
understand what creativity is at first.

Creativity is defined as a human process leading to a result which is novel (new),
useful ( solves an existing problem or satisfies an existing need), and understandable
(can be reproduced).

At organizational level, it is the creation of a valuable, useful new product, service,
idea or process by individuals working together in a complex social system. An
understanding of organizational creativity will necessarily involve understanding the
creative process, the creative product, the creative person, the creative situation and
the way in which each of these components interacts with the others.

Creativity is not something for special people. It should be understood that all people
are creative, but some people can only produce better ideas while the others can
produce really big and strange ideas.

However all people are creative, it doesn’t guarantee the creative result. Actually,
creative result is highly depend on how people are treated or managed, and
conditions affecting intrinsic motivation that is essential for creativity. In order to
increase the level of creativity, managers must provide a culture and conditions such
as autonomy, resources, and challenging jobs that foster creativity.

The easiest and the most beneficial means of improving creativity and innovation, is
through the use of creative techniques by individuals and groups.

Also, it’s necessary to understand the roadblock to creativity and innovation. We can
define four main groups of block to creativity:

e Perceptual Blocks

e Emotional Blocks

o Intellectual and Expressive Blocks
e Cultural and Environmental Blocks

In order to increase the level of creativity, organizations have to manage to break
down these barriers. Successful companies have pursued some strategies that have
freed the intellectual creativity of all members of the organization and revolutionized
the performance of these companies. For example, opening up the company to ideas
from everyone, creating visions and themes, organizing for success, team working,
breaking all the rules, training to creativity. Shortly, the possibilities of creativity and
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innovation are increased when everyone is involved, bureaucracy minimized, and
actions taken quickly.

After creating new ideas, the second step is innovation that turns these ideas to useful
product/service and process.

However, the road from idea to innovation is long and difficult. The major problem
is that the people who have the idea are very often not the people who can turn it into
a product or process. Such a problem may become a black hole for good ideas that
will never be realized.

To solve this problem and promote continuos improvement and innovation, firms use
various ways and systems (suggestion system), and collect many ideas from different
departments and groups.

However many ideas can be created, these ideas should meet some criteria to pass
the second step of innovation in which product or process is developed. These ideas
should demonstrate feasibility, provide a satisfactory return, meet customer’s needs,
fit the corporate strategy, and the like.

Because of the different kinds of proposals that will usually be submitted, a different
handling of ideas is necessary. General improvements can be handled by well-
established improvement process. Proposals for new product development will be
handled in the scope of the usual product development process under supervision of
the product managers. Finally, proposals for new corporate ventures have to be
handled by means of specially defined innovation process, because this latter kind of
idea usually characterized by much higher risk.

Finally, the last step of innovation is commercialization in which companies
introduce the market new product or service that gives companies a competitive
advantage by achieving relatively high differentiation, and start to use new process
that supports relatively low cost advantage.

In conclusion, Twenty-first-century organizations have to have their people add their
creative ideas and energy into the business.
We can say that creative and innovative organizations should:

e Provide high involvement

¢ Channel money, expertise and information to create new ideas and turn them into
innovations

e Develop vision and leadership that encourages creativity and innovation
o Value people that is the single resources of creativity

e Create focus topics, goals and share them with people

e Team working

o Lifelong learning

e Design an organization in which everyone is involved, bureaucracy minimized,
and actions taken quickly.
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1.GIRIS

1.1. Giris ve Calismanin Amaci

Giiniimiiziin firmalari, teknolojinin ve pazar ihtiyaglarinin stirekli olarak degistigi ve
giderek globallegen bir ortamda is yapmak zorundadirlar. B6yle bir ortam, isletmeleri
stirekli olarak yeni problemlerle kargilagtirmakta, belirsizlik altinda karar vermeye ve
degisime zorlamakta, hatta dev kuruluglan: bile tehdit etmektedir. Ancak yine boyle
bir ortamda firsatlan dogru bir gekilde degerlendiren, eski bagarilarina saplanip
kalmayan ve zorluklar: pratik yollarla agan firmalar bilyilk basarilar kazanmaktadir.

Siirekli olarak kendilerini gelistirmeye zorlanan firmalar, ayakta kalabilmek i¢in
rakipleri kargisinda kalic1 bir rekabet avantaji saglamaya galismaktadirlar. Kalici bir
rekabet avantaji ise, ya rakiplerden farkli ve deger yaratan stratejiler uygulamanin ya
da herkesin yaptifim daha iyi yapmamn sonucudur. Ancak her iki yaklagim igin de
rtin, hizmet, sistem ve anlayislarda stirekli olarak kiigiik ya da biiyiik yenilikler
yapmaya ihtiya¢ vardir. Bagka bir deyisle, stirekli gelisme ve miikemmeli arama

anlayisinin firmalar tarafindan benimsenmesi gerekmektedir.

Olusturulan rekabet avantajmn kalicilik kazanmasi ise rakipler tarafindan
tekrarlanmamasina baghidir. Ancak giiniimiiziin gelismeleri bu kosulun olasiligim
azaltmaktadir. Basariy1 devamh kilacak sey yeniliklerde stireklilik kazamlmasidir.
Yeniliklerin stireklilik kazanmasi1 da biiyiik 6lglide firmamn varlik ve becerilerine
baghdir. Ozellikle bilgi ¢agina girdigimiz su giinlerde diisiinsel becerilerimiz,
bedensel becerilerimize ve diger kaynaklarimiza gére daha onemli hale gelmekte,
“farkli”y1, “yeni”yi ve “daha iyi”yi arama cabalamnin kaynafi olan yaraticilik
yetenedi giderek 6nem kazanmaktadir. Bu dogrultuda, calisanlarin enerjilerinin
yaninda yaraticihgin1 da en st diizeyde ise yansimasim saglama, 21. yiizyilda
ayakta kalmanin “kritik basar1 fakt6rii” olacaktir.



Sonug olarak, kalici bir rekabet avantajim siirekli yenilik, stirekli yenilii ise

yaraticilik yetenegi ortaya ¢ikarmaktadir.

Bu ¢alismada, uzun dénemli bir bagari i¢in kolayca formiile edilebilecek bu siirecin
yerine getirilebilmesi i¢in nasil bir yapi ve sistem kurulmasi gerektigi ve ne tiir

sorunlarla kargilagilabilecegi gibi sorulara cevap bulunmaya ¢aligiimstir.

Ikinci béliimde, &rglit icinde yaratici yetenegin harekete gegirilmesi igin yaratici
slire¢, yaratici diigiince teknikleri, uygun orgiitsel kosullar ve yaratici yetenegin

yOnetimi izerinde agirlikh olarak durulacaktir.

Ugiincii béliimde ise, yaratilan fikirlerin somutlastinlmasi ve kullamilmasi, yani

yenilik haline getirilmesi {izerinde durulacaktir.

Dordiincti boliimde, firmalann yaraticilik ve yenilik {izerindeki egilimleri rekabet

boyutunda ele alinacaktir.

Son boliimde ise, teorik bolimde ele alinan konunun bir uyarlamasim gérebilmek

icin Argelik A.S.'nin yaraticilik ve yenilik ile ilgili ¢aligmalar1 incelenecekdir.



2. YARATICILIK

Rekabetin globallestigi, bilgi ve teknolojinin simr tanimadan aktify bir diinyada
sirketlerin rekabet Ustlinligli saglayabilecekleri tek konu insan kaynaklandir.
Bununla birlikte, “bilgi”ye verilen &nemin giderek artigi su giinlerde, diisiinsel
beceriler, bedensel becerilerden daha dnemli hale gelmigtir. Diisiinsel becerilerin bir
boyutu olan “mantik” hayatta kalabilmek icin gereklidir, ancak giiniimiiziin hizla
degisen kosullarinda basarili olabilmek igin “yaraticilik”a daha g¢ok ihtiyag
duyulmaktadir. Ciink{i, yaraticihk “farkli”’y1, “yeni”yi ve “daha iyi”yi arama ile
ilgilidir.

Bu bollimde, “Neden yaratic1 olunmali?”, “Yaratic1 yetenekten nasil yararlaniimali?”
ve “Orgiitsel bir ortam iginde yaraticik nasil gelistirilir?” gibi sorulara yamt
aranacaktir. Bu dogrultuda, orgiitsel yaraticihin harekete gegirilebilmesi igin
yaratic1 siireg, yaratici diigiince teknikleri, uygun orgiitsel kosullar ve yaratici

yetenegin yonetimi lizerinde agirhikh olarak durulacaktir.

2.1. Yaraticithgin Tanim:

“Yaraticihk nedir?” sorusuna farkhh alanlarda farkli yamtlar getirilmektedir.
Psikologlar, tarihgiler, egitimciler, sosyologlar ve diistiniirler yaraticilik {izerinde
durmus, kimisi stireci yansitmaya c¢alisirken kimisi de yaraticilif belirli insanlara
verilmis bir yetenek olarak degerlendirmistir. Oregin, Bill Mayers yaraticilign gok
istin bir bireysel 6zellik olarak kabul etme egilimindedir ve yaraticithg “dahiler

i¢in bir Tanr vergisi ” olarak gdstermektedir.

Genel olarak yaraticilifin nesnel olarak belirlenmesinde iki diisiince big¢imi s6z
konusudur. Birinci diislinceye gore; yaraticilik yalnizca dahilere 6zgii bir ayricalik ve

Tann vergisidir. Sadece sansh kigilere taminmig, ilham veren ve kontrol edilmeyen



bir gii¢ olarak diisiiniiliir. Ikinci diistinceye gére ise; yaraticilik analiz edilebilir,

incelenebilir ve her bireyin sahip oldugu bir 6zellik olarak kabul edilebilir. [1-2]

Goriiliiyor ki; birinci yaklagim yaraticilifa, insanin ruhsal derinliklerine niifuz etmis
ve insan dogasindan ayrilmayan, 6rnegin; konusma yetenegi gibi bir 6zellik goziiyle
bakarken ikincisi; yaraticilifi, bilimsel yolla ¢dziimlenebilen degiskenler toplulugu
olarak kabul etmektedir. Psikiyatrist Lawrence Kubie, yaraticihk konusunda su

yargiya varmaktadir;

“ Eger, alisitk oldugumuz bilgi ve tutumlarimizia yetiniyorsak, bu yaraticilik
yetenegimizin az oldugunu gostermez, fakat bu yetenegimizi bastirdigimzs ifade
edebilir. Engelleri kesfeder ve onlan ortadan kaldirabilirsek, yaraticihk bir
kaynak gibi harekete gececektir”.[1]

Yaraticilik, zihnimizde mevcut bulunan iki ya da daha fazla kavramdan yeni
kombinasyonlar olusturma yetenegi olarak tamimlanmaktadir. Mevcut kavramlar
arasinda yeni iligkileri gorebilme, konulara farkli perspektiflerden bakabilme
yetenegidir. Bu tamim hem sanati hem de bilimi kapsamaktadir; hem yeni bir senfoni
ya da bir roman yazma igin hem de bilimsel bir bulug i¢cin gecerlidir. Her yaratma
rakamlar, renkler, notalar, kimyasal maddeler, mekanik elemanlar ya da kelimelerden
olusmus yeni kombinasyonlardir. Belki politik bir ¢6ziim, matematiksel bir ispat,
bilimsel bir kesif ya da resim i¢in yeni bir fikir olarak ortaya gikar, ancak her birinde
ulagmak istenen bir ama¢ mevcuttur ve bu amaca ulagtiracak metot yaraticilik
stirecidir. Kisaca, yaraticilik yeni kombinasyonlar olusturma yetenegi, yaraticilik
slireci ise bunu gergeklestirecek vasita, olugturulan yeni kombinasyonlar da yenilik

olarak adlandinlir.[3,4]

Ancak yaratilan fikrin yeni olmasi yeterli degildir. Orijinallik yaninda kullamsh
olmas: da gereklidir. Bu dogrultuda yaraticilik, alisilmisin disinda (yeni), kullamgli
(mevcut bir soruna ¢oziim getiren veya bir ihtiyaci tatmin eden) ve anlasilabilir

(tekrarlanabilir) sonuglar ¢ikaran insana 6zgii bir stiregtir.[4-6]

Yaraticihik bir takim devrimei ya da yikic1 6zellikler icermektedir ve degisim fikri ile
dogrudan iliskilidir.[6] Ornegin, Picasso “Her yaratici hareket 6ncelikle bir yikim

hareketidir” demektedir.



Yaraticilik bir diisiince sekli olarak da degerlendirilmekte ve gozlem, bilgi, deneyim
veya diisiincelerimizi yeni diigiince veya kavramlar tretecek sekilde iliskilendirme
olarak tanimlanmaktadir. Bunu hangi 6l¢iilerde yapabilecegimiz belli basli {i¢ faktére
baghidir; {7]

» Dogustan gelen yeteneklerimiz,
» Daha 6nceki deneyimlerimiz ve yasam bi¢imimiz,

» Uygun yontem ve yaklagimlan kullanmamiz.

Sonug olarak yaraticilik;

> Insana 6zgii bir yetenektir ve herkes yaratici potansiyele sahiptir,
>  Amagch olarak yeni iligkiler kurma siirecidir,
» “Daha iyi”yi ve “farkl1”y1 ortaya koyan fikirdir, yani bir sonugtur.

2.2. Isletmelerde Yaratieiltk Yetenegi

2.2.1. Yaratichgim Onemi

Farkli 6zellikte ve biiyiikliikte bir ¢ok firma igin yaraticilik hemen hemen her giin
ybneticilerin zihinsel mesguliyetinin merkezinde bulunmaktadir; finansal hizmet
veren firmalar servis ve pazarlama stratejilerinde siirekli olarak yenilige gitmekte;
damigmanhik firmalan stirekli gelisme igin araglar gelistirmekte; bioteknoloji
firmalarinda caliganlannin yarisindan fazlasini bilim adamlan teskil etmektedir. Bu
durumda olan sirketler icin yaraticihifin yonetimi rekabet konusunda kritik bir

oneme sahip olmakta ve “ Yarat ya da 61 ” onlar i¢in bir s6ylem haline gelmektedir.

Yaraticthk hos bir sey yapmaktan oOte rekabet ile ilgili bir konudur ve
gelistirilmesi, boga harcanmamasi gereken Onemli bir kaymaktir. GeleceZin is
diinyas1 kosullarina uygun orgiitsel yapilar olusturulurken, yaraticihga verilecek

Onem, firmalarin hayatta kalmalarinda kritik bir rol oynayacaktir.[5]

Yaraticiik Ozellikle gelisen endiistrilerde Onemli bir rekabet araci olmaktadir.
Geligsen endiistrileri kusatan yaraticilik patlamasi sadece yeni teknolojileri degil,

stratejileri ve is stireclerini de kapsamaktadir.



Giinlimiiziin hizla degisen global is diinyasinda problem ¢6zme ve karar alma
calismalar giderek karmagik bir hal almaktadir. Gelecek ile ilgili belirsizlik, rekabet
ve sosyal ortamin dogasi karar alma c¢aligmalarini giliclestirirken, bilgi ve
teknolojideki degisim siirekli yeni problemler dogurmaktadir. Bdyle bir ortamda
mevcut metot ve yaklasimlara bagh kalimamamakta ve yaraticihik bir zaruret haline

gelmektedir.[3]

De Bono bir igletmenin 6ziinti su dort sézciikle dzetlemektedir: yeterlilik, denetim,

Ozen ve yaraticilik.

De Bono’ ya gore yaraticilik igin ruhudur. Yaraticilik yoksa ruhu olmayan bir viicuda
sahipsiniz demektir. Her isletmenin ana amaci olan de@er diretimini saglayacak

olan yaraticiliktir.[8]

Yaraticilifi kullanamazsak, bildiklerimizde, deneyimlerimizde ve degerlerimizde var
olan potansiyelin biiylik boliimiint kullanamayiz. Yaraticilik, var olan degerlerden

katma deger elde etmenin en ucuz ve en iyi yoludur.

Dérdiincti bélimde, is diinyasmin yaraticilifa artan sekilde Snem vermesinin

sebepleri {izerinde daha detayl olarak durulacaktir.

2.2.2, Yaraticai§in Kullaniimasi

Daha once tanimlandif gibi yaraticiligi yeni kavramlar veya iligkiler iiretebilmek
icin kullanminz. Bu bir soruna yeni bir ¢6ziim, yeni bir {irlin veya yeni bir davramsg
bigimi olarak ortaya ¢ikabilir. “Peki bunu neden yapalim?” diye sordufumuzda,
verilebilecek yamitlar “mevcuttan hosnut olmamak”, “mevcudu yetersiz bulmak”,
“mevcuttan daha iyisini yapabilecegimizi diisiinmek”, “bagkalarinin mevcuttan daha
iyisini yapabiliyor olmasi”, “mevcuttan sikilip kamksamamz” gibi yamtlar
verilebilir. Ozetlersek “yaraticilifimizi herhangi bir diizeyde yenilik getirmek”

amaciyla kullaninz.[7]
Yaraticithfimizi kullanabilecegimiz durumlara agagidaki 6rnekleri verebiliriz:
> Bireysel

Sorunlarn ¢éziimil,

Mevcut durumu gelistirmek,
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Girisimcilik ve meslek se¢imi,

Gelecegin planlanmasi.
» Kurumsal

Kurumsal sorunlann ¢ézimii,

Mevecut siire¢ ve sistemlerin gelistirilmesi,
Yeni ig alanlan veya yatirimlarin belirlenmesi,
Kurumsal vizyon ve stratejilerin geligtirilmesi,
Uriin veya hizmet tasarim,

Sistem, siire¢ veya teknoloji tasarimu.
» Toplumsal

Toplumsal politika ve stratejilerin belirlenmesi,

Kaynaklarin  degerlendirilmesi veya yeni kaynaklarin
yaratilmasi,

Yeni is olanaklarinin yaratiimasi,

Toplumsal kurum ve sistemlerin yapilanmasi,

Bireysel ve kurumsal yaraticilifin desteklenmesi.
De Bono, yaraticihgin bir girkette iki sekilde kullamlmasim nermektedir: [8]

1. Sirketteki herkesin genel diisiince becerisinin bir pargas: olarak. Yaraticilik iiretim
agamasinda kullamildifinda, kalite yiikseltilmesi, i iyilestirme, maliyet kisma
Onerileri gibi stiregleri daha etkili kilacaktir. Yaraticiik somut fikirleri saglamakla
kalmaz, insanlar1 yapmakta olduklan is konusunda diistinmeye y6neltigi i¢in Snemli

bir itici gli¢ de olusturur.

Yaraticilik toplam kalite ySnetiminin ve maliyet kismaya y6nelik tiim uygulamalarin
temel bir parcasidir. Analiz sizi ancak belirli bir agamaya kadar getirebilir. Daha ileri
gidebilmek icin segenekler ve yeni fikirler mutlaka gereklidir. Sorun ¢oziiciilerin
yaraticiifa c¢ok ihtiyaglann vardir; &zellikle de sorunun nedeni ortadan
kaldinlamiyorsa ve bir ¢ikis yolu bulunmasi gerekiyorsa. lyilestirme ozellikle de
birbirini izleyen kiiglik adimlarla yapilan iyilestirme, ¢ok bliyiik Slgiide yaraticiliga
baghdir.



Basta iist yonetici de i¢inde olmak iizere tiim yoneticiler yaraticiliga katilmalidir. Bu

glrevi bagkalarina devretmek yeterli degildir.

2. Strateji, aragtirma, iirlin tasanimi, pazarlama, is¢i iliskileri, finans ve Uretim
yontemleri gibi 6zel alanlarda odaklagan yaraticilik da gereklidir. Bu alanlarda,
sorunlan ¢ézmek ya da firsatlar yaratmak igin, yeni fikirlere siirekli olarak ihtiyag
vardir. Yalnizca deneyime, bilgiye ve analize glivenmek, yalmz ii¢ tekerlegi olan bir

arabaya glivenmekten farksizdir.

Zaten ¢ok fazla fikir olduunu s6ylemek hi¢bir zaman yeterli degildir. Higbir zaman
cok fazla fikir olamaz. Olsa bile, bunlarin tiimiinden deger elde etme konusunda yine

de yaraticilik gerekir.

2.3. Yaratia Kisi

Yaraticilik ile ilgili aragtirmalar genel olarak dort ana konu iizerinde yapilmaktadir:

1. Yaratic1 kisi
2 . Yaratic slireg
3 . Yaratic1 ortam

4 . Yaratici sonug

Orgiitsel yaraticilif1 anlayabilmek igin bu dért 6ge ve bunlar arasi etkilesimin
anlagilmasi gerekmektedir.

Yaraticilipy gelistirmek icin en etkili yol yaratici insanlar incelemek ve onlarin
yontemlerini kullanmaktir. Yaraticilifin bilimsel incelenmesinde kisilik 6énemli bir
yer tutmaktadir. Yapilan arastirmalarda yaratici davramgta glidilleme ve yaratict

kigilerin yasam bigimlerine 6zgii 6zellikleri incelenmisgtir.[9]

2.3.1. Yarafici Tutum ve Davramslar
Haefele, yaratici bireyin kisilifini tanimlama konusunda yapilan aragtirmalar1 dort
bityiik baglik altinda incelemistir:[4]

1. Diger insanlarla olan iligkilerinde:

» Katilhimei degildir



V V.V V Vv VY

>

Az sayida yakin arkadag sahibidir

Bagimsizdir

Dominanttir ve diger kigileri etkileyebilmektedir

Inatg1 ve cesurdur

Kisiler aras: iligkilere en az diizeyde ilgi gosterir

Yargida bagimsizdir, 6zellikle baski altindayken. Yargilamay:
geciktirebilir

Geleneksel ahlak sahibidir

2 . Ise kars1 tutumu:

\ 4

V V.V V V V V V VY

3 . Kendisine

YV V V VvV VY

v

e

Fikir ve nesneleri insana tercih etme egilimindedir
Yiksek diizeyde entelektiiel ilgi sahibidir

Is giivenligine az diizeyde 6nem verir

Rutin ve detayl islerden tatmin olamaz

Yiiksek diizeyde beceriklidir

Stipheci ve dikkatlidir

Dogru ve diiriistiir

Belirsizlige karg: tahammiil gosterir

Inatcidir

Teorik degerler lizerinde durma egilimindedir
ars1 tutumlari:

Kendi kendini tetkik eder

Yeni tecriibelere agiktir

Az diizeyde kendini koruma ihtiyaci i¢indedir
Kendini bilir

I¢ olgunluk sahibidir

Duygusal olarak kararl: bir yap: gosterememe séz konusudur

4 . Diger karakter 6zellikleri ve yetenekleri:

»
»
>

Orijinallik [5,10]

Ozerklik, standart ve kontrollerle kisitlanmaz [5,6]

Her seyi 6grenme konusunda bir ihtiyag icindedir. Meraklidir ve
kendine giiven sahibidir [6,11]

Giidiilerinde siireklilik s6z konusudur [9,11]
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» Tenkitgidir ama yapicidir [9,11]

» Problemlere karsi hassastir [5,10]

Duygu ve digsiincelere agiktir. Ona gore duygu, diisiinmeden
daha 6nemlidir [11]

Esnek diisiinebilme yetenegine sahiptir [7,5]

Cabuk diisiinebilme yetenegine sahiptir [4,7]

Cok yonliidiir, degisik ilgi alanlarina sahiptir [9]

Konuya odaklanabilme yetenegine sahiptir [5,7]

A7

Y V.V V V¥

Ekonomik degerlere 6nem vermez [9,11]

Yukanida bahsedilen 6zelliklerin hepsinin bir kiside bulunmas: imkansizdir, ancak
yaratici olarak goriilen insanlarda bu 6zelliklerin dier insanlara nazaran daha ¢ok

bulunmasi beklenmelidir.

Yaratici kigi lizerine yapilan ¢aligmalarda, aslinda yaraticiligs belirli insanlara 6zgti
bir yetenek olarak ele almaktadir. Ancak tespit edilen ortak yontem ve davrams
bigimleri diger insanlar i¢in problem ¢6zme, karar alma ve fikir iiretme konularinda

yol gdsterici olacaktir.

Yaraticiligi her insana &zgii bir yetenek olarak diistinmemiz, her insamin aym
diizeyde yaratici oldugunu kabul etmemiz anlamina gelmez. Kimi insanlar adaptif bir
yaraticilifa (adaptive creativity) sahipken, difer insanlar yenilik¢i yaraticilifa

(innovative creativity) sahiptir. [12]

Adaptif yaratici bireyler mevcudu gelistirmeye yonelik yeni fikirler {iretmektedirler.
Boylece islerini daha iyi yerine getirebilme yollar bulmakta, mevcut iiriin ya da
hizmeti gelistirmekte ve genel olarak daha az kaynak harcamaya yonelik fikirler
iiretmektedirler. Yenilik¢iler ise gergekten biiylik ve ilging fikirler yaratmakta ve
tamamen farkl fikirler liretebilme yetenegine sahiptir. Kisaca, ilk tip yaraticilar daha
iyi fikirler liretme egilimindeyken, ikinci tip yaraticilar farkli fikirler {iretmektedirler.
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2.4. Yaratici Siireg

Yaraticihifn tamimlamada diger bir inceleme sekli de siire¢ tizerinde durularak

geligtirilmistir.

Yaratici siire¢ ortaya yeni bir sey ¢ikaran herhangi bir siiregtir; Bu, bir fikir, bir
nesne, yeni bir bigim, yapit ya da eski 6gelerin degisik bir diizenlemesi olabilir.
Gerekli olan yeni yaratilanin, ne olursa olsun bir sorunun ¢dziimlenmesine yardim

etmesi, katkida bulunmasidir. Yaratic siiregte bir amag giidiiliir. [9]

Farkli alanlarda yapilan ¢alismalarda yaraticilik siireci i¢ ile yedi arasinda degigen
farkli safhalara ayrilmaktadir. Tiim bu ¢alismalarda gézlenen benzerlik, hangi alanda
olursa olsun siirecin aym oldugunu gostermektedir. Yaraticilik siireci iizerinde

yapilan ciddi aragtirmalar tarihsel sirayla asagida verilmigtir:
Helmbholtz:

1 . Hazirhik (Preperation)
2 . Kulugka (Incubation)
3 . Agiklama (Illumination)

Graham Wallas, Helmholtz'a bir ilavede bulunarak:

1 . Hazirhk (Preperation)

2 . Kulugka (Incubation)

3 . Agiklama (Illumination)
4 . Dogrulama (Verification)

James Webb Young:

. Materyalleri bir araya getirme

. Bu materyalleri kafamizda 6ziimseme
. Kulugka

. Fikrin ddglna51

. Fikrin pratik yararinin gelistirilmesi

DB A W N e

Josseph Rossman:

1. Bir ihtiyag ya da zorlugun gézlenmesi

2 . Ihtiyacin analizi
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3 . Miimkiin olan bilgilerin toplanmasi

4 . Objektif ¢6ziimlerin olugturulmasi

5 . Onerilen ¢6ziimlerin avantaj ve dezavantajlan igin kritik
analizinin yapilmasi

6 . Yeni fikrin dogusu, bulug

7 . En iyi ¢dzlimiin test edilmesi ve milkemmel] ¢6ziim i¢in 6nceki

adimlarin tekran

Alex Osborn:

. Oryantasyon : Problemin tespit edilmesi
. Hazirlik : Verilerin toplanmasi

. Analiz : Uygun materyalin analizi

. Kulugka

. Sentez : Pargalarin bir araya getirilmesi

AN R W

. Dogrulama : Sonug fikirlerin yargilanmasi

Sonu¢ olarak farkli alanlarda yapilan caligmalar benzer yapida siiregler ortaya
cikarmistir. Ancak yaratici siirecin yukanida tamimlanan sirada, sistematik bir diizen
i¢inde gerceklesmedigi de tartigilmaktadir. Belirli kogullarda yaratici siirecin baz
Ogeleri, digerlerine nazaran daha 6ne ¢ikmaktadir. [11]

Yaratic1 siire¢ tamamen problem ¢6zme siireci olarak da ele alinmakta ve siireg
asafidaki gibi tammlanmaktadir:

1 . Hipotezin kurulmas
2 . Hipotezin test edilmesi

3 . Sonuglarin aktarilmasi

2.4.1. Yaratici Stirecin Safhalar

Haefele, yukanda tarihsel sirada bahsedilen ¢alismalar dogrultusunda dort adimh
stire¢ lizerinde durmaktadir: [4]

1 . Hazirhk (Preperation)

2 . Kulugka (Incubation)

3 . Kavrama (Insight)

4 . Dogrulama (Verification)
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Yaraticiifin mevcut iki ya da daha fazla kavramdan yeni kombinasyonlar olugturma
yetenegi, yaraticilik siirecini ise bunu gergeklestirecek vasita olarak tammlamigtik.
Bu tamimlarla birlikte, yaraticihigi ve yaratici siireci daha iyi anlayabilmek i¢in

asafdaki kisa denklemi dikkate almak yararh olacaktir.

A+B->C

Yukaridaki denklem ile ifade edilmek istenen, A ve B gibi mevcut iki kavram bir
sekilde bir araya getirilerek veya iliskilendirilerek yeni bir kavram olan C meydana

getirilmekte, yani yaratilmaktadir.

Hazirhik galigmasinda amag A ve B'yi kafaya yerlestirmek ve aktif kilmak, kulugka
sathasinda bunlar bir araya getirmek, kavrama sathasinda yeni kavram olan C'yi

algilamak, dogrulamada ise C'yi anlamak ve gerceklestirmektir.
Hazirhk galigmalar ile;

v Problem anlagilir,

v' Calismanin y&nii analiz edilir,

v" Gerekli materyal toplanr,

v" Mevcut kavramlari harekete gegirmek ve problemi daha iyi ortaya

koyabilmek i¢in eldeki kaynaklar tizerinde ¢aligilir.

Yaratic1 eylem beynimizin konu iizerine odaklanmasi ile baglar. Konu ile ilgili olarak
bellegimizdeki kayitlar1 degerlendirir, bilgi toplar, bunlari amacimiza uygun bir
sekilde diizenler ve degerlendirmeye baglanz. Bu esnada bir takim sembol, resim,
benzerlik ve modeller kullanir, kural ve genellemeler yapanz. Yaraticihik kavram ve
olaylar arasinda yeni iligkiler kurmaya dayandifina gore, elimizdeki malzeme, yani
konu ile ilgili bilgilerimiz ne kadar goksa yaratici bir fikir tliretmemiz o kadar
kolaydir. Ancak, bazen ¢ok bildigimiz veya {izerinde ¢ok durdufumuz bir konuyla
ilgili yeni bir sey diislinemeyebiliriz. “Isletme korliigi” olarak nitelendirilen bu
durum, konu ile ilgili uyarlan kaniksamamiz veya alistifimiz kural, yontem ve
sinirlann dogal ve vazgegilmez gormemizden, yani onlar1 veri olarak kabul

etmememizden kaynaklanir.
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Kulucka evresi basit bir anlatimla bekleme evresidir. Hazirhik sathasinin bir ¢6ziim
tiretmeden sonlandirilmasiyla baglar ve sonunda kavrama safthasina ulagilir. Ancak

bu gecis aniden gergeklesir ve bazen bagka konularda galigilirken ortaya ¢ikar.

Kulugka evresi ¢ok kisa olabilece§i gibi uzunca bir zamam da gerektirebilir. Stire
uzadik¢a motivasyonun 6nemi artacaktir. Genelde bu satha dinlenerek veya bagka
problemler iizerinde ¢aligilarak gegirilir. Ancak bu siire i¢inde stirekli olarak sorular
bilingli ya da bilingaltinda tekrarlamp durur, hatta uyusak bile beynimiz ¢alismasim
stirdiirlir. Araya giren yeni uyarilar, gézlemler, diislinceler ve deneyimler, pesinde

oldugumuz fikrin ortaya ¢ikmasina katki bile yapabilir.

Kavrama safhasinda ise probleme bir cevap bulunmus, bir uyart aranan iligkinin
dogmasm saglamistir. Artik resmin son parcasi da tamamlanmig, yeni fikirler
gelistirilmigtir. Bazen yeni fikrin dogusunu saglayan uyarinin ne oldugunu bile fark
edemez, birden aklimiza geldigini saniriz. Bu duruma bilim ve teknik alanlarinda
sayisiz 8rek gosterebiliriz. Glinliik hayatta da drnekier bulmamiz miimkiindiir. En
O6nemli sorunlara ¢ofu zaman {izerinde ¢alisirken degil, farkli ortam veya

konumlarda ¢6ziim buluruz.

Dogrulama sathasinda, bliyiik karar alimmigtir artik ve ¢ok sayida kiiciik kararlarla
ilgilenilmesi gerekmektedir. Olugsan yeni kavram ashinda tatmin ve memnuniyet
agisindan kigiseldir. Bu yeni fikir ¢evreye aktarilmali ve dogrulugu ortaya
konmahdir, aksi taktirde bir anlami olmayacaktir. Bu asamada yapilan yanlighiklar
yiiztinden bir ¢cok degerli fikir kaybolabilir. Ayrica daha sonra da deginilecegi gibi
Ozellikle cevresel kogullar fikir ne kadar iyi de olsa farkina varilmamasina neden
olabilmektedir. Yani bu asamada sorumluluk sadece fikri anlatacak bireylerin
tizerinde degildir. Onu dinleyecek ve fikri uygulamaya sokacak olan kigilere, yani

yoneticilere de 6zel gorevler diigmektedir.

Yaratic1 siirecin yerine getirilmesi, yaratici sonuglarin iiretilebilmesi icin gerek
bireysel gerekse grup ¢alismalarina dayali teknikler gelistirilmistir. Bu teknikler,
yaratic1 diiglince teknikleri ve grup ¢alismalan incelenirken ele alinacaktir,
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2.5. Yaratic: Diistince

Yaraticihk ciddi, maksath ve sistematik olarak yeni fikir, kavram ve deger
iretimidir. Mevcut anlayis ve kavramlardan siyrilarak, bir seyi anlama ve yapma
konusunda yeni yollar ortaya koymaktir. Sistem ve fikirleri yeniden sekillendirme ile
ilgili oldugu gibi, mevcut fikrin korunarak belirli degisikliklere gitmekle de ilgilidir,
¢linkii gecerli ve degerli bir fikrin unsurlanmin yeniden diizenlenmesi de
gerekebilmektedir. Ancak kosullarin degistigi, yeni bilgilere ulagilabildigi ve orijinal
fikrin mevcut kosullarda etkinliini yitirdigi durumlarda tim yapimn yeniden
sekillendirilmesi gereklidir.[13,14]

Peki bu yaraticilik nasil saglanacak? Dikkatli ve detayli analiz, degerlendirme ve
sonu¢ ¢ikarma calismalan orijinal ve yararli fikir yaratma igin yeterli olacak mi?
Yoksa, belirli kaliplardan kurtulup o6zgiir fikirler tiretmek icin dikey diisiince
(vertical thinking) ya da kritik diisiinceye dayali bu yaklasimlar disinda yeni
tekniklere mi ihtiyag vardir?

Yaratici diisiince alaninda diinyanin 6nde gelen uzmanlarindan olan Edward de Bono
gelistirdigi “yanal diisiince” (leteral thinking) kavramu ile yaratic diigiince ile ilgili
Onemli arag¢ ve teknikler sunmaktadir.

Ancak, gerek De Bono gerekse difer uzmanlar yaraticilik igin her iki diiglince

seklinin de gerekli oldugunu vurgulamaktadirlar. [15,16]

2.5.1. Yanal Diisiince

Edward de Bono yaymladifi Leteral Thinking isimli kitabiyla problem ¢6zmede
¢ok yOnli diistincenin kurallanm ortaya koymustur. Geleneksel diistinme sisteminin
kinlarak problemlere yeni bir bakiy ve yaratici c¢Oziimler getirebilmeyi

hedeflemektedir. [17]

Yanal diisiince metodu ciddi, maksath ve sistematiktir; saf, dogal yeteneklere ve
¢ilginca hareketlere dayali degildir. Biligsel teori (cognitive theory) — aktif ve kendi
kendini diizenleyen bilgi sistemi seklinde ¢alisan insan beyni - ve bilgiye dayal bu

yaratic1 diiglince araglari, normal diisiince seklinin diginda maksath bilgi tretmek
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isteyenler igin tasarlanmigtir. Yeni fikir, kavram ve anlayis yaratma sansini artirici

teknikler sunmaktadir.

De Bono’ya gore beynin sinirsel afi, bilgileri anlama yeteneginin temeli olan
kaliplan bigimlendirerek isler. Bu kaliplar zamanla takviye edildik¢e kuvvetlenir. Bir
defa beyin bu kuvvetli algi kaliplarim olusturdugu zaman, belirli bir konuda
ugragirken bu sablonun diginda fikirler Uretilmesi giderek giiglesir. Cevrede
gerceklesen cesitli uyarilar kaniksanmaya baslanir ve i ortaminda “igletme korligii”

olarak adlandinilan durum ortay ¢ikar.

Bu modeli daha iyi anlayabilmek i¢in yeryiizli ve onun diger elemanlarla etkilesimini
dikkate almak yararli olacaktir. Bélgeler iizerinde rassal olarak hareket eden hava
sistemi yagmur yoluyla yerylizii ile etkilesimde bulunur ve yagmur sularnin
olusturdugu kiigiik nehir ve akarsulan yeryiiziinde oluklar agacaktir. Béyle bir
tasvirde yeryiiziinii insan beyni, yagmur damlalarim da yeni bilgi ve deneyimler
olarak diigtiniirsek, ikili etkilesimi gérmek kolay olacaktir. Onceki deneyimlerimiz
yeni bilgi ve tecriibelerin algilanmasima etki edecektir; beyindeki kuvvetli algi
kaliplar akarsu ve nehirlerin yerytiziinde yarmig oldugu oluklar gibi hareket ederek
hep aym sekilde diisinmemize, karar vermemize ve ¢oziimler liretmemize sebep
olacaktir. Sonug olarak, bilgiler (yagmur damlalar1) ve beynin (yeryiizii) etkilesimde
bulundugu ve giiglii alg1 kaliplannin (akarsu yataklar1) organize edildigi bir sistem
ortaya ¢ikar. Yanal diislince de bu modele goére tasarlanmigtir. Bir defa birey bu
kuvvetli ana diisiince kaliplarina girdiginde, herhangi bir sey onu oradan ¢ikarmak
i¢in yapilmadik¢a hep o kalip iginde kalacaktir. Diger kaliplar nehirlerin birbirine
paralel oldugu gibi ana kaliplara paraleldir, ancak bunlar insanlar igin gergekte
goériinmez durumdadirlar. Ancak birey bir sekilde bu algisal kaliplardan ¢ikabilirse,
diger kaliplarla baglant1 kurma sans1 artacak ve bu yolla degerli ve yeni fikir, kavram
ve anlayislar iiretebilecektir.

De Bono’ya gore yaraticilik su dort seyi gerektirir:{8]

= Motivasyon
Tutumlar
Odak noktalar
Teknikler
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Motivasyon

Yaratici olan kisilerle olmayanlar arasindaki baglhca fark motivasyon ya da bagka bir
deyisle meraktir. Motive olmus insan durup, segenekler aramaya isteklidir. Motive
olmus insan sunulmakta olan belli segeneklerin &tesinde segenek aramaya isteklidir.
Motive olmus insan durup, bagkalarinin Snemsemedigi seyler lizerinde yogunlagr,

yaratici diistinceden kendisine ayr bir fayda saglamasa da hoslanir.

Baz kigilerin motive olabilmeleri i¢in, yaraticihin geregini, mantiim ve degerini
gérmeleri gerekir. Ayni zamanda da, yapilmasi gerekeni kendilerinin yapabilecegini

hissetmeleri gerekir.

Yaraticilifin olasiliklarina inang duymalidir. Diiglinen kisiler arasinda, ufuklar1 bir
seyleri diizeltmekle simrh olanlar, ¢ofu zaman, daha iyi ya da daha farkhi fikirler
liretecek vizyona sahip degillerdir. Yonetimi yalmzca varhimi korumak olarak

gbren yoneticiler, yaraticilif1 fazladan zahmet sayarlar.

Motivasyon, sirket kiiltiirii degisiklikleri ile, yaraticihigin mantifinin kesfedilmesiyle,
egitimle, sorumluluklann diizenleyen ve itici gili¢ saglayan yap1 degisiklikleriyle
ytikseltilebilir. Yaraticihk ve motivasyon arasindaki iliski, yaratici ortam konusu

incelenirken daha detayh olarak agiklanacaktir.

Tutumlar

Tutumlart ortaya ¢ikaran kismen motivasyon, kismen de yanlamasina diigiince

tekniklerinin uygulanmasidir. Cesitli tutumlar vardir:
Meydan okuma tutumu:
®  “Buis nasil boyle yapilabildi?”
®  “Bunu niye yapiyoruz?”
e “Suna bir bakalim. Bunu yapmamiz gergekten gerekli mi?”

Olasilik arama tutumu:

= “Burada segenekler var mi1?”
= “Bagka hangi olasiliklar var?”
= “Bagka ne gibi bir agiklama olabilirdi?”
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Kigkirtma tutumu:

?

= “Bu gilginca bir fikir gibi g6riinebilir, ama bir bakalim’
= “Bu fikirde bazi ilging noktaklar var”
= “Fikir hojuma gitmedi, ama iyi bir kigkirtma”

Odaklagma tutumu:
s “Su konuda yogunlasalim”

»  “Gergekte burada ne yapmaya ¢alisiyoruz?”
© “Suna daha dnce hi¢ bakmamustik, hadi simdi bakalim”

Biitin bu tutumlar, yaraticth@in ve daha fazla diisinmenin 6nemli bir fark
olugturacad: inancina dayanmaktadir. Bunun yam sira, iyi yapildig: diistiniilen islerin
de, aslinda belki Oyle olmadifi ve istenirse degistirilebilecegi inancina da

dayanmaktadir.

Yaraticilik tutumunun anahtar 5gelerinden biri, ¢aba gosterme istegidir. Onemli olan
yaratic1 ¢abadir. Bu ¢aba gosterilirse, sonucu alinacaktir; bu sefer ya da her seferinde
mutlaka sonu¢ alinacak demek degildir bu, ama zaman zaman alinacaktir. Amag

denemek, ¢aba gdstermek, diislinmeye biraz zaman ayirmaktir.

Yaraticilik kargisinda tutumlan ¢ok biiyiik 6l¢iide sirket kiiltiirii belirler. Ust yonetici
yaraticthfa ilgi gosteriyorsa, pek ¢ok sey olacaktir. Yaraticilik, aragtirma ve
pazarlama boliimleri ile sinirh, yiizeysel bir etkinlik olarak goriilityorsa, 6nemli bir
sey olmayacaktir.

Sonug olarak iki tutum s6z konusudur:

1 . Olasiliklara, ige, sorunlara ve diger kisilere iligkin yaratic1 tutum.

2 . En iist diizey yOnetimin, diger y6netimlerin ve bireylerin bu yaraticilia iliskin
tutumlar.

Odak noktalar

Sorun genelde aranip bulunmay: gerektirmez, kendi kendini haber verir. Oradadir ve
onunia ilgilenilmesi gerekmektedir. Bir ¢ok sorun yaratici diisiinceyi gerektirir. Ama

yaraticilik gerektiren ve sorun olmayan pek ¢ok bagka alan da vardir. Bu alanlarla

18



hi¢ ilgilenilmemigtir, oysa fikirlerde bir degisiklik yapilmasi, tasarruf ya da daha

fazla verimlilik saglayabilir.

De Bono, yaraticilik gereksinimlerini somutlastirmak igin “Yaraticahk Hedef
Listesi” yapilmasim1 6nermektedir. Yaraticiik Hedef Listesi yaraticihk gerektiren
alanlarin bigimsel bir listesidir. Sorunlar bu alanlarin en fazla yarisim olugturabilir.

Bu liste girket i¢i yayinlar ve panolar vasitasiyla ¢alisanlara duyurulur.

Hedef listesindeki noktalar yeterince belirli olmali, nasil daha fazla kar ederiz gibi

genel seyler olmamalidir.
Listede ti¢ tip nokta olabilir:

1. Belirli bir sorun:
Boyanin daha ¢abuk kurumasini nasil saglariz?
2 . lyilestirme amagch bir yénlendirme:
Satig teslimi bilgilerini hizlandirabilir miyiz?
3 . Bir alanla ilgili genel ihtiyag:
Ambalajlama alaniyla ilgili yeni fikirler tiretelim.

Yaraticilik Hedef Listesi ¢ok basit gibi gériinmekle birlikte, yogunlasilacak alaniari

bulmanin ve onlar1 tanimlamanin énemli bir degeri vardir.

Yaraticilik Hedef Listesi olusturulunca, bu liste hem bir meydan okuma, hem de bir
firsat olur. Yaratic1 olmak isteyen kisilerin belirli odak noktalari, tizerinde calistiklar:
net bir konu vardir. Béylece diisiincelerde dagimmklik engellenir. Orgiit icinde herkes
bir fikir tretebilir, ancak farkli yonlere kaymis diislinceler orgiitii bir yere

g6tiirmeyecektir.

2.5.2. Yaratic: Diigiince Teknikleri

Yaraticilik, mevcut algr kaliplarindan ¢ikmayi gerektirir. Oysaki, aktif ve kendi
kendini diizenleyen bilgi sistemi seklinde g¢alisan insan beyninde, bilgiler kendi
kendini diziler ve kaliplar seklinde diizenlemektedir. De Bono’ya gére, yeni fikirlerin
cofunlukla sans, yanlighk ya da rastlant1 sonucu ortay ¢ikmasinin sebebi de budur.
Tiim bu olaylarin kendiliinden olmasim1 beklemek yerine, yaraticilik siireci bilerek

kullamlmaya baglanmalidir. Yaratic: diigiince teknikleri bu amagla gelistirilmistir.
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De Bono gibi bazi uzmanlar da yaratici diisiince i¢in teknikler gelistirmiglerdir.
Ancak gelistirilen teknikler c¢ok sayida olmakla birlikte {ic basit prensibe
dayanmaktadirlar: dikkat (attention), kagis (escape) ve hareket (movement).[18]

Dikkat (Attention)

Yaraticilik 6ncelikli olarak dikkatin bir konu tizerini odaklanmasimi gerektirmektedir.
Uzerinde durulan konular normal olarak alisitmis seylerdir. Yaratict diisiince
teknikleri, insanlarin olaylara farkli yollardan dikkat harcamasi ve bu yolla

girisimler yapmasi konusunda yardimc: olmaktadir.
Kaqis (Escape)

Dikkatin belirli noktalara odaklanmasindan sonra, yaratici diisiince tekniklerinin
arkasinda yatan ikinci prensip aligilmig diisiince kaliplarindan kagistir. Ornegin, De
Bono “No”ya (Hayir!) benzer bir sézcikk olan “Po”yu 6nerir. “Po” (Provacative
Operation) sozcligii, bir ifadenin kiskirtma amaciyla kullamildigimi belirten bir
koruyucu igaret gérevini yapar. Oniine geldigi fikrin aslinda nihai fikir olmadigimn,
nihai fikre ulagabilmek i¢in bir tiir agama oldufunu, bu nedenle dogru olmasi
gerekmedigini ima eder. Bu durum, yeni denge (nihai karar) noktasina ulasmadan

once dengesiz bir ortamdan (PO) gegmek zorunda kalinilmasina benzer.

Hareket (Movement)

Bir konu tizerinde odaklanmak ve aligilmig diigtince kaliplarindan siyrilmak yaratic
fikirler igin yeterli olmayacaktir. Yargiya varmamin dogal zihinsel siireci, yeni
diistinceleri komik ya da verimsiz bularak reddetme egiliminde olacaktir. Haraket
prensibi, diisiincelerin iligkilendirilmesi ve kesiflerin yapilmasi konusunda
stirtikleyici bir rol oynayacaktir. Ornegin beyin firtinasinin temel kurali, diisiinceleri
yargilamaksizin yapilabilecek her tiirlii fikrin ortaya konulmasidir. Bagka bir deyisle
hareketi stirekli kilmaktir.

Plsek bu ii¢ prensibi asagidaki gibi 6zetlemektedir: [13]
Dikkat (Attention)

Neye?

e Mevcut kosullardaki unsurlara
e Ozellik, nitelik ve kategorilere
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e Varsayimlara, sablonlara ve paradigmalara
o Mecaz ve benzerliklere
e (Calisan ve ¢caligmayan seylere
e Genelde dikkat sarf edilmeyen konulara
Kagis (Escape)
Nereden?
e Mevecut diislince seklinden
e Zaman ve mekandan
o Erken yargiya varmaktan
e Kurallar ve engellerden
e Eski deneyimlerden
Hareket (Movement)

Hangi anlamda?

o Zaman ve mekanda

e Bir goriisten diger goriige
e Isbirliginde serbestlik

o Fikirlerin kurulmasinda

De Bono tarafindan gelistirilen yaratic1 diistince tekniklerinden bazilan asagidaki
gibidir:

Kiskirtma (Provocation)

Yeni fikir ve kavramlar yaratma i¢in kullamilan, egzotik goriiniiglii bir tekniktir ve

insanlarin aligiimig alg1 kahplarindan siyrilmasina yardime: olur.

Kiskirtma yontemlerinden birisi, normal kabul ettigimiz seylerden kagmaktir. Bunu
gerceklestirmek icin konu veya siireg ile ilgili olarak kabul edilebilir kavramlar
listelenir ve bunlar iptal ederek ya da tersini diiglinerek olagan dis1 ve mantiksiz
kavram ve kogullar ortaya ¢ikarilir. Ashinda kigkirtma tek bagina bir sonug fikri
yaratmaz, iizerinde diisiinlilmesi gereken durumlar ortaya konur. Bundan sonra,
beyin olusmus olan bu kararsiz durumu ¢6zmek i¢in diger algi kaliplan ile iligki
kuracaktir. Boylece insan beyninin kendi kendini diizenleyen ve kaliplar olugturma

egiliminde bulunan yapis: kullamilarak yeni fikir ve kavramlar ortaya konur.

Ornegin kisisel bilgisayar (PC) gelistirme konulariyla ilgilenen bir miihendisin
durumunu diigtinelim. Ik olarak miihendis PC ile ilgili absilmis seyleri
listeleyecektir. Bu liste, PC’nin bir gii¢ kaynagina ihtiyaci vardir, bir takim gorsel

ozelliklere sahiptir ve bilgi girisi i¢in bir keyboarda ihtiyaci vardir gibi fikirleri
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igerebilir. Miihendis ahgilmigin disina ¢ikip, “PC’nin bir keyboarda ihtiyac1 yoktur”
diyerek yeni fikir ve kavramlar gelistirmek i¢in bir baslangi¢ saglayacaktir. Bundan
sonra ise, miihendis mantiksiz ve imkansiz gibi gériinen bu durumu kullamsl ve

degerli bir fikir haline getirmek igin ¢alisacaktir.
Rasgele Stzciik (Random Word)

[k bakigta sagma gibi goriinen bu teknik, aslinda insan kafasinin algi kaliplarina
sikigip kalma egilimi diistiniild{itinde olduk¢a mantikl gériilmektedir.

Bu teknikle bir liste, kitap ya da sozlilkten rassal olarak bir kelime segilir ve
aragtirma konusu ile iligkisi kurulmaya ¢aligilir. Yargida bulunmaksizin her tiirlii

fikir not alinir ve rassal olarak segilen diger s6zciiklerle desteklenir.

Rassal olarak segilen kelimeler vasitasiyla ulagilmak istenen noktaya aligiimigin
disinda bir noktadan ulasilmaya calisilir. Bu olugum kafamizdaki asimetrik alg
kaliplan ile ilgilidir. Kelimelerin rassal segimi ile de baglangi¢ noktasinin bilingli

olarak secilip, var olan fikirlere dayali olmasi engellenmektedir.

Ornegin, misterilerinden servis kalitesi hakkinda daha fazla geri besleme saglamaya
cahisan bir hotelde, sozliikten rassal olarak segilen “radar” kelimesiyle baglanarak su
fikirler {iretilmigtir: Radar kelimesi radyo dalgalarinin yansima prensibini
hatirlatmaktadir. Yansima ise aynay1 akla getirmektedir. Aynalar her zaman bir oda
icinde odak noktalardir, 6zelliklede banyolarda. Eger bir sekilde banyodaki aynaya
bir form yerlestirilebilinirse, biiylik olasiikla daha rahat farkina vanlacak ve

doldurulacaktir.

Diger bir 6rnek, bir fabrika i¢inde bilgi akigimi yeniden tasarlamakla sorumlu tutulan
bir grupla ilgili. Grup rassal olarak sectii “semsiye” kelimesiyle baglayarak su
fikirlere ulagmigtir: Semsiye kolayca agilip kapanabilen bir aragtir. Bilgi sistemleri de
bireylere 6zel caligmalarn hizla yapma imkam verecek esneklige ihtiya¢ duyarlar.
Semsiye taginabilir 6zelliktedir, benzer gekilde bilgi sistemine bagli terminallerin
zemine bagh kalmaktansa, tasinabilir ve istenen herhangi bir yerden sisteme
takilabilir bir cihaz olarak tasarlanabilir. Semsiyelerin diger bir kullamim alam
fotografgilikta 151810 belirli noktalara yansitilmasidir. Buradan ¢ikisla, manuel degil

optik scanner vasitasiyla bilgi girisleri distiniilebilir.
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Kavram Yelpazesi (Concept Fan)

Ilgi duyulan konu siiregleri igeriyorsa kavram yelpazesi ile bircok yaratici firsata

ulagilabilmektedir.

Kavram yelpazesini geligtirebilmek i¢in mevcut akis semasi ¢ikarilir ve genel siirecin
her agamasmin arkasinda yatan kavramlar ortaya g¢ikarilir. Temeli olusturan bu
kavramlann gerceklestirebilmek i¢in kullamlan yol, olasi1 yollardan sadece birisi
oldugu fark edildiginde yaratici firsatlar ortaya ¢ikmaya baglar. Kavram yelpazesi,
yaratici akis semas: olarak diigiiniilebilir ve 6zellikle siire¢ ve {irlin tasarimlarinda
yiikksek derecede kullanigh bir aragtir.

De Bono disinda da bir ¢ok uzman yaratici diigiinceyi destekleyen teknikler
gelistirmislerdir. Bunlardan bazilan, Tablo 2.1' de 6zetlenmektedir. [18]

Yaraticilhk ve Kavramiar

Yaratic: diisiince siirecinde kavramlar 6nemli bir rol oynamaktadir. Ciinkii, diistince
stireci birbiri ile ilgili kavramlan takip etmektedir. Bir diistince diger bir diisiinceyi
dogurmaktadir. Ornegin, sadece bir portakal diisiindiigiimiizde birbiriyle ilgili uzun
bir liste ¢ikartabiliriz.

Bu diistince stirecindeki iligkili kavramlar bazi avantajlar sunmakta, bireyleri daha
verimli kilmaktadir. Ancak, bu bafimlihk yeni ve daha iyi iligkileri gézden
kagirmamiza sebep olmaktadir. Bagka bir deyisle, eski deneyimlerimize dayal
olarak olaylara yaklasmamz yeni yaklasimlar: gelistirmemizi engellemektedir. Sekil
2.1°de, ¢6ziime ulasmada yasanan bu sorun yansitilmaktadir. Daha yaratict olabilmek
i¢in bu duslince stirecinde bir takim kigkirtmalar iireterek yeni iliskilerin gézlenmesi

saglanmalidir.[19]
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Table 2.1 Yaratict Diisiince Teknikleri (Plsek, 1978; 67)

Teknik

Tanim

Bir Bagkasi Olma

Diger insanlar, gorevler ve hatta hayvanlar listelenir ve her
birinin diigiiniilen konu tizerine ne gibi yaklasim ve iggdriisler
sunacad lizerinde durulur.

Element

Mevcut kosullarin manzarasi lizerinde odaklanihr. Bu
manzara i¢indeki unsurlar listelenir ( listelenen unsurlar ne
kadar siradan olursa o kadar iyidir). Bu listelenen unsurlar
sistematik olarak degistirilerek veya ikame edilerek orijinal ve
kullarugh durumlar kavranmaya galigilir.

Morfolojik Analiz

Diger yaratici tekniklere bagh olarak kullamlir. Ornegin
kavram yelpazesi ile tUretilmis yeni fikirler bir araya
getirilerek ¢ok sayida yaratici senaryolar gelistirilir. Daha
Once firetilen fikirler bilingli ya da rassal olarak segilir.

Amag Hiyerarsisi
( Porpose hierarchy)

Problem, firsat ya da tizerinde durulan bir konu ifade edilir.
Ardindan, “Ni¢in bu konuyla ilgileniyoruz?”, “Amacimiz ne?”
gibi sorular sorarak gesitli amaglar tammlanir. Elde edilen bu
amaclar rasyonel bir sekilde diizenlenir. Ornegin biiyikten
kiiglige, stratejikten operasyonele gibi kosula en uygun sekilde
siralama gergeklestirilir. Elde edilen bu amaglar hiyerarsisi
yaratic1 alternatifler diretmek igin baglangic noktas: olarak ele
ahnir ve amaca ulagilmaya ¢aligilir.

Kelime Oyunu
(Word Play)

Amag hiyerarsisinde oldugu gibi problem, firsat ya da
tizerinde durulan konu tanimlanir. Bu tamm iginden anahtar
kelimeler igaretlenir ve rasgele iki kelime bir araya getirmek
i¢in segilir. Eger iki kelime bir arada anlamsiz géziikiiyorsa
devam edilebilir. Segilen bu kelime ¢ifti iizerinde diigtiniilmesi
sonucu ortaya gikan degerlendirmeler mevcut durum tizerinde
uygulanir. Kelime oyununun bir diger sekli ise, bu anahtar
kelimelere eg ya da zit anlamli kelimeler ilave edilmesidir.

Benzerlikler
(Analogies)

Bagka durumlarla ilgili kavram, yaklasim ve fikirler {izerinde
calisarak kogullara adapte edilir. Benzer kogullar rasgele veya
bilingli olarak segilir. Zaman zaman bagka bir ortam uzaktan
seyredildigi gibi bir bagkasi gibi diisiiniilmeye ¢aliglir.

Cinematics

Konu ile ilgili ¢egitli fotograflar segilir, oynanan rol
canlandirilir, hayal edilir veya gercekten mekén ziyaret edilir.
Yavag bir sekilde sahne kesfedilmeye g¢alisilir ve neler olup
bittigi tartigtlir. Boylece problemle ilgili daha 6nce fark
edilmeyen konular tizerinde ¢ahigihir.

Tersine gevirme
(Reversals)

Yalmzca bir y6nden diigiiniiimeye ahigilmis seyler tammlanir
(brnegin, her zaman kérlar arttirilmaya, maliyetler ise
distiriilmeye gahsilir). “Ne olur?” sorusu sorularak gegici bir
sekilde mevcut yon tersine gevrilir. Bu soruya yonelik gesitli
cevaplar aramr ve bunlardan hareketle mevcut durumla ilgili
yeni diigtinceler kavranmaya g¢aligilir.
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V\éx Kavram 3 O o
V\é Kavram ZO ©
roblem

Do

Sekil 2.1 Kavramlar ve Yaraticilik (Provest, Langley, 1998; 31-38)

Tablo 2.2°de kategorilere aynlmis degisim kavramlar (change concept)
listelenmektedir. Degisim kavramlarinin kullamm, iizerinde ¢aligilan problem veya

firsat ile ilgili yeni diiglinceleri kigkirtacaktir.

Kullamsl degisim kavramlar: her zaman yiiksek teknige ihtiyag duymayacaktir. Ilk
bakigta mantiksiz goriilebilmesine ragmen, yeni ve daha iyi yollar: bulma konusunda

ilgi ve istek gerektirmektedir.

Degisim kavrami degisik sekillerde kullamlabilir:

= Degisim kavrami rassal olarak segilebilir. Boylece rasyonel karar almadan

kagimilmakta, daha yaratici fikirler tiretilebilmektedir.

= Firsat veya probleme uygulanabilir bir kategori belirlenir ve bu kategori i¢inden

rassal olarak degisim kavrami segilir.

®  Farkli degisim kavramlan iizerinde ¢alisihir ve ¢ikan sonuglar kullamlmak {izere

dékiimante edilir.
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Table 2.2 Degisim Kavramlar: (Provest, Langley , 1998; 36)

a. Israfi bertaraf et.

»  Kullamlmayan: elimine et »  [kameleri kullan

= Coklu girigleri elimine et = Smiflandirmayi azalt

= Fazlaliklan azalt = Aracilan kaldir

= Kontrolil azalt *  Hedefleri degistir

s Yeniden kullan

b. Is akigim geligtir.

= Senkronize et » 5 akisimi kolaylagtir

= Coklu siireglerle programla v [sleri paralel gergeklestir

» Dokunulmamay azalt »  Aym sistem i¢indeki insanlan dikkate
»  Siire¢ adimlanm yakinlagtir al

»  Dar bogazlar bul ve kaldir = Coklu siire¢ birimlerini kullan
= Otomasyona git = Siire¢ adimlarim degistir

Envanteri optimize et.

e

Envanteri tahmin edilen taleple esle
Cekme sistemlerini kullan

Secenekleri azalt
Aym kalemdeki ¢oklu markalar1 azalt

d. Is ortamm degistir.

= Bilgiye girisi izin ver

=  Uygun &lgiiler kullan

»  Temel kosullara dikkat et

= Egitim diizenle

» (Odeme sisteminin motivasyonu azaltici

Ogelerini minimize et

Caligma i¢in daha ¢ok kaynaga yatinm
yap

Cekirdek stire¢ ve hedeflere odaklan
Riski paylag

Isbirligini arttir

. Uretici-tiiketici iligkisi

o

Migteriyi dinle

Beklentilerde bir anlagmaya ulas

= Miisterinin firlinti kullanmasin1 y6nlendir = Tedarikgilerle ¢calig

»  Miisteri i¢in sonuca odaklan

f. Zamana odaklan.

»  Hazirhk siiresini kisalt s Bekleme zamanin: azalt

® Bakimi optimize et »  Uzmanlarin zamanm geniglet
g. Varyasyona odaklan.

= Standartlagtir »  Kosullu planlar geligtir

* Jse kamismalan durdur s Uriinleri seviyelerine ay1r
= Operasyonal tammlar geligtir ®=  Varyasyonlar1 kullan

=  Tahminleri gelistir

h. Uriin / servise odaklan,

Ozellikli tiretim (Mass customization)
Her yerde iiriin/servis sun

Her zaman iiriin/servis sun

Elle tutulmayan varliklarin {izerinde dur

Moday: etkile ya da avantajim kullan
Uriin parga sayisim azalt
Uriinleri farklilagtir
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2.6. Yaratica1 Ortam

Yaraticilik ile ilgili ¢galigmalarda lizerinde durulmasi gereken 6nemli konulardan biri
de orgiitsel kosullardir. Cevresel bir ¢ok unsur insanlarin yaratica fikirler iiretme
yetenegi lizerinde olumlu ya da olumsuz etkiler yapmaktadir. Prosediirler, politikalar,
6diil ya da cezalandirmalar, iletisim, kaynaklar, igbirligi, miisteriler vb. bir ¢ok faktér

yaratici davramslan kisitlamakta ya da olumlu yénde gelistirmektedir. Ozellikle
yaraticih@y artrmada en ¢ok goérev diigen yoneticiler, bir ¢ok sebepten dolay:
yaraticilif tehdit eder durumdadir. Yeni fikirlere ve risk almaya acik olmayan, kisa

doéneme odaklanmig yoneticiler, yaraticilik 6niinde énemli bir engel teskil ederler.

Herkes az yada ¢ok yaratici yetenege sahiptir, ancak bireylerden, hatta yiiksek
diizeyde yaratic: yetenegine sahip bile olsalar, yeni ve yararh fikirler ¢itkmas:

biiyiik dlciide nasil yonetildiklerine ve sirket kiiltiirtine baghdir. [20]

Sirket kiiltiirli yaraticilik ve yenilik iizerinde &nemli bir rol oynamaktadir. Ozellikle
risk almaya ve orijinal diiglincelere agik kiiltiirler daha biiyiik olasilikla yaraticih@:
harekete gecirecektir. Boyle bir kiiltiir, agik ve informal bir atmosfer
gerektirﬁlektedir. Siirekli iyilestirmenin ihtiyacina inanmus, belirsizlik halinde bile
destegini ¢ekmeyen, yanhslan en az dogrular kadar bir grenme kaynagi olarak
goren yoneticilere ihtiya¢ duyulacaktir. [21,22]

R.L. Bencin’e gore yaraticilik igin ¢evre karmagik olmalidir, agir1 diizen yaraticilign
Oldiiriir. Astlar amirlerine asin bagimli olmamalidir. Goriise karsi goriisle yamt
verme aligkanlif1 astlara kazandirilmalidir. Diigtince ve fikir olusturma konularinda

yansmak yaraticilif1 arttiracaktir. Bu nedenle yarismaktan korkulmamalidir. [1]

Yaratici ortam i¢in kullanmlan bu ifadeler biirokratik 6rgiitlenme ile taban tabana
zithk gosterir. Bu tip bir orgiitlenmede genel kabul, yaraticilifin sadece iist
yOnetimin bir sorumlulufu olmasidir. Yaratici bir 6rgtitlenmenin 6zellikleri ise s6yle

agiklanmaktadir:

o Orgiitiin yatay ve dikey iletisim kanallar agtktir
e Fikir ve teklif sistemleri bulunur, ayrica &rgiit dis kaynaklarla olan iligkileri

tesvik eder

27



e Cok degisik 6zellikteki ve kademedeki bireylerin sorun ¢6ziimiine katiimalar
saglanir. Bu amagla sorun ¢6ziimiinde uzman olmayan personelden de
yarariamlir

o Secim ve terfi liyakat esasina géredir

¢ Orgiit temel arastirmalara yatirrm yapar

e Planlar esnek ve uzun vadelidir

e Yoneticiler, yeni fikirlerle ilgilenir ve rasyonel olsun olmasin her fikre sans
tanirlar

e Olduk¢a yerinden yonetilen bir yapiya sahiptirler. Risk yiiklenmeyi ve
toleransh davranmay: amagclarlar

e (Caliganlarin degisik goriisleri aykirida olsa 6zgiirce tartigilabilir

Yaratici ortam ile ilgili c¢aligmalar biiyllk 6l¢iide motivasyona dayali olarak
gerceklestirilmigtir. Sekil 2.2, yaraticilik lizerine etki eden kosullan &zetlemektedir.

2.6.1. Yaraticih@in Tegvik Edilmesi

Yaraticihk yeni alanlarda bagarili ¢alismalar gerektirecektir. Ancak yeni alanlara
hareket kagimlmaz olarak hem i¢ hem de dis ¢evreden kaynaklanan direngle
kargilagacaktir. Bu direnci kirmak icin yaraticilifin tesvik edilmesi gerekmektedir.
[23]

Yeni fikirlerin yaratilmas1 ve gelistirilmesi konusundaki tesvik, 6rgiit iginde ti¢
seviyede gergeklestirilmektedir: Srgiitsel, denetleyici ve grup destegi.[24]

Orgiitsel destek:
Yaraticilifin 6rgiitsel desteginde bir kag¢ unsur géz 6niine alinmahdar:

= En agafidan en yukariya tiim ydneticilerin risk alma, yeni fikir tiretme ve yenilige
deger verme konusunda tegviki olmalidir. Yaraticihik tizerine yapilan psikolojik
aragtirmalar, orijinal ve kullamgh fikirlerin insanlara bu konuda izin verilmesi
durumunda daha olasi oldugunu g6stermektedir. Bagka bir deyisle, ¢alisanlarin
amagli olarak fikir tretebilecekleri ve bunlar paylasabilecekleri bir ortam
olugturulmalidir. Bu dogrultuda, Omneri sistemleri kurulmali, agik iletigim

saglanmal: ve takim calismalarina agirhik verilmelidir.
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Faktorler Sonug

Orgiitsel Tesvik + o
Yaraticih@in Tesvigi > Denetleyici Tegvigi + >
\ Grup Destegi + >
Y
A
Ozerklik / Ozgtirltik ___.,J Ozgirlitk + » R
A
T
I
. C
Kaynaklar | Yeterli kaynak + » 1
L
I
/ Miicadeleci ig + » K
Baski
\ Agsin is baskisi . >
Orgiitsel engeller »| Engeller i} "

Sekil 2.2 Yaratict Is Ortamnmn Degerlendirilmesinde Temel Olusturan
Kavramsal Medel (Amabile, Conti, Conn, Lazenby, Herron, 96; 1159)

* Yeni fikirlerin adil ve destekleyici bir sekilde degerlendirilmesi 6rgiitsel tegvikte
ikinci bir 6ge olarak ortaya ¢ikmaktadir. Kritik bir sekilde ve tehdit eder bir
durumda fikirlerin géz oniine alinacag: konusundaki beklentiler, yaratica fikirleri
kisitlamaktadir.

= Yaraticthifin taninmas: ve ddiillendirilmesi bir diger 6gedir. Her nekadar sadece
6diili almaya yonelme yaraticilify zayiflatsa da, fazladan bir ikramiye, ¢aliganin
yeteneBinin onaylanmasi, gelecekte daha ilging bir is veya galisana daha iyisini

yapma §ans! olarak algilanan ddiiller yaraticihi artiracaktir.
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=  Katiimci yOnetim, tiim Orgiitiin karar almaya katilmasi diger onemli bir
unsurdur. Ciinkii diger uygun fikirlerin kesfi, yaratici yeni fikrin {iretiminin
olasilifini da artiracaktir.

Denetimcinin destegi:

Aragtirmalar denetimci ya da proje yoneticisinin yaraticiliktaki roltinii {i¢ alanda

gostermektedirler:

o Amacin agiklik kazandiriimas:
e Calisanlarla agik etkilesim

e Denetimcinin is ve fikir konusundaki destegi

Daha 6nce agiklandif gibi yaratici siireg i¢inde problemin tanimlanmasinin aldigi rol
hatirlanirsa, amacin agiklik kazanmasimn bireyler agisindan 6nemi ortaya ¢ikacaktir.
Denetimci ile ¢alisanlar arasi agik etkilesim ve denetimcinin destegi sonucunda;
yaraticilik i¢in gereklilik arz eden motivasyonu zayiflatacak negatif elestiri korkusu
azalacaktir.

Daniel White, yonetici ile bireyler arasindaki diyalog ilizerinde durmakia ve

diisiincelerin nasil etkilenerek yaraticilifin desteklenebilecegini agiklamaktadir.[25]

White, diyalog ile ilgili cesitli teknikler tanimlamakta ve bunlari mikro-beceriler
(Micro-skills) olarak adlandirmaktadir. Bu teknikler iki y&nlii bilgi akigim artirmak
icin kullamlir. Bazi tekniklerde soru yoluyla daha fazla bilgi edinilmesi
amaclanirken, digerlerin de ise ilave bilgiler sunularak diger kisinin bilgisini

artirmaya ve ileriki ¢calismalari yonlendirilmeye ¢alisiimaktadir. (Tablo 2.3)

Cahiyma grubunun destegi:

Fikirlere agiklik, yapici elestiriler, biitiin olarak amaca odaklanma, bireylerin

gecmislerindeki cesitlilik aligilmadik fikirlerin tiretilmesini artiracak ve motivasyonu

yiikseltecektir.
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Tablo 2.3 Iki Yénlii Bilgi Akisim1 Artiracak Mikro-beceriler (White, 1996; 33)

Mikro-beceriler Tanim

Aydinlatma Toplantimin  odak  noktalarmmin  kurulmasi.(Belirli

(Clarifying) kosullarda bir konu tizerinde simirlandirilir.)

Sorgu (Probing) Bilgi toplama ve konugmay: yonlendirmek i¢in agik ve
kapal1 sorular sorulur. Ornegin, Ne? Neden? Nigin? ....

Aktif dinleme Uygun fikir ve gergeklerin iizerinde durma ve yeniden

(Active listening) bahsetme. Boylece dikkate alindifi hissi verilecek ve

konusmanin yonii sekillendirilecek.

Paylasilmig gbzlemler | Her iki tarafin deger, motivasyon ve yargilarimn farkina
(Sharing observations) | varilmasi, duygu ve enerji diizeyinin degerlendirilmesi ve
gozlenenlerin ifade edilmesidir.

Segeneklerin  aragtinl- | Fikirlerin fayda ve maliyetlerinin degerlendirilmesi ve

masl bdylece fikirlerin daha iyi anlagilmas.

" Oneride bulunma Bilgi ve onerilerin saglanmasi, uygun hikaye ve rnekler
(suggesting) kullanilarak agiklanmasi.
Farkhiliklarin kesfi Iki segenek arasindaki farkhliklarn tammlanmas,
(Exploring differences) | uzlasma yoluyla ortak noktalarin aragtirilmast.
Faaliyet planlama Hareketleri belirleme ve degerlendirme, zamam
(Action planning) tamimlama ve zorluklan ortaya koymadr.

2.6.2. Ozgiirliik ve Ozerklik

Calisanlanin ve gruplarin kendi galigmalarim ve fikirlerini kontrol etmesi, konuyu
sahiplenmeleri, giinlik  islerin  ylirtitilmesindeki = 6zerklik  yaraticih{
gayretlendirecektir. Arastirmalar, bireylerin kendilerine verilen gérevleri yerine
getirme konusunda izleyecegi yolu kendilerinin segmesi durumunda daha yaratici bir
ig gikaracaklarini g8stermektedir. Sonug olarak, sorumluluk verme ve yetkilendirme

onem kazanmaktadir.

Yoneticiler c¢alisanlara, ¢alisganin zerkligine zarar vermeden yon vermeyi

becerebilmelidirler. [m56]

2.6.3. Bask

Bu konudaki aragtirmalar iki ayr baski seklini tammlamaktadir: asin is yiikii baskisi
ve meydan okuma. [Iki yaraticilik iizerinde negatif etkide bulunurken ikincisi pozitif

etkide bulunacaktir. Farkh alternatiflerin kesfedilmesi ve bu kesif icin diisiiniilen
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zaman karsilikl olarak yaratic1 sonug {izerinde etki yapacaklardir. Ozellikle zamamn
bir kontrol vasitas: olarak goriilmesi yaraticilifa negatif yénde etki yaparken, zaman
Onemli bir projenin gerekli bir §gesi olarak algilanmasi ¢aligmaya miicadeleci bir yén
katacak ve dolayisiyla da motivasyon ve yaraticihk iizerinde olumlu etkide

bulunacaktir.

Ise miicadeleci bir y6n kazandiracak bir diger nokta ise amaglardir. Amaglarin agik
ve anlagilir olmasi gerek bireysel gerekse grup caligmalarinda yaraticalik igin olumlu
bir ortam olugturacaktir. [26]

2.6.4. Kaynaklar

Pratik kisitlamalar disinda asin kaynak kisitlamalar c¢aliganlar1 psikolojik olarak

etkileyecek ve motivasyon diizeyini belirleyecektir.

Yeni fikirlerin tiretilmesi ve hayata gecirilmesi i¢in bilgi, uzmanlik ve parasal kaynak
gibi kaynaklar amagh bir sekilde yaraticilify ve yeniligi saglamak igin ayrlmahdir.
Ozellikle, bilgiyi miimkiin oldugu kadar genis tabanda ve esit derecede paylagsmak
gerekir.[27,28]

John Clees’e gore yaraticilik acik bir ruh hali gerektirir, bu sebeple uygun bir fiziksel
ortam olusturularak konu tiizerinde odaklamlmasi saglanmah ve yeterli zaman

ayrilmalidir. [29]

2.6.5. Orgiitsel Engeller

Geleneksel ve rijit yapilar, formal yonetim gibi orgiitsel engeller yaratica fikirlerin ya
hi¢ liretilmemesine ya da lretilse bile hi¢ farkina varilmamasina sebep olmaktadir.

Bu konu ileriki boliimlerde daha detaylh olarak ele alinacaktir.

Yapilan c¢aligmalar ¢ofunlukla yaratici ortam ve yaratici kisiyi ayr ayn ele
alinmaktadir. Oldham ve Cummings her iki 6genin bir arada bulunmasmn énemini

vurgulamaktadirlar. [30]
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2.7. Yaraticihgmm Ydnetimi

Yaratic1 kisi, siire¢ ve ortam gibi kritik faktorler incelendikten sonra, bu kisimda, bir
Orgiit icinde yaraticilik seviyesinin belirli hedefler dogrultusunda nasil artirlabilecei

tizerinde durulacaktir.

Yaraticihk gibi bir kavramin yonetilmesi ilk bakista anlamsiz, sagma ve hatta
paradoksal goriilebilir, ancak giiniimiizde firmalarin stirekli olarak miisterileri i¢in
yeni lirlin‘hizmet sunmaya caligtif1, yonetimsel arag ve siireclerde gelisme yollart

aradify diigiiniiliirse yaraticilik yetenegi yonetiminin 6nemi anlagilacaktar.

“Yaraticihik yonetilemez”, “bliytik sirketler kiigiik bir firma kadar yaratici olamaz”,
“yaratic1 hareketler ¢ogunlukla sans eseri gergeklesir” gibi bazi yanhs inamiglar da
s6z konusudur ve bunlar yaraticilik iizerinde yeterince durulmamasina sebep
olmaktadir. Halbuki 6rgiitler yaraticiigin nasil gelisti§ini anlayabilirlerse yaratici
performans: gelistirebilmek i¢in spesifik ve pratik ¢aligmalar yapabilecekler, sirket

biiyiidiikge ve tecriibe kazandik¢a yaraticilik potansiyeli de artacaktir. [31]

Yaraticifin ySnetimi ele alinmadan &nce, yaraticihifin 6niindeki engelier dogru bir

sekilde anlagilmalidir.

2.7.1. Yaraticihgm Oniindeki Engeller

Yeni ve kullamgh fikir {iretme konusundaki yetersizlik yaraticilik yetene@inin az
oldugunu goéstermez, ancak bu yetenegin bastirtldifini ifade edebilir. Bu nedenle
engellerin kesfi ve ortadan kaldirilmalar yaraticilifin harekete gegirilmesi i¢in
Gnemlidir.

James Adams, yaraticilift engelleyen faktrleri dort grupta toplamaktadir:[32]

s Algiya yonelik engeller
e Duygusal engeller
e Zihinsel ve anlatimla ile ilgili engeller

e Kiiltiirel ve 6rgiitsel engeller
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Algiya yonelik engeller

>

Bekleneni gorme, basma kaliplar: Efer On yargilar tarafindan kontrol
ediliyorsamiz olaylar1 agik bir gekilde gérmeniz miimkiin olmayacaktir, ¢iinkii
basma kaliplar sebebiyle yeni kombinasyonlan algilamakta giiclitk ¢ekilecektir.
Yaraticihi3i, farkli pargalar bir araya getirip biitiin olarak yararl ve islevli kilmak
oldugu diigtintiliirse, 6n yargilarin bu stireci nasil etkileyecegini gérmek kolay
olacaktir. Omegin, yikksek teknolojili bir firmada insanlar sorunlara teknolojik
¢oziimler liretmeye alismiglardir, ancak zaman zaman basit yontem ve prosediire

dayal ¢6ziimler gozden kagirilabilmektedir.

Problemi tanimlamada zorluk: Problem ¢6ziimiinde, problemi agik ve belirli
bir gekilde tammlamamn &nemi ¢ok bilylktlir. Yanhs ydnlendirilmis, yetersiz
bilgi ve ip uglar1 karsilasilan problemi anlagilmaz yapabilir. Diger 6nemli bir

nokta, problemi tanimlama i¢in minimum ¢aba harcama egilimidir.

Problem alanimm asir1 daraltmaya yonelik egilim: Problemi tamimlamada
yasanan zorluklar gibi problem alamm sinirlamaktan kaginma konusunda da
zorluklar yasanmaktadir. Ancak, farkinda olmadan kafarmz iginde

gerceklestirilen diisiince sinirlan bizleri yeni ¢6ziimler iretme konusunda kisitlar.

Olaylar farkh agilardan gorme konusundaki yetersizlik: Diinyaya hep aym
pencereden bakarak farkli bir seyleri gérmeyi bekleyemeyiz. Olaylan farkl
agilardan  degerlendirmek, beynimizde daha ¢ok sayida yeni iligkinin

kurulmasim ve daha yaratici diistincelerin olugmasini saglayacaktir.

Doyum (saturation): Insan zihninde bir takim seyler kaydedilmisse bilingli bir
sekilde bunlara ulagsmak miimkiin olacaktir. Ancak tamamen benzer bir girdi
yeniden kaydedilmeyecektir. Ornegin, giin boyu géziimiiziin éniinde olan baz
seyleri ¢izmemiz istendiginde yasadifimiz problem bu doyumdan
kaynaklanmaktadir. Hafizamiz tiim detaylan kaydetmeyecektir.

Tim duyu organlarimm kullanmadaki basamsizbk: Bes duyu orgammiz
olmasina ramen, ¢ogunlukia sadece gérme ve duyma ile ilgileniriz. Ancak, yeni
fikirler tiretmek igin ulasabildigimiz her tiirlii yardima ihtiyacimiz vardir. Bu

sebeple herhangi biri goz ardi edilmemelidir.
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Duygusal Engeller

> Hata yapma, basaramama ve risk alma korkusu: En yaygin ve genel duygusal
engeldir. Bir ¢ogumuz, dogruyu yaptifimizda ddiillendirilerek, hata yaptifimizda
ise cezalandirilarak biiylimiistizdiir. Bir basarisizhik aninda sevdiklerimizi hayal
kiriklifina ugrattifimiz: diigiiniiriiz. Benzer sekilde riskten kagindigimizda daha
giivenli bir yagam siirdiirecegimizi diigiiniirliz. Oysaki, yaratici bir fikir ortaya
koymak istiyorsak mutlaka risk alir, hata yapma ve basaramama durumunu goéz

oniinde tutanz.

> Belirsizlie karsi miisamaha gosterememe: Giivenlik ve nizam bir
gereksinimdir, ancak yaratici fikir ortaya koyarak problemi ¢ézmek bir kaos
ortami dogurabilir ve aligilmis olunan seylerden uzak kalinabilir. Bu sebeple

belirsizlige kars1 bir miisamaha yetenegi gereklidir.

> Fikir iiretme yerine fikir elestirme: Kritik ve elestiri yapma yaraticiik
agisindan 6nemlidir, ancak ¢ok erken ve yogun elestiriler zararh olabilir. Ciinki,
her yeni fikir ilk zamanlarda kinlgandir, olgunlagmas: ve inandiricihk kazanmasi
i¢in zamana ihtiyac1 vardir. Ayni zamanda bir fikir bagka fikirleri dojuracak
olmasi disiiniildiiiinde, ilk zamanlarda fikirlerin 6ldiiriilmesinin sonraki ve belki
de daha iyi fikirlere ulasilmasim zorlastiracad: ortaya gikacaktir.

» Gevseme konusundaki eksiklik: Bilingalti yaraticibkta 6nemli bir rol
oynamaktadir. Herkes problemin ¢6ziimiiniin aniden ortaya ¢iktifina dair
tecriibelere sahiptir. Bir konu {izerinde giinlerce belki haftalarca kafa yorduktan
sonra ¢dziim aniden gekilleniverir. Sanki fikir bilingaltimizda kuluckaya yatmistir
ve zamanini beklemektedir. Bu nedenle ilk gelen ¢6zlimiin en iyi ¢6ziim oldugu

disiiniilmemelidir.

> Asin sevke kars: miicadele eksikligi: Motive olmadikca elinizden gelenin en
iyisini yapamazsimiz. Ancak, basar1 i¢in asir1 motivasyon, Ozellikle ¢abuk

¢oziime kavusma istegi yaraticilik siirecini zorlagtiracaktir.

» Gergek ve fanteziyi ayirmadaki yetersizlik: Yaratici kisi hayal giiciinii kontrol
edebilmelidir. Tiim duyulan (goz, kulak vb.) kullanmadik¢a hayal giicii insana
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hizmet etmeyecektir. Yaratici insanin serbestce ve kuvvetlice fantezi kurabilme

yetenegine ihtiyaci vardir, ancak gergekle fanteziyi birbirine karigtirmamalidir.

Zihni ve anlatimla ilgili engeller

Zihni engeller, etkin olmayan mental taktik secimi ya da akli kaynaktaki eksiklik
sonucu ortaya ¢ikar. Anlatimla ilgili engeller ise, fikirlerimizi dier insanlara

aktarmamizda zorluklar ¢ikartir. Bunlar :

1 . Dogru olmayan bir dil (s6zlii, matematiksel, gérsel vb. ) kullanarak
problemi ¢ozme. Omegin, gorsel olarak kolayca ¢oziilecek bir sorunun

matematiksel olarak ele alinmasi
2 . Esnek olmayan ya da yetersiz zihinsel problem ¢6zme stratejisi kullanim
3 . Eksik ya da yanhs bilgi

4 . Fikri anlatmada yanlis dil kullanilmasi (s6zlii, gérsel vb.).
Kiiltiirel ve drgiitsel engeller

Kiiltiir sosyal bir varlik olan insanin davramglan ve diigiince sekillerine etki eden en
O6nemli unsurlardan biridir. Ancak, kiltiirti olusturan bazi unsurlar yaraticihifin
Oniinde bir engel teskil etmektedir. James Adams bu konuda su 6rnekleri

vermektedir;

= Tabular,

= Fantezi ve diislinme zaman kaybidur,

»  Ejlence sadece ¢ocuklarin isidir,

*  Problem ¢6zme ciddi bir igtir ve mizahin yeri yoktur,

= Sebepler, mantik, numaralar, fayda ve pratiklik iyi, hissetme, sezgi,
kalitativ yarg1 ve eglence kotlidiir,

= Gelenekler degisime tercih edilir,

» Problemler bilimsel diiglince ve parayla ¢dziiliir.

Bunlara ilave olarak;

®  Bazi davraniglara miisamaha gostermeme,

= Soru sorma, daha fazlasin ve iyisini isteme konularinda ¢ekinik kalma,
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e Fikirleri dinlememe ve denememe gibi kétii aligkanliklar da yaraticilija
engellemektedir. [33,34]

Sirket kiiltlirlinin olusturulmas1 son yillarin en &nemli yonetimsel konulari
arasindadir. Ciinki, kiiltlir insanlara yapmak zorunda oldugu seylerin neler oldugunu
ve nasil davranmalan gerektifi konusunda duygu ve sezgi kazandirir. Bylece
amagclarin yerine getirilebilmesi i¢in tim ¢aliganlarin kabiliyet ve kapasiteleri bir

noktaya toplanabilmektedir.

Ancak firmalar ¢ogunlukla tek tip bir yap: olusturma egilimindedir. Benzer sekilde
diislinen, karar veren ve hareket eden bir insan topluluguna doniisiilmektedir. Boyle
bir ortamda ise yaraticthik yetenedi ya en az diizeye indirilir ya da tamamen yok
edilir. Oysaki, geleneksel davramglardan uzak birey ya da gruplar olaylara farkh
agilardan bakma olanag: ve dolayisiyla da yaraticilik igin uygun ortamu saglayacaktir.
[35,36]

Kiilttirel faktorlerin yanminda baz: orgiitsel unsurlar da yaraticilik 6niinde 6nemli bir
engel olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar: [37]

= Eski basarilarin verdigi giiven

= Hata yapma korkusu

s Bilinenin verdigi rahathik

Yeni bilgiye duyulan ihtiyacin farkina varilmamasi
Uzun dénem yerine kisa déneme odaklanma
Ar-Ge’den gergekei olmayan beklentiler

= Zayif liderlik, yaraticihik yeteneginin harekete gegmesine engel olurlar.

Bunlara ilave olarak, John Kao o6rgiitsel yapi ile ilgili su 6geler tizerinde durmaktadr:

w  Biirokratik yap: ve tavirlar

u Standart prosediirlerin uygulanmasina verilen 6nem
u Siki bir kontrol sistemi

s Zayif bir iletigim

*  TIhtiyag duyulan kaynaklarin minimize edilmesi

= Bagany ddiillendirmekten kaginma

= Kiltiir ve geleneklere agin baglilik
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Bazen firmalar rakiplerinden gelen siirprizler, satig veya karlilikta yagsanan diisiis ya
da bir iist yoneticinin 1srar1 nedenleriyle yaraticilik lizerine egilebilir. Ancak, bu
konuda yapilan ¢alismalar belirli bir noktaya hi¢ odaklanilmamasi ya da yetersiz
kalmas1 ve fikirlerin degerlendirilmesinde kullamlacak kriterler hakkinda bir
anlagmaya varilmamasi sebepleriyle sonugsuz kalmaktadir.[37]

Cesitli nedenlerle baglayan yaraticilik bagarili bir yenilik haline gelememektedir.
Bunun sebepleri:

» Firma yeterince deneyime sahip olmayabilir. Bir ¢ok firma icin “yeni”,

mevcut Urlin‘hizmetin gelistirilmesi ya da degisik versiyonlarinin ¢ikarilmas:

anlamina gelmektedir.

*  Yeni fikirlerin ticarilestirilmesini saglayacak kisiler mevcut degildir.

= Kariyer ile ilgili problemler sé6z konusudur. Ozellikle yoneticiler riskli
fikirlerin lzerine gidip, basarisiz olma durumunda kariyerlerinin tehlikeye
girecegini diigliniirler.

* Bir onceki nedenle paralel olarak basansizlik durumundaki cezalar bir diger
engeli teskil edecektir.

Kisaca, fikirleri isleyecek bir sistem mevcut olmadigindan, ortaya ¢ikan fikirler

hayata gegirilemez ve mevcut olan yaraticilik da durur. [12,38]

2.7.2. Engellerin Asiimasi

Tanimlanan bu engellerin ortadan kaldinlmas: ile orgiit i¢indeki tiim bireylerin
yaraticilik kabiliyeti serbest birakilacak ve bu yolla firmanin performansi 6nemli

Olglide degistirilebilecektir.

Blanton Godfrey, yaraticihfin oniindeki engelleri yikmak i¢in kullanilabilecek arag
ve yollan su sekilde siralamaktadir:[39]

Firmanin herkesten gelebilecek fikirlere agik tutulmasz:

Yaraticihifin sadece bazi insanlara &zgii oldugu diislincesinden vazgegilip, iyi bir
fikrin her seviye ve fonksiyondaki c¢aligandan gelebilecegi kabul edilmelidir.
Cahganlarin katithminin saflanmasi yaraticilik i¢in en 6nemli kosullardan biridir.
f40]
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Bu konuda en baganli firmalardan biri olan Toyota Motor’un yénetim kurulu bagkam
Eiji Toyoda bir réportajinda soyle demigtir: “ Japon is¢ilerinin 6zelliklerinden biri
de, elleri kadar zekdlarm da kullanmalandir. Iscilerimiz yida 1,5 milyon 6neri
getirir ve bunlarin  %95°i uygulamaya konur. Toyota’nin atmosferinde iyilestirme
istegi elle tutulacak kadar somuttur”. Toyota sisteminin anahtar pargasi hizli bir geri
besleme sunmasidir. Bu yolla sadece yeni fikirlere ulagiimaz, ¢aliganlarin katilim ve

sahiplik duygusu kazanmalar da saglanir.

Oneri sistemi diginda farkli arag ve programlar da gelistirilmistir, ancak onemli olan
ige yarar ne varsa kullamimasidir. En bilinen ve yaygin kullanilan teknik beyin
firtinasidir. Elestiri olmaksizin insanlarin destegi saglanir ve bu yolla duygusal

engeller asildif: gibi ardisik fikirlerin iiretilmesine de imkan taninir.

Sadece firma c¢alisanlanim ele almak yerine tedarik¢i ve 6zellikle miisterilere de agik
olunulmahdir. Tedarikgilerin tirtiniin ilgili pargas: i¢in dofru uzman olabilecegi
unutulmamalidir. Miisteriler ise yeni fikirlerin alinabilecegi en iyi yerdir. Miisteri
sikayetleri ve onerileri dikkatlice ele alinmali, bu konuda program ve sistemler

gelistirilmelidir. [41]

Siradan miisteriler disinda baz: 6nde gelen, aym konuyla ama farkl alanda ilgilenen
kullanici, aragtirmaci, firma ya da kuruluglar yeni ve biiytik fikirler i¢in 6nemli bir
kaynak olmakta, 3M gibi basarih ve yenilik¢i firmalar bu yolla 6nemli basarilar
saglamaktadir. Omegin olduk¢a genig ve kérh firlin yelpazesine sahip olan 3M,
degisik tlkelerdeki uzman doktor, veteriner ve hatta Hollywood’un {inlii
makyajcilanindan yararlanarak, ameliyat esnasinda enfeksiyonun yayiimasim $nleyen

ii¢ yeni malzemeyi gelistirmigtir. [42]
Vizyon yaratiimasi:

Cogu zaman ihtiya¢ duyulan sey, neyi basaracagimizi ortaya koyacak olan agik bir
vizyondur. Vizyonun ortaya konmasi ve bunun insanlara anlagilabilir bir sekilde

aktarilmasi bir ¢ok fikrin akmasina sebep olacaktir.
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B Takim ¢ahsmalar::

Grup ¢aligmalari sirasinda bir ¢ok insan yalmz olduklarindan daha gok yaraticidirlar.
Grup siireci insanlar uyarir ve tartigmalar ise olaylara farkli agilardan bakilmasina
sebep olur. Bu konu iizerinde ileriki bliimlerde daha detayli durulacaktir.

® Konu yaratma:

Fikirler ¢cogunlukla kendiliinden gelmez. Bir ¢ok firmada oneri kutularinin istenen
sonucu vermemesinin sebebi de budur. Yaratici ve yenilik¢i fikirlerle dolu olan
firmalar aslinda bu fikirleri zorlarlar. Odaklamilacak konular ve hedefler ortaya konur
ve bunlar insanlara aktarilarak ortaya c¢ikan sonuglar degisik c¢alismalarda
degerlendirmeye alimir. Vizyona benzer bir 6zellik arz eder ancak daha kisa vadeli

hedefleri yansitir.
H Tekrar takrar deneme:

Yaraticilikla ilgili yasanabilecek en kotii aligkanlik deneme caligmalarinin siirekli
kihnmamasidir. Asla tekrarlamaktan vazgecilmemeli, hatalar bir 63renme kaynad
olarak goriilmelidir. Bu konuda en giizel 6rnek, Edison’un ampulii icat etmesi

sirasinda binlerce deney yapmasidir. [33]
Basgan icin organize olmak:

Daha 6nce agiklanmaya galisilan yaratici ortam olugturularak yaratic1 fikirler tegvik
edilmeli ve uyarilmalidir. Ancak yaratic1 ortamda belirtilen unsurlar yaraticilik ile
ilgiliydi. Yaratilan fikirlerin somutlagtiriimas1 yani yenilik haline getirilmesi ve
fikirlerin uygulanmas: da desteklenmelidir. Sonug olarak, bir ¢ok konuda oldugu gibi

list yOnetimin katilimi ve destegi 6ncii kosul olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Yaratic1 bir 6rgiit i¢in John Kao ve Tom Peters su oOnerilerde bulunmaktadirlar:

[5,43]

= Acik ve merkezi olmayan bir 6rgiit yapisi

s Sorumlulugu dagitmak

= Yonetimsel miidahaleleri minimize etmek

= Her seviyede iletigimi tegvik etmek

= Herkesin tiim bilgilere ulagsmasim miimkiin kilmak
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= Basariy1 6diillendirmek

= Hayat boyu 6grenmeye odaklanmak

= Hata yapma konusunda 6zgiirltigii desteklemek
s Deneysel davramglan tesvik etmek

= Risk alan ve soru soran bir kiiltiir olugturmak

“Burada icat edilmedi (NIH-Not Invested Here)” diisiincesinin yok edilmesi:

Yaraticilik ve yenilik ile ilgili 6nemli bir engel tiim fikirleri kendimiz liretmeliyiz
inancidir. Calmayr yanlis bir eylem olarak gérmemiz, bunun sebebidir. Oysaki, is
hayatinda bu her zaman dogru degildir. Diger insanlardan ve girketlerden patentli
olmayan degerli fikirlerin alinmasi ve uygulanmasi, miigteri tatmini i¢in en etkili

yollardan biridir.

Bu tiir bir sendromun diger bir yansimasi ise, fakli grup/boliimlerden gelen 6nerilerin
kiicimsenmesidir. Oysaki, farkli tecriibe ve goériis acilarina sahip grup/boitimlerin

fikirlerine agik olunmalidir.
B Tim kurallarm yikiimasi:

Mevcut irlin ve siireglerde yapilacak gelistirmeler ¢ok nadir olarak isletme
performansinda bilyiik sigramalara sebep olmaktadir. Biiyilk bagsarilar, temel olarak
farkl1 diisiinmeyi ve bu yolla kurallarin yikilmasim gerektirmektedir.[44,45]

B Yaraticrhk icin ¢ahsanlarin egitimi:

Yeni fikir liretme c¢abalarinda basarili olabilmek i¢in kullamlacak teknik ve diger
6gelerin calisanlar tarafindan dogru bir sekilde anlagilmasi gerekmektedir. Esnek
diisiinebilme, yeni iligkiler kurabilme, yargilamay: erteleyebilme gibi yaratici tutum
ve davranglarin ¢alisanlara kazandinlmas: ile yaratici diistince tekniklerinin

kullamlmas: yaraticilik seviyesini artirmak igin diisiiniilmelidir.

E Ustahk:

Bir ¢ok firmada bazi birimlerin veya insanlarin digerlerine gore daha iyi bir
performans gosterdigi gozlenebilmektedir. Bu tiir kisi veya birimlerin bagan

nedenlerinin ortaya konmas: ve miimkiinse tim firmaya yansitilmas1 gerekmektedir.
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Sonug olarak yaraticilik i¢in li¢ 6nemli faktor ortaya gikmaktadir:

s Herkesin katilim
e Biirokrasinin minimize edilmesi

= Hizl1 hareket edilmesi

Bunlara paralel olarak, tiim ¢aliganlan ile birlikte yaraticihik ve yenilik konularinda
bagarili ve bu konuda en 6nemli &rneklerden biri olan 3M, bagarisim1 alti faktére

baglamaktadir; [12]

1. Vizyon: 3M’in vizyonu basittir: diinyanin en yenilik¢i kurulusu olmak. Bu vizyon,
insanlarin stirekli olarak kendilerine su soruyu sormalan i¢in tasarlanmigtir, “Bugiin

yaptifim is yarinn iyi bir lirlinline doniisecek midir?”

2. Onceden Gorme (Foresight): Pazarnn yeni fikirlere hazir oldugunun ortaya

konmasi anlamina gelmektedir.

3. Gergin amaglar (Stretch objectives) koyma: Calisanlart alisiimigin disina
¢ikarak yaraticihik ve yenilige siiriikler. 3M’in amaci, gelirinin %30’unu dért yil
icinde gikanlan iiriinlerden elde etmektir.

4. Yetkilendirme (Empowerment): 3M, calisanlarimi ¢alisma saatlerinin %15’ini

yeni tirinler ile ilgili fikirler tizerinde galismalar: konusunda serbest birakmgtir.

5. Tletigim: Farkli foksiyonlardaki insanlarin tecriibelerini bir araya getirerek yeni

fikirler yaratmasim tegvik eder.

6. Tanmma: 3M’de bagarili olan ¢aliganlar ddiillendirilir ve 6zellikle baz1 derneklere

tiyelikleri saglanir.

2.7.3. Yaratiah@m Yénetiminde Dort Onemli Unsur

Yaraticithk insan, is ve i¢inde bulunulan kosullarin karsilikli etkilesimlerinin
sonucudur ve yaraticiifin yonetilmesi ve tesvik edilmesi i¢in su unsurlar fizerinde
durulmalidir: insan, is, orgiitsel ortam, gevresel kogullar. Tablo 2.4’de bu dért unsur

Ozetlenmektedir. [5]
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Tablo 2.4 Yaratichigin Yonetiminde Dért Onemli Unsur (Kao, 1989; 7)

Insan Is
Motivler I¢ ve dis etmenler
Kisilik Yaratic1 i
Beceriler Operasyonel ve
Deneyimler Yonetimsel i§
Psikolojik tercihler

Orgiitsel Kosullar Cevresel Kosullar
Yapi Dig kaynaklar:sermaye, insan, bilgi
Kiiltiir Rekabet
Roller Sosyal degerler
Politikalar Diizenlemeler
Insan Kaynaklan sistemi Teknolojik diizey
Iletigim sistemi

Eleman seg¢imi, Orgiit icine monte edilmesi ve gelismelerinin desteklenmesi ile
yoneticiler yaratici insanlar iizerinde etki yapabilirler. Ciinkii, ise uygun insan
mantifiyla hareket edilerek ¢alisanlarin yetenekleri ile igin gerekleri arasinda denge
kurulmasi ve ¢alisanlarin gelisimine yardimci olunmasi hem motivasyonun

saglanmasi hem de yeni fikirlerin tiretilmesi agisindan 6nemlidir.

Bireysel iligkiler vasitasiyla giiven ve paylagma i¢in uygun ortam hazirlanabilir,
cahisanlar motive edilebilir ve yaraticilik i¢in 6nemli olan odaklanmaya yonelik amag
ve hedeflere agiklik kazandinlmasiyla fikir tiretimi gelistirilebilir. Bu nedenle her
seviyedeki iletisime agik olunmasi ve ¢alisaniarimn ihtiyaglarina duyarh olunmasi

gerekir.

Yoneticiler, islerin tamimlanmasi, beklentilerin hazirlanmasi1 ve hedeflerin
desteklenmesi ile yaratici isler {izerinde de tesirde bulunurlar. Problemin gergevesini
¢izebilir, nelerin yapilmasi gerektifini ortaya koyabilir ve bdylece belirli konulara
odaklamlmasim saBlayabilir. Yoneticilerin biitgeleme, kaynak aktarimi, pazar
ihtiyaglari, rekabetin yarattifi baskilar ve teslim tarihleri ile ilgilendikleri
diigiintiliirse, yaraticilik ile igletmenin Onceliklerini biitiinlestiren bir konuma

gelmektedirler.

Yaratici kosullarda 6nemli bir unsur yapilan igin niteligidir. Bu sebeple, ¢ahisan ile ig
arasindaki etkilesim dikkate alinmali, dogru ise dogru insan segilmelidir.
43



Yonetici bir ¢ok orgiitsel ara¢ ve sistem iizerinde oynayarak orgiitsel kogullar
yaraticithf1 tesvik edici yapiya doniigtiirebilirler. Bu noktada ele alinacak unsurlar
arasinda Orgiitsel yapt ve kiiltiir, insan kaynaklan sistemi ve liderlik stili sayilabilir.
Daha 6nce bahsedilen yaratici kogullar ve yaraticiliin 6niindeki engellerin agilmasi
icin alinmas1 gereken orgiitsel tedbirler, olmasi gereken orgiitsel kosullar hakkinda

yeterli bilgi vermektedir.

Firma diginda gergeklesen cevresel olaylar aslinda kontrol disindadir. Ancak,
yoOneticiler yasanan gelismeleri izlemeleri ve olusan firsatlari degerlendirmeleri
gerekmektedir. B8ylece yasanan sorunlarin ¢6ziimii dis ¢evreden bulunabilir ve
hayata gegirilmeyen baz1 fikirler teknolojik ilerlemeler ile tekrar ele alnabilir. Bu

sebeple hayata gecirilememis fikirler, zaman zaman tekrar degerlendirilmelidir. [33]

2.7.4. Yaraticitik ve Motivasyon

Motivasyon, yaraticilik i¢in en 6nemli konulardan biridir. Yaraticilifin yonetimi igin

bir bakig agis1 olarak motivasyon ve motivasyon kaynaklan tizerinde durulabilir.

Bireysel yaraticthk su (¢ 6genin fonksiyonudur: uzmanlik, yaratici diisiince

becerileri ve motivasyon (Sekil 2.3).

Yaratici
Diisiince

w Becerileri

Uzmanlik

Sekil 2.3 Bireysel Yaraticihk (Amabile, 1998; 78)
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Uzmanlik egitim, deneyim ve diger insanlarla olan etkilesimler sonucu kazanilan ve

¢alismalarda kullanilan her tiirlii bilgilerin biitiiniidiir.

Yaratici diigiince insanlarin problemlere ve g¢6ziimlere nasil yaklastifina isaret
etmektedir. Insanlanin kisiligine ve nasil bir diislince yapisina sahip olduguna
baghdir.

Motivasyon ise diger iki 6nemli kaynafa nazaran, insanin yapabilecekleri {izerinde
daha fazla belirleyici rol oynamaktadir. Bagka deyigle, ilk iki kaynai harekete

gecirecek giic motivasyondur.

Ancak, tiim motivasyon formlann aym diizeyde yaraticthk iizerinde etki
yapmamaktadir. Iki cesit motivasyon s6z konusudur: digsal ve igsel. Digsal
motivasyon dig faktorlerce desteklenmekte ve bu dogrultuda 6zellikle parasal ddiiller
kullanilmaktadir. Ancak bir ¢ok durumda parasal 6diiller insanlara kontrol edildikleri
hissini vermekte ve iglerini gérmeleri konusunda yetersiz kalmaktadir. Oysaki, igsel
motivasyonla baglantih olan tutku ve ilgi yaraticilik agisindan daha esashdir ve

6nemli dl¢glide galigma kosullarindan etkilenir.

Yéneticiler bu ii¢ unsura tesir ederek yaraticilik yetenegini yonetebilirler, ancak ilk
iki unsurun ele alinmas) zaman alic1 ve daha gii¢ bir istir. I¢sel motivasyona yonelik

caligmalar daha hizli sonuglar liretecektir. [46]

Icsel motivasyon konusundaki uygulamalar alti genel kategoriye ayirmak
miimkiindii: meydan okuma, &zgiirlik, kaynaklar, calisma grubu O&zellikleri,
denetimci destedi ve Orglitsel destek. Bagka bir deyigle yaratici bir ortam
olugturulmaya ¢ahigilir. Bu noktada yapilmasi gerekenler, yaratici ortam {izerinde

durulurken aciklanmgtir.

2.7.5. Yonetimsel Faaliyetler Sirasinda Dikkat Edilmesi Gereken Unsurlar

Bir ¢ok konuda oldugu gibi yaraticihifin yénetiminde de yoneticiler 6nemli bir rol
oynamaktadir. Herkes cesitli seviyelerde yaraticilik yetenedine sahiptir, ancak bu

6zelligin ortaya ¢ikmasi izin verilmesine, yani yoneticilere baghdir.

45



Jeffrey Beir (Lotus Development Corp.), yaraticilik i¢in yonetimsel faaliyetlerde bes
alana dikkat ¢ekmektedir: tutumlar, takim kurma, planlama, giinliik yonetimsel

faaliyetler ve problemlerin ele alinmasi. {47]

2.7.5.1. Tutumliar

Beir, alt1 degisik tutumdan bahsetmekte ve bunlari lehte ve aleyhte olmak {izere ikiye
ayirmaktadir; esitlik, kapsama, giiven ve odaklanma gibi tutumlari desteklerken;
kural kitaplarina ve backup planlarina aleyhte bir tavir gostermektedir.

Esitlik, orijinal ve kullamgh fikirlerin her yerden gelebilece§ine inanma anlamina
gelmektedir. En iyi fikirlerin yoneticilerin kafalarinda degil, tartigmalarin
gerceklestifi ortamlarda meydana gelecefine inamilmalidir. Béyle bir tavrin
hiyerarsik bir yaptya uymayacagi agiktir.

Kapsama, tiim fikirlerin dikkatlice ve sabirla dinlenilmesi anlamina gelmekte ve
herkesi kapsamalidir. Aym zamanda, en iyi fikrin heniiz konusmamis kisiden

gelecegi farz edilmelidir.

Giiven, insanlann yaraticihik kabiliyetlerine glivenme anlamindadir ve eger kisitlarin
kalkti1 - dogru bir ortam kurulabilirse, caliganlarin verilen gérevi yerine
getirebilecekleri kabul edilmelidir. Kati ve standart bir yapidan ziyade, deger
insanlarin yeteneklerinde yatmaktadir. Yaratici siirecin temel riski de budur, ancak

yaraticalik icin en dnemli kaynak insan degil, tek kaynak insandir.
Odaklanma, giivenle iliskilidir ve yapilacak is yaraticilifa odaklanmaktir.

Aleyhte tavirlardan biri kural kitaplarma kars: tavirdir. Hiyerargik yapida hemen
hemen her gseyi kapsayan kural kitaplarn mevcuttur. Ancak rijit yaklasimlar
yaraticiliin hizli bir gekilde yok olmasina sebep olacaktir.

Diger bir aleyhte tavir da planlarin gézden gegirilmesine yoneliktir. Bir ¢ok firma,
sadece planlarin detayli olarak gbzden gecirilmesi igin biiyilk zamanlar
harcamaktadir. Aslinda bu tiir faaliyetler ¢ok dogaldir ve hi¢ kimse riskte olmak
istemez. Ancak yaratici ¢aligmalarda ve 6zellikle yogun rekabetin yasandifi
sektérlerde bunlar i¢in harcanacak zaman yoktur. Bu sebeple, herkesin bir arada

oldugu, hi¢ kimsenin digerinden bir sey gizlemedigi diisliniilmelidir.
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2.7.5.2 Takim Kurma

Diizensiz ve riskli goriinen yaraticithk caligmalari, temel yaratici takim kurma
prensipleri uygulanabilirse biiylik o6lclide verimli sonuglar verebilecektir. Bu
prensipleri su sekilde siralayabiliriz: agik ve heyecan verici vizyon ve amaglar ortaya
koyacak bir yi1ldiz oyuncu vasitasiyla takimin bir araya getirilmesi, kii¢iik ve fiziksel
olarak yakin takim kurulmasi, miimkiin oldugunca birbirine sayg1 duyan insanlardan

takimin kurulmasi ve takim ile yonetim arasinda koprii gorevi gérecek bir lider.

Yaratic1 insanlarin zafer i¢in ¢alistiklan diiglintiliirse, grup tiyelerine heyecan verici
bir seylere olan ihtiya¢ ortaya g¢ikacaktir ve bunun en iyi yolu insanlari takima
katilmalarn konusunda etkili olacak yildiz oyunculardir. Bunlar grup iiyelerince
takdir edilen kigilerdir ve takim lideri olmalar1 gerekmemektedir.

Takim c¢aligmalarina y6n verecek vizyon ve amaglar, agik ve heyecan verici
olmalidir. Heyecan verici vizyon, yaratici bireylerin agiri tutkuyla vizyona
baglanmasina ve dolayisiyla sahiplik ve aitlik duygusuna sebep olacaktir. Kiigiik bir
grup olma, fiziksel olarak yakinlik, karsilikli arkadaghk ve sayg: takim ¢aligmalarimin
etkinligi lizerinde olumlu etkide bulunacaktir.

2.7.5.3. Planlama

Yaratic1 projelerin planlanmasi sirasinda yoneticilerin  8ncelikli olarak uyum
gostermesi gereken iki konu vardir. Ilki, planlama siirecinde olabildigince yavas
hareket edilmeli, bOylece planlart yerine getirirken daha hizli olunmas:
saglanmalidir. Ikinci olarak, tiim ¢ahsanlann katihim saglanmali, fikirleri

alinmalidir.

Planlama sirasinda ele alinmasi gereken diger 6nemli hususlar ise sunlardir:

= Qrglitlin her seviyesinde amaglan ve oncelikleri ile agikca ifade edilmis bir

vizyon olmalidir.

s QOlast engeller tammlanmali ve nasil etkisiz hale getirilecegi ortaya

konmalidir.

»  Yaratic1 ¢aligmalarda, Srnedin yeni iirlin gelistirme ¢alismalarinda, 6zellikle

iist ybnetici ve miisteriler gelismeleri izlemek isteyecekler ve somut sonuglar
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arayacaklardir. Ashinda bu tiir dig ihtiyaglarin kargilanmasi, yeni iriiniin
yaratilmasini zorlagtiracaktir. Bu sebeple yoneticiler, gerek dig ihtiyaglar

gerekse slirecin dogas arasinda bir denge tutturmalidar.

2.7.5.4. Giinliik Faaliyetlerde

Yaratic: galigmalarin yonetilmesi sirasinda yoneticilerin glinliik faaliyetleri i¢in bes
6nemli konu ortaya ¢ikmaktadir: vizyonun korunmasi, miisteri girdilerinin
kullamlmasi, geri beslemenin izlenmesi, takim iginde grup ¢alismalarinin ve takimlar

aras! iligkilerin y6netilmesi.

Vizyon ve amaglarin her zaman g6z oniinde tutulmas: saglanmalidir. Toplantilarda
gerceklesen olaylarin ve pazar dinamifinin vizyonla iligkisi kurulmali, tepkiler
dinlenmeli ve cevap verilmelidir. Insanlann fikirlerini elestirirken vizyondan
yararlamlmahdir. Kotii fikirlere direkt kat: elestiri g6stermektense, vizyona bagh bir
agiklama yapilmah veya sorular sorarak fikrin kullamgsiz oldufunu ¢alisamin

kendisinin gérmesi saglanmalidir.

Miisteriler ile kurulacak irtibatlar sayesinde tiriinle ilgili olasiliklar gériilebilecek ve

daha iyi fikirlerin olusmasi saglanabilecektir.

Geri beslemelerin izlenmesi, yoneticilere kosullarin nasil gelistii hakkinda bilgi

verecek, olasi problemlerin goriilmesine imkan saglayacaktir.

Grup tartijmalan sirasinda, odaklamilan konular tizerinde daha iyi fikirler

tiretilebilecek ve herkesin katilimu ile fikir hakkinda uzlagsmaya varilabilecektir.

Kargihikli ¢alisan takimlarin birbirlerine gereksiz detay iletmesi veya bazi seyleri
saklamas1 6nlenmelidir. Daha 6ncede deginildigi gibi yaratici ¢alismalarda bu tiir
gereksiz seyleri ayiklamak icin zaman yoktur.

2.7.5.5. Problemlerin Ele Alinmas:

Problemleri, yerine gore degisik tipte karsilagilsa da genel olarak dérde ayirmak
mimkiindiir:

= Uzun siire izerinde ¢alisilan ama ¢6ziim i¢in bir ey yapilamayacak gibi goriinen
problemlerde, yargida bulunmaksizin ve iiretken olmayi bir kenara birakarak ilk
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akla gelen bir kag fikir tizerinde durulmasi 6nerilmektedir. Diger bir yaklasim ise
kisitlamalar1 bir kenara birakip insanlarin problem iizerinde g¢alismalarina izin

verilmesidir.

Diger bir problem galiganlarin asil ¢aliymaya uymasa da sirf kendilerini tatmin
etmek i¢in caligmalar yapmalandir. Bu noktada vizyonun hatirlatiimas
gerekmektedir.

Miikemmeliyetgilik, 6zellikle yaraticihk ¢aligmalarinda er ya da ge¢ problem
yaratacaktir. Nerede durulmasi gerektigi konusu bir kenara birakip stirekli
milkemmelin aranmasi durumunda, yine vizyon ve pazar kosullan

hatirlatilmalidir.

Diger 6nemli bir sorun, takim iiyelerinin siki sikiya birbirine sarilmalar
sonucunda takim digindaki insanlarin kiigiik goriilmeye baglanmasidir. Farkh
takimlar aras: etkilesim ve giinlin birinde takimin dafitilacag diisiiniiliirse,
yoneticilerin bu sorunu tespit etmeleri ve ¢ézmeleri gerekmektedir. Yoneticiler,
¢ahsanlarin diger takimlarla iletisim kurmalari i¢in tegvik etmeli, birbirine saygili

olmalarim ve taktir etmelerini saglamalidir.

2.7.6. Grup Caliymalar:

Grup c¢aligmalan sirasinda bir ¢ok insan yalmz olduklarindan daha ¢ok yaraticidirlar,

¢linkti bu tiir caligmalar insanlart uyarir ve yasanan tartismalar ise olaylara farkli

agilardan bakilmasina sebep olur.

Ancak her grup ¢ahigmasimin orijinal ve kullamsh fikirler ¢ikararak problemleri

¢bzecegi ve yeni firsatlar yaratacag: diigiiniilmemelidir. Grubu olusturan bireyler ve

bireyler arasi etkilesimin sekli yaratici siireg lizerinde belirleyici rol oynayacaktir. Bu

sebeple grubu olusturma agamasinda dikkatli davranilmalidir.

2.7.6.1. ki Onemli ihtiya¢: Ego ve Yakm Iligki Kurma ihtiyac:

James Adams, her grup veya orgiit i¢inde zit amach ¢alisan iki giiclii ihtiyag lizerinde
durmaktadir: yakin iliski kurma ihtiyaci ve ego. [32]

49



Yakmm ilisgki kurma ihtiyaci, bireyleri grup onaym: kazanmaya yoénelik
davramslarda bulunmaya sevk eder. Bu dogrultuda grup icinde sevilen, saygi

duyulan ve deger verilen bir birey haline gelmeye ¢aligirlar,

Ashinda dogal olan bu ihtiyag, daha oOnce agiklanmaya c¢aligilan yaraticihfin
oniindeki engellerin bir ¢ogunun temelini olusturur. Insanlan gogunlugun diistindugi
ve davrandif gibi diiglinlip davranmaya zorlar, aksi taktirde gruptan diglanilacagina
inanilir. Bu sebeple grup liyeleri bilyilkk 6lgiide birbirine saygi duyan insanlardan
olusturulmakta, ancak béyle bir kosulda bile kabullenme ihtiyaci bir takim duygusal
engellere neden olmakta, hi¢ kimse sayg: duydufu is arkadaglarnn 6niinde hataya

diismek istememektedir.

Bununla birlikte dogru bir gekilde yonlendirilmis yakin iligki kurma ihtiyaci, yiiksek

motivasyon destegi saglayabilir.

Ego ihtiyaci, yakin iliski kurma ihtiyaciyla zit amagh olarak ¢aligmakta ve bireyleri
diger insanlan etkilemeye yo6neltmekte, énemli ve goze carpan biri olmaya sevk
etmektedir. Ancak grup i¢inde dnemli olmanin en kolay yolu tenkitgi olmaktir ve bu
tenkitgi yaklasim daha once belirtildigi gibi yaratic1 ¢aligmalara 6nemli 8l¢iide zarar

vermektedir.

Diger insanlan etkilemek igin denenen teknikler ego ihtiyacim biiyiik 6lgiide tatmin
etmekte, ancak yanhs ydnlendirilmis tesebbiisler yaraticihk igin destekgi
olmamaktadir. Omegin, klasik bir bat tarzi olan otoriter yaklagim insanlarin
motivasyonunu azaltmakta ve agik bir sekilde yaraticili1 tehdit etmektedir. Bireyleri
isyana tegvik etmekte ve kavramsallagtirma c¢aligmalari i¢in olumsuz bir ortam

olusturmaktadr.

Otoriter davramglara zit olarak isbirlik¢i yaklagim, yavas olsa da yaraticilii tesvik
edicidir. Iletisim biiyiik &lglide informal olarak gerceklesmekte, herkesin katilim ve
basan i¢in sorumluluk duymas: saglanmaktadir. Bylece hem ego ihtiyaci hem de

yakin iligki kurma ihtiyac1 kargilanmaktadir.

Basanli bir gekilde bu iki ihtiyacin idare edilmesi grup ¢alismalarmin basarisinda

Onemli rol oynamaktadir. Hem bu amaci yerine getirmek hem de yaratici ¢6ziimler
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iiretmek i¢in, beyin firtinasi, gordon teknigi ve synectics gibi grup ¢alisma teknikleri
geligtirilmigtir.

2.7.6.2. Grup Kempozisyonu

Insanlanin verileri algilamalarinda ve Oziimsemelerinde, karar verislerinde ve
problem ¢6zme yollarninda farkl: tercihleri s6z konusudur. Bagka bir deyisle, diisiince

sekilleri insandan insana degismektedir.

Diisiince gekilleri ile ilgili olarak genis kabul géren ayrm beynin iki ayrn boliimiine
dayali olarak yapilmaktadir. Sol beyinle diiglince yani analitik ve mantiksal olarak
problemlere yaklagsma ve ¢bzme, sezgisel, degerlere dayali ve lineer olmayan sag
beyinle diisiinceden agik bir farklihk gostermektedir. Kimi insanlar olaylara
duygulan, inanglar1 ve degerleriyle yaklasip karar verirken, kimileri de verilere

dayal1 ve gergekei hareket etmeyi tercih etmektedir.

Diger bir ayrim ¢aligma stillerinde ve karar verme faaliyetlerinde gdzlenmektedir.
Omegin baz1 insanlar yalmz ¢alismaya y®nelirken, bazilan grup ¢alismalarindan
hoslanmaktadir. Karar alirken bazi insanlar yapisal ve mantiksal bir slireg
dogrultusunda gerekli tiim bilgileri toplamay: tercih ederken, digerleri duygu ve
degerlerine dayali olarak hareket etmektedir. Aciliyet ne diizeyde olursa olsun bazi
insanlar olas: tiim alternatifleri {iretmek i¢in tim kaynaklan taramaya yonelirken,
bazilann da konu ne olursa olsun hizh karar vermeye onem vermektedir. Bu tiir

yaklagim ve tercih farkliliklarini uzatmak miimkiindiir.

Bireyler aras1 bu farklihik sebebiyle insanlar birbirini anlamaz veya yeterli saygiy1
gostermezler. Bunun neticesinde de, bireysel anlagmazhklar korikklenmekte ve

ozellikle grup ¢aligmalari istenen sonucu vermemektedir.

Yeniligi tegvik etme konusunda basarii olmus ydneticiler, bu farkh yaklasimlan
birbirine siirterek firetken sonuglar ¢ikarmay: bagarabilmektedirler. Yaratici asinma
(creative abrasion) olarak adlandinlan bu siiregte, yoneticiler farkh insanlarin farkls
diisiince sekillerine sahip olduklarmi kabul etmekte ve orgiitleri veya gruplan
maksatli olarak bu farkhilif: barindiracak gekilde olusturmaktadirlar. Temel kurallar
konularak farkli yaklasimlarin karsilikhi sayg i¢inde birlikte galigmalar: saglanmakta
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ve yaratici siire¢ disipline edilmektedir. Bir bagka deyisle, bireysel yaraticihik ile

takim oyunu arasmda denge kurulmaktadir. [48]

Sadece aym sekilde diistinen ve hareket eden kisilerden olugmus bir grubun yeni ve
kullamsh fikirler tiretmesi oldukca gligtiir. Neticede yaraticilik beynin sadece bir
boliimiine mahsus bir Ozellik degildir. Grup kurulurken beynin tiimiiniin
kullanilabilecegi bir kompozisyon olusturulmalidir. Yaraticilik ve yenilik konusunda
bagarili olunmak isteniyorsa, sizin gibi diigiinmeyen ve hareket etmeyen kisilerle

caligilmas: gerekmektedir.

Dogal olarak bu gesitlilikteki bir grubun, birlikte verimli bir gekilde galigmasi igin

yoneticilere 6zel gérevler diigmektedir.

Stiphesiz ki, grubun bir biitlin olarak hareket etmesinde en Gnemli gli¢ ortak

amaclardir. Yoneticiye diigen gorev, bu ortak amacin her zaman insanlarin $niinde

olmasim saglamaktir.

Gruptaki her bireyin katihmi saglanmali, konusma imkani taninmalidir. Faaliyetlere
rehberlik edecek temel kurallar agik hale getirilmeli, boylece olasi anlasmazhiklann

¢alismay1 durdurmasi engellenerek bir karar verilmesi saglanabilecektir.

Hem mubhalif tartigmalara hem de uzlagma ¢aligmalarina yeterli zaman ayrilmalidir.
Bdylece hem yaratic: alternatiflerin agifa ¢ikartmak icin hem de bir secenegi ya da
plani se¢gmek icin zaman birakilmig olunacaktir. Cinkii yaraticilik ve yenilik
calismalarinda beyin firtinasina oldugu kadar aksiyon planlarina da ihtiyag
duyulacaktir. )

2.7.6.3. Grup Calsma Teknikleri

Yakan iligki kurma ve ego gibi ihtiyaglan, yaraticilifa engel olan unsurlan da agarak
kargilanmasinin saglanmas1 ve yaratici fikirlerin gelistirilmesine yonelik, grup
calismalarina dayali cesitli teknikler geligtirilmigtir. Bunlardan bazilar1 asagida

tanimlanmagtir:
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Beyin Firtinas: (Brainstorming):

Alex Osborn tarafindan gelistirilen beyin firtinasi, en bilinen ve yaygin kullamlan
fikir iiretme teknigidir. Algisal engellerden kaynaklanan fikirlere onyargiyla
yaklagma sebebiyle yaratici olunamadif diisiincesine dayali olarak gelistirilmistir.

Bu dogrultuda tenkit ve yargilamaya hi¢ yer verilmemisgtir.

5 ile 12 arasinda katihmcidan olusan grup, konu ile ilgili olarak fikir {iretmekte ve
temel dort kural ¢ergevesinde hareket etmektedir:

= Bir fikri tenkit etme tamamen engellenmigtir. Osborn'a goére herhangi bir
yargilamaya yonelik tavir, insanlan fikir tiretmekten ziyade fikri savunmaya

itmektedir.

»  Ancak fikirleri gelistirme ve bir araya getirme tegvik edilmektedir. Bir fikrin
bagka ve daha iyi fikirleri doguracag: diiglintilmektedir.

* Biiylik miktarda fikir aragtinlmaktadir. Osborn'a gére bu nicelik, nitelige
doniigecektir.

» Tiim katilimcilarin akillarina gelen her tiirlii fikri 6zgiirce ifade etmeleri tesvik
edilmekte, katilimcilarin rahat olabilecekleri bir atmosfer yaratilmaktadir.

Beyin firtinas1 toplantilar1 katilimcilar, grup lideri ve fikirleri kaydedecek bir
sekreterden olusmakta ve 30-45 dakika kadar siirdiirlilmesi 6nerilmektedir.

Toplantiya katilanlarin biiyiik bir kisminin konunun g¢esitli yonleri ile ilgili ve bu
alanda bilgili olmalan kesinlikle gereklidir. Diger taraftan, grupta konu hakkinda hig
bir sey bilmeyen birka¢ kiginin de bulunmasi yararli olabilmektedir. Ayrica
katilimcinin toplantinin hangi amagla yapildifi ve beyin firtinasi ¢aligmasinin ne

sekilde gerceklesecedi agik bir sekilde anlamasi saglanmalidir.

Grup lideri, bir beyin firtinas1 toplantisindaki en nemli kigidir. Herkesin katihminin
saglanmasi ve yargidan uzak serbestce fikirlerin ortaya konmasi igin uygun ortamin

yaratiimasi grup liderinin gorevidir.

Yaratilan fikirlerin kaydedilmesi ile fikirlerin kaybolmasi 6nlenir ve degerleme

asamasi icin bir liste olusturulur.
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30-45 dakikalik fikir liretme agamas bittikten sonra, segilen bes kadar kisi tarafindan

fikirler degerlendirmeye alinir ve en iyi fikir segilmeye ¢aligilir.

Toplanti sirasinda fikir ne kadar ¢ilgin ve kullanigsiz olursa olsun ifade edilmeli ve

dinlenilmelidir. Bu sayede bir kigkirtma saglanacak ve daha degerli fikirlere
ulagilabilinecektir.[11]

Toplant1 sirasinda ele alinacak sorunlarin genel degil, miimkiin oldugunca basit ve
o6zel olmahdir. Ornegin, 6rgiit kalitesini yiikseltmek ¢ok genis bir problemdir. Boyle
bir problem daha spesifik pargalara b6liinmesi gerekmektedir.[3]

Ayrica liderin baskin bir rolii olmadig1 ve tenkit yapmanin yasaklandig: diistiniiliirse,
ego ihtiyacinin nasil kontrol edildigi ortaya ¢ikmaktadir.

B Gordon Teknigi:

Bu teknik te, beyin firtinasina benzer bir grup konferans tekniZi olup, tartisma
konulan bagimsiz olarak segilir. Bu iki teknik arasinda temel fark, gordon tekniginde
grup lideri disinda, toplantiya katilanlardan hig¢biri sorunun niteligini bilmez. Grup
liyelerinin, sorunun nitelifinden habersiz birakilmalarimin sebebi, ¢ok ¢abuk ve ani
sonuglara varilmasin1 Onlemektir. Bu teknigi savunanlara gore, tipik bir beyin
firtinas: aslinda ylizeyde kalir. Belirli ¢6zlimlerin ¢ogu yapaydir, yenilik yaratmaktan
¢ok, oyundur. Bunun sonucunda da katilimcilar, sorunu ¢dzdiikleri sonucuna gok

erken kapilirlar.[49]

Gordon teknifinin uygulanmas: genellikle {i¢ saat siirer ve bes ile on iki aday
toplantiya katilir. Toplant: lideri, konuyu genis anlamda ele alir ve genelden &zele
varilmaya caligilir. Ornegin; toplanti bir firmanin ulagtirma sorunu ile ilgili olarak
yapilacaksa, tartigma konusu, bazi seylerin taginmasi olabilir. Bu teknidin basarisi,
biiyiik olglide grup liderine baglidir. Teknik, sezgi giiclinii ve ileriyi gérmeyi
gerektirir. Ayrica fikirlerin akimi sirasinda gercek sorunla bagdastirilmas: esastir.

® Synectics:

Diger bir grup problem ¢6zme teknigidir ve Synectics Inc. tarafindan gelistirilmistir.
Beyin firtinasindan daha karmagik bir teknik olup, tenkit etmeye ve daha iist diizey

uzmanliBa izin vermektedir, ancak yaraticilik siirecini tehlikeye atacak ego ihtiyacina
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izin verilmemektedir. Beyin firtinasinda oldugu gibi grup amaglari konulmakta ve
boylece katilmcilanin yakin iligki kurma ihtiyacim tatmin etmelerine imkan

taninmaktadar.

Synectics siirecinde grup problemi olan bir miisteri ile ¢alisir ve miisteriye gruba
girdi saflamasi konusunda genis firsatlar taninir. Miisteri aslen problemi tanimlar ve
ortaya konan fikirleri seger. Synectics'in en ilging 6zelliklerinden biri, siire¢ i¢inde
liderin problem ¢6ziimiine direkt katkis1 olmamasidir. Lider, daha ¢ok kolaylastirici

ve kayit edici bir igleve sahiptir.
Bu yaklagim 6zellikle yenilik siirecinde sirketlere katkida bulunmaktadir.

Synectics toplantilari, bir beyin firtinas1 toplantisindan farklidir. Beyin firtinasi
stirecinde, fikirler ugugur ve katilimcilar ne kadar yaratict olduklarim gorerek aitlik
ve ego ihtiyaglarimi kargilarlar. Synectics siirecinde ise, daha az fikir iiretilir ve
katilimcilar miigterinin problemine ¢6ziim bulunmasma katkida bulunarak aitlik ve
ego ihtiyaglarimi karsilarlar. Aslinda liderde olmasi gereken en onemli 6zellik, fikri

kabul edilmeyen katilimcilari ikna edebilmeleridir.[32]

2.8. Orgiitsel Yaraticihk

Orgiitsel yaraticihik, kompleks bir sosyal sistem igersinde birlikte calisan bireyler
tarafindan kullaniglt ve degerli lirlin, hizmet, fikir, prosediir veya siire¢ yaratimi
olarak tanimlanmaktadir. Sonug olarak, genel kabul géren yaratici davramg ya da

yaratic1 davranigin sonucu ile ilgili tanim bir 6rgiit igine yerlestirilmistir.

Yaraticlik, bireyler ya da orgiitler icin degisimin ve ilerlemenin énemli bir
ogesini temsil etmekte ve anlagiimasi drgiitsel etkinlik ve basar: icin 6nemli bir

arac saglamaktadir.

Orgiitsel yaraticiliin anlagilabilmesi icin yaratic1 kisi, yaratic siireg, yaratici ortam,
yaratict sonu¢ ve bunlar arasi etkilesimin dogru bir sekilde anlagilmasi
gerekmektedir. Bu dogrultuda Woodman, Sawyer ve Griftin bu dort fakt6ér ve bunlar

arasi etkilesimi igeren kapsamli bir model gelistirmeyi amaglamiglardar.
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2.8.1. Karsiikh Etkilesimli Orgiitsel Yaraticihk Modeli

Woodman ve Schoenfeldt (1989, 1990), bireysel diizeyde Onerdikleri modelde,
yaraticilifi, belirli bir kosulda bireysel bir davramsin kompleks bir {irlinii olarak
gbrmektedirler. Bu ortam, yaraticihifi engelleyen ya da kolaylastiran ¢evresel ve
sosyal etmenlerle tamimlanmaktadir. Birey ise, gegmis kosullarca etkilenmekte ve
cesitli beceri ve kigisel 6zellikler kazanmaktadir. Yaraticilik bu iki unsur arasindaki
etkilesime dayali olarak agiklanmaya caligiimigtir.

Woodman, Sawyer ve Griftin bu modeli genisleterek, orgiitsel diizeyde yaraticilik
icin bir model gelistirmislerdir. Sekil 2.4’de bu model sunulmaktadir.[50]

Orgiit igindeki bireylerin yaratic1 davramiglari, hem gegmis hem de mevcut kosullarca
tesir edilmis, kompleks bir kisi-kosul etkilesimidir. Bireyin hem biligsel beceri ve
tercihleri hem de biligsel olmayan kigisel dzellikleri yaratict davrams ile iligkilidir.
Sonu¢ olarak, bireysel yaraticihk gegmis kosullar (6zgecmis, deneyimler vb.),
biligsel stil ve beceriler, kisiliksel unsurlar, uygun bilgi, motivasyon, sosyal ve
cevresel faktorlerin bir fonksiyonudur. Sekil 2.4°de, yaratici davranigin orgiitiin her

seviyede tekrarlanan, karmagik bir kisi-kogul etkilesimi oldugu varsayiimaktadir.

Grup yaraticiliy, bireysel yaratici davranig girdileri, grubu olusturan bireyler arasi
etkilesim yani grup kompozisyonu, grup karakteristigi (normlar, boyut, baghlik
diizeyi), grup stireci ( problem ¢dzme yaklasimi vb.) ve ¢evresel faktorlerin (6rgiitiin
biiyiikliigii, grubun gorevi) bir fonksiyonudur. Orglitsel yaraticilik ise, grubun
yaratici sonuglan ile gevresel etmenlerin ( 6rgiit kiiltiirii, kaynaklar, 6diil sistemi vb.)
bir fonksiyonudur. Sonugta da, yaratict sonug (yeni {iriin, hizmet, fikir, prosediir veya
siireg) belirli kosulsal etmenler icinde gergeklesen bireysel, grup ve oOrgiitsel
karakteristik ve davramglardan gikmaktadir. Sekil 2.5°de, bu degiskenler ve iligkiler

Ozetlenmektedir.

Sekil 2.5 ile, Sekil 2.4°deki bilgiler tamamlanmakta ve genisletilmekte, aynica
bireysel, grup ve orgiitsel karakteristigin yaratici slire¢ ve ortam iizerinde ve sonug

olarak da yaratici iiriin {izerinde etkisi yansitilmaktadir.
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Daha 6nce de belirtildigi gibi yaratic: kisi, yaratici slireg, yaratici ortam ve yaratic
sonucun 6geleri, orgiitsel yaraticilifin anlagilmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir.

Sekil 2.5°de bunlar arasindaki 6nemli baglantilar sergilenmektedir.

Bireysel, grup ve orgiitsel karakteristigin bu kompleks mozaigi, bireysel ve grupsal
davranmslarin gergeklestirilecegi bir ortam yaratmaktadir. Bazi unsurlar yaraticili

engellerken, kimisi de pozitif tesirde bulunacaktir.

Girdi —» Cevrim —p Cikt1

Bireysel
Karakteristikler

Biligsel Beceriler
Kisilik

Igsel Motivasyon
Bilgi

£

Grup Yaratic

Karakteristikleri Davranmsg
Normlar \
Baglihk

Boyut .
Cesitlilik Orgiitsel
Roller Yaraticilik
Gorev

Problem ¢6zme
yaklasimi Yaratici

r Ortam
= Engeller

Orgiitsel
Karakteristikler = Kolaylastiricilar

Kiiltiir
Kaynaklar
Odiil
Strateji
Teknoloji
Yapi

Sekil 2.5 Yaratic: Kisi, Siire¢ ve Kosul Arasindaki Kavramsal Baglantilar
(Griffin, Woodman, Sawyer, 1993; 309)
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2.8.2. Orgiitsel Bilgi Yaratum ve Ortiilii Bilgi

Bir ¢ok diigiiniire gore “bilgi ¢afi”na girmekteyiz. Bu dogrultuda, gelecekteki basan
biiyiik dlgiide bilgiyi tiretme ve kullanma etkinlifimize baglh olacaktir. Nonaka ve
Takeuchi, Orgiitsel bilgi yaratma konusunda sistematik bir yaklagim geligtirmiglerdir.

Nonaka ve Takeuchi’ye gore, érgiitlerin digsandan gelen bilgileri problem ¢6zmek ve
degisen kosullara adapte olmak icin iglemeleri ger¢ek anlamda bir yeniligi ifade
etmemektedir. Aslinda yenilik c¢aligmalari ile yapilan, problemleri ve ¢dziimleri
yeniden tanimlamak ve bu siiregte ¢cevreyi yeniden sekillendirmek i¢in yeni bilgi ve
enformasyonun yaratilmasidir ve distan ige dogru degil, igten digsa dogru bir

etkilesim s6z konusudur. [51]

Bu dogrultuda, Nonaka ve Takeuchi 6rgiitsel bilgi yaratimi igin yeni bir yaklagim
gelistirmisler ve acgik (explicit) ve Ortiilii (tacit) bilgi arasindaki farklihk bu
yaklagimin temelini olusturmustur.

Acik bilgi formal ve sistematiktir. Kelimeler ve numaralar vasitasiyla ifade edilebilir,
kolayca aktanlabilir ve paylasilirlar. Ortiilii bilgi ise, kolaylikla gérimmez ve ifade
edilemez. Bliyiik 6l¢tide kisiseldir, formiile edilmesi, difer insanlara aktariimas: ve
paylasilmasi giictiir. Siibjektif icgoriisler ve 6nseziler bu gruba girmektedir.

Nonaka ve Takeuchi’ye gore bilgi yaratiminda, értiilii bilginin déniigiimii ve hareketi

6nemli bir rol oynamaktadir.

2.8.2.1. Bilgi Déniigiimit

Bir ¢ok konuda oldugu gibi Japon ve Bat1 yaklagimlarinda, bu iki bilgi tiiriine verilen
6nemde de farkliliklar s6z konusudur. Japonlar 6rtiilii bilginin 6nemini vurgularken,
Bati’da agik bilgi tizerinde durulmaktadir. Ancak, her iki bilgi tamamen birbirinden
ayrilamayaca@ gibi birbirine yardime 6zelliklere de sahiptirler. Nonaka ve Takeuchi
tarafindan bilgi d6niiglimii olarak adlandinlan, agik ve ortiilii bilgi arasindaki sosyal
etkilesim bilgi yaratiminda Snemli bir rol oynamaktadir. Bu dogrultuda dért ayr
bilgi doniistimiinden bahsedilebilir. S$ekil 2.6, bu dort ayr bilgi doniistimiinii
yansitmaktadir.
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Ortiilii Bilgi ye Ack Bilgi

Sosyallestirme Dissallastirma
Ortiilii Bilgi
-den
Agik Bilgi I¢sellestirme Kombinasyon
Sekil 2.6 Bilgi Doniisiimii (Nonaka, Takeuchi, 1995; 62)
Sosyallestirme:

Deneyimlerin paylasim yoluyla yeni 6rtiilii bilginin olusumunu anlatir. Ortiilii
bilginin elde edilmesinde anahtar faktdr deneyimlerin paylasilmas: ve ortak zihinsel

modellerin, kavrayiglarin gelistirilmesidir.

Digsallagtirma:

Digsallastirma  ortiilli bilginin agik kavramlarla ifade edilmesini anlatir. Bir
diigtinceyi kavramsallagtinirken genelde kelimelerden yararlaniriz ama zaman zaman
kelimelerin yetersiz kaldign durumlarla karsilaginz. Ortiilii bilginin agik hale
getirilmesinde de mecaz anlatimlar, benzetimler ve modellemeler 6énemli bir yer

tutar.
Kombinasyon:

Kombinasyon farkhi farkli agik bilgilerin bir sistem gergevesinde entegre edilmesi

islemidir.

Varolan bilgilerin yeniden simiflandinimasi, eklemeler yapilmas: vasitasiyla yeni
bilgiler ortaya ¢ikanlabilir. Omegin fist yonetimin vizyona yonelik hedeflerinin alt
kademe yoneticiler tarafindan uygun bir sekilde yeniden diizenlenmesi ve alt

kademelerin kavrayigina uygun hale getirilmesi kombinasyona 6mek verilebilir.
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I¢sellestirme:

Igsellestirme agik bilgilerin 6rtillii bilgiye déniismesini ifade etmektedir ve deneysel
Ogrenme ile yakindan ilgilidir. Acik bilginin ortiilii bilgiye doniigebilmesi i¢in
dokiimantasyon ve organizasyonel yayilim &nemlidir. Bu sekilde c¢alisanlar yeni
bilgiyi elde ederler ve deneyimlerle bu bilgileri igsellestirerek ortiillii bilgiye
doniitiiriirler.

2.8.2.2. Orgiitsel Kosullarin Uygunlastiriimass

Orgiitsel bilgi yaratma siirecinde 6rgiitiin aldif1 rol, grup ve bireysel diizeyde bilgi
yaratimi i¢in uygun ortami hazirlamaktir. Nonaka ve Takeuchi bes 6nemli kosul
tizerinde durmaktadirlar:

Niyet (Intention):

Bilgi doniigiimii &rgiitsel niyet tarafindan yonlendirilir. Orgiitsel niyeti ortaya koyan
ise strateji ve 6zellikle ne tiir bilginin yaratilmasi ve iglenmesi gerektigini belirten

vizyondur.

Orgiitsel niyet, bilgilerin dogruluguna karar vermek igin gerekli en 6nemli kriteri
saflayacaktir. Aksi taktirde, algilanan ve yaratilan bilgi veya enformasyonun degeri
hakkinda yargida bulunmak giiglesecektir. Orgiitsel diizeyde niyeti vurgulayacak
standart ve vizyon, yaratilan bilgilerin degerlendiriimesinde ve dogrulanmasinda

kullamlabilirler.

Bilgi yaratim igin ¢ahganlarin katilimi saglanmali, tim dikkatin belirli noktalara

toplanmasi saglanmalidir.
Ozerklik (Autonomy):

Bilgi déniigiimiiniin gergeklestirilebilmesi igin gerekli ikinci kosul 6zerkliktir. Birey
diizeyinde, tiim Srgiit {iyelerinin kogullar uygun oldugu siirece 6zerk olmalarina izin
verilmelidir. Ozerk bir sekilde hareket edilmesine izin verilmesiyle, orgiit
beklenmedik firsatlarin olugsma sansim artirabilecektir. Ayrica, daha once de

belirtildigi gibi 6zerklik insanlar1 yeni bilgiler yaratma konusunda motive edecektir.
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Orgiitsel bilgi yaratiminda, 6zerk birey ve gruplar Srgiitsel niyeti vurgulayan amaci
gbz oniinde tutarak, gérev simrlarim kendileri koyarlar. Isletmelerde bireyin 6zerk
hareket etmesini saglayacak en 6nemli ara¢ kendi kendini organize eden takimlardir.

B&yle bir takim farkli fonksiyonlarda galisan insanlardan tegkil edilmelidir.
B Diizensizlik ve Yaratic: Kaes (Fluctuation and Creative Chaes):

Bilgi doniisiimiiniin gergeklestirilebilmesinde tiglincii kosul diizensizlik ve yaratici
kaostur. Bu sekilde orgiit ile dis ¢evre arasindaki etkilesim uyarilmaktadir. Eger
isletmeler gevresel olugumlara kars: agik bir tavir gosterebilirse, dig gelismeleri kendi

bilgilerini gelistirmek i¢in kullanabilirler.

Bir orgiit icinde ortaya konan diizensizlik, bireyleri rutin ve ahgilmis seylerin
bozulmasi ile kargilastiir. Bu bozulma, alisagelmis ve rahat davramsglara ara
verilmesi anlamina gelmekte ve insanlart temel diiglince ve goriis agilarimin
dogrulugu hakkinda sorgulamaya siiriklemektedir. Boyle bir ortam orgiit {iyelerinin
yaraticiliimi artirmaktadar.

Performansta hizli diigiis ve biiyiiyen rakipler gibi gergek kosullar bir kaos ortami
yaratabildigi gibi, orgiit liderleri tarafindan biiyilkk amaclar konarak ta maksath
kaoslar tiretilebilmektedir. Yaratici kaos olarak adlandirilan bu durumda, &rgiit iginde

gerilim artacak ve 6rgiit iyelerinin dikkati bu problemi ¢6zmeye odaklanacaktir.

B Gereginden Fazlahk (Redundancy) :

Bu kosul ile ifade edilen, Orgiit iiyelerinin acil operasyonel gereksinimlerinin
otesinde bilgi ve enformasyon varhfidir. Isletme ortaminda, aktiviteler ve

sorumluluklar hakkinda bilingli olarak bilgide agiriya gitmektir.

Orgiitsel bilgi yaratimimin gergeklesmesi i¢in birey ya da gruplar tarafindan yaratilan
kavram, bu kavrama acil olarak ihtiyaci olmayan diger bireylerle paylagilmalidir.
Asin bilginin paylagimi, ortiilii bilginin paylasimini artiracak ve dolayisiyla bilgi
yaratim stirecini hizlandiracaktir. Ciinkii bu tiir bir paylasim, olaylara farkh

agilardan bakilmasin saglayacak ve art1 bilgiler liretecektir.
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Orgiit iginde bu kosulu saglamak igin gesitli yollar mevcuttur. Farkh fonksiyonlardan
olugmus gruplar ve ¢alisanlarin isletme igindeki rotasyonu gereginden fazla bilginin
bireyler tarafindan kazanilmasim saglayacaktir.

B Gerekli Cesitlilik ( Requsite Variety):

Bilgi dontslimiine katkida bulunacak besinci kogsul ¢esitliliktir. Bu kosul,
enformasyonun farkli, esnek ve hizh bir sekilde biraraya getirilmesiyle artirabilir ve
Orglit boyunca herkesin bilgiye ulagmasina izin verilmesiyle de desteklenebilir.
Cesitliligin maksimize edilmesi i¢in, orgiit i¢inde her bireyin gerekli duyulan tiim
bilgiye hizh bir sekilde ulagmasi saglanmalidir.

2.8.2.3. Orgiitsel Bilgi Yaratma Siireci

Orgiitsel bilgi yaratma siireci, Srtiili bilginin paylagimu ile baslar (sosyallestirme).
Bireylerin zengin ama dokunulmamig bilgileri Orgiit icinde genisletilmesi
gerekmektedir. Ikinci safthada, digsallagtirmaya benzer olarak paylagilmug ortiili
bilginin, 6rnedin bir grup ¢aligmasiyla agik bilgiye doniistiiriilmeli, yeni kavram
olusturulmahdir. Yaratilan kavram, liglincli agamada dogrulanmasi gerekmektedir.
Orgiit, bu kavramm izerinde durmaya defip degmeyecegini belirler. Devam
edilmeye karar verilen kavramlar, dordiincii safhada bir modele doniigtiiriiliir. Bu
model, yeni bir irlin i¢in prototip veya yeni bir slire¢ ya da orgiitsel yap ile ilgili
operasyonel bir mekanizmadir. Son safhada, yaratilan bilgi diger bdliimlere ve dis

cevreye aktanlir. Sekil 2.7, bu stireci yansitmaktadir.
@ Ortiilii bilginin paylasmm:

Orgiitsel bilgi yaratmmmn temelini bireylerin sahip oldugu ortiild  bilgi
olusturmaktadir. Farkli gecmis, bakis agis1 ve motivasyona sahip bireyler arasindaki
ortiili bilginin paylagimi, bilgi yaratma siirecinin gerceklesmesi igin kritik bir adim
haline gelmektedir.

Bu tiir bir paylasim i¢in, insanlarin yliz yiize diyalog kurabilecekleri alanlara ihtiyag
vardir. Farkli fonksiyonlardan gelen bireylerin bir amaca ulagsmak i¢in birlikte
cahgtiklan takimlar, bdyle bir etkilesimin gergeklesebilecegi tipik alanlardir.
Orgiitsel niyeti paylasmis, gerekli cesitlilige sahip ve gerekenden fazla bilgiyi
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tecribe edecek Dbireylerden olusmus

gruplar,

Orgiitsel bilgi yaratimim

kolaylagtiracaktir. Yoneticiler, gerekli 6zerkligi tamyarak ve biiyiik amaglar koyarak

yaraticilifi harekete gegirebilirler.

- -~ - " " = - - ]

Uygun Kosullar
Niyet
Ozerklik
Yaratici Kaos
Fazlalik
Cesitlilik

------------------------------

Orgiit iginde
ortitlil bilgi

Orgiit iginde
acik bilgi

B>

<

Sosyallegtirm
osyatie ¢ Digsallagtirma

= T e e e e e e e e m e e

Ortitl bilg. , Kavramm ,v Kavramin ' ,.5 Modelin J,;) Yeni bilg. .“
paylagimi . yaratilmasi ‘ dogrulanmas; ‘ kurulmasi - paylasimi

%

I¢sellestirme

Kombinasyon
Pazar
< ¥
Ortiilii bilgi Agik bilgi

Sekil 2.7 Orgittsel Bilgi Yaratma Siireci (Nonaka ve Takeuchi,1995; 84)

Kavramlarm yaratiimasi:

Ortiilti ve agik bilgi arasindaki en yogun etkilesim, bu ikinci sathada gergeklesir.

Ortiilii bilginin agik bilgiye dontistiirilmesi degisik tekniklerle gergeklestirilebilir.

Ornegin, tiimevanim, tiimdengelim veya mecaz ve benzetmeler gibi simgesel dil

kullamlmaktadir.

Bu adimda, kavramlar igbirligi icinde diyalog vasitasiyla yaratilir. Ozerklik,

bireylerin farkh fikirler sdylemesine yardimci olurken, ortak niyet bu fikirlerin bir

64



araya gelmesini saflamaktadir. Kavram yaratmak igin alisilmis seylerin yeniden
diisiiniilmesi gerekmektedir. Cesitlilik, insanlarin olaylara farkli acilardan
bakmalarina imkan saglayacaktir. Bilgideki farklilik insanlarin birbirini anlamasim
kolaylagtirirken, yaratici kaos temel diistince seklinin degistirilmesine yardimei

olacaktir.
Kavramlarin dogrulanmass;

Bilgi yaratim sirasinda, yeni kavramlarin dogrulugu ortaya konmali, ihtiyaglan

yeterince karsilayip karsilamadii belirlenmelidir.

Isletmeler i¢in alisildik dogrulama kriterleri maliyet, kir marj1, yeni iirliniin firma
basarisina katkisim icermektedir. Ancak bu kriterler hem kantitatif hem de kalitatif
olmalidir.

Bilgi yaratan bir firmada yoneticinin ana gérevi, strateji ve vizyon ile ortaya konan
Orgiitsel niyet vasitasiyla dogrulama kriterlerini olugturmasidir. Ancak birey ve

gruplara 6zerklik tamnmasi unutulmamalidir.

B Modelin kurulmasi:

Dogrulugu kanmtlanmmg kavram bu safhada somutlagtinlmaktadir. Bu model, yeni bir
lirlin i¢in prototip ya da yeni bir siire¢ veya yonetimsel bir sistem i¢in operasyonel bir

mekanizmadir.

Bir prototip gelistirmek icin farkli uzmanhga sahip insanlardan olusmus gruplar,
herkesin kabuliinii saglayacak spesifikasyonlar gelistirir ve yeni liriinii gergekten
tiretirler. Ornegin yeni bir érgiitsel yapimin modelini kurmak igin de grup, yeni yapiy

cizer, gorevleri ve siirecleri tanimlar.

Asamanin karmagik olmasi farkli departmanlar arasi igbirligini zorunlu kilmakta,
bilgideki fazlalk ve gesitlilik siireci hizlandirmaktadir. Bu farkliliklan bir araya

getiren ise orgiitsel niyettir. Ancak bu agamada, 6zellikle kaos uygun diismemektedir.
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@ Fonksiyonlar aras bilginin esitlenmesi:

Orgiitsel bilgi yaratimi asla son bulmamakta ve kendini siirekli olarak
yenilemektedir. Hem orglit icinde hem de Orgiitler arasinda etkilegim

gerceklestirilerek, yeni ¢evrimler baglatilmaktadir.

Modeli kurulmus kavramlar, yatay ve dikey olarak 6rgiit boyunca genisletilerek yeni
bilgi yaratma gevrimleri baglatilirken, isletme tarafindan yaratilan bilgi miisterilerin,
tedarikgilerin, rakiplerin ve diger kuruluslarin bilgilerini harekete gecirecektir.

Bu adimin etkin bir gekilde yerine getirilebilmesi i¢in her 6rgiit birimine, bagka
yerlerde gelistirilmis bilgiyi alma ve kullanma konusunda 6zerklik tamnmaldir.
Caliganlarin diizenli bir gekilde rotasyonu, bu bilgi transferini kolaylagtiracaktir.

Orgiitsel niyet ise, bu konuda kontrol mekanizmas: gérevini gorecektir.
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3. YENILIK

Onceki boliimde yeni ve kullamgh fikirlerin yaratilmas: tizerinde durulmustu. Bu
dogrultuda yaraticiligin 6niindeki engeller tammlanmig, herkesin belirli bir diizeyde
yaratict yetenege sahip oldufu kabul edilerek uygun ortam ve teknikler {izerinde

durulmus ve 6zellikle yoneticilere diisen gérevler tanimlanmagt.

Fikirlerin yaratilmasindan sonraki adim ise bu fikirlerin somutlagtiriimas: ve

kullamlmasi, yani yenilik haline getirilmesidir.

3.1. Yeniligin Tanimi

Yaratilan yeni fikirlerin orijinal oldugu kadar kullamgli olmas1 da gerekmektedir.
Yaratilan fikirler yalmz kullamlabildigi 6l¢lide anlam kazanacaktir. Bu fikirler yeni
ve yararh {irlin veya hizmet haline getirilmesi ve pazara sunulmasi yenilik olarak

tanimlanir.

Toffler, yenilifin birbirini li¢ evrede tammladigim ifade eden su siireci

kullanmaktadir:

1 . Once yaratic1 ve uygulanabilir bir diistince vard:
2 . Bu diigiince uygulanir

3 . Uygulanan diiglince topluma yayginlastinilir

Herhangi bir yaratici diislince ticarilegmigse ve yarattifi fayda ile verimliligi

artirmigsa yenilik olarak degerlendirilmektedir.

Bu durumda y6netim agisinda yenilik; yeni yontem ve tekniklerin aragtirilmasi,
bulunmasi, ticarilesmesi, orgiitlenmesi ve uygulanmas: ile ilgilidir. Ancak bu yeni
uygulamalarin, eskilere nazaran daha ekonomik olmasi beklenir. Bu tiir yenilige

Orgiitsel yenilik denir.[1]
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Genel anlamda ifade etmek gerekirse, yenilikten beklenen ana amag; nerede
kullamlirsa kullamlsin, yarar saglamasidir. Orgiitin performans ve etkinligine

katkida bulunmasi beklenir.[52-54]

Yenilik orgiit degisimi i¢in bir aragtir. Degisen i¢ ve dig g¢evre kosullarma uyum

saglamaya ya da 6ncii bir hareketle gevreyi etkilemeye galigilir.

3.2. Isletmelerde Yenilik Ihtiyac:

Teknoloji ve pazar kosullartnin hizla degistigi giinlimiizde, yenilik yaratmayan dev
kuruluglar bile yok olma tehlikesi ile karsilagabilmekte, yenilik¢i olmayan bir

yOnetim sistemi piyasanin taleplerini karsilamada yetersiz kalabilmektedir.

Genel olarak yenilik faaliyetlerinin, orgiitlin hem i¢ hem de dis gevresi ile ilgili
oldugu s6ylenebilir.

3.2.1. Orgiit ici Nedenler

Orgiitsel olarak yenilik nedenleri arasinda; yenilik¢i tamnmak ve bunu siirekli
kilmak, se¢im yapilabilecek genis bir lirlin yelpazesine sahip olmak, kén yiikseltme
umuduna ve istegine sahip olmak, érgiitte morali yiiksek tutmak ve daha fazla yenilik

yapilabilecek, yaraticilifa elverigli érgiitsel ortamlar olugturabilmektir.

Ayrica yetenekli ve istekli ig gorenleri isletmeye ¢ekebilmek ve bunlarin igletmede
kalmasim saBlamak, orgiitteki tlim is gorenlere islerinden zevk almalan ve islerine
anlam kazandirma olanaklari vermek ve orgiitsel sorunlarin ¢6ziimiinde onlardan
yardim isteyerek onlar ige karsi motive etmek gibi is gorenlerle ilgili sebepler de s6z

konusudur.[1}

3.2.2. Orgiit Dig1 Nedenler

Orgiit dist nedenleri pazarla ilgili ve sosyal sebepler olarak ikiye ayirmak
miimkiindiir:

= Pazarla ilgili nedenler; oncli firma olmak, Onciiliigii korumak, rakipler
karsisinda teknik {istiinlik saglamak, pazarda bir iirtiniin tek saticis1 olmak gibi
kaygilara dayanmaktadir.
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= Sosyal nedenler; degisikligi bekleyen tiiketicilerin bu taleplerini tatmin etmek,
kamuya karg1 isletmeyi yararh gdstermek, isletmenin sosyal sorumlulugunun
bilincinde olduguna iligkin bir imaj yaratarak, 6zellikle biiyiik isletmelere kars:

kamunun ényargiya dayali olumsuzluklarim gidermeye ¢alismaktir.

Yenilik kararlarina etki yapan temel gevresel faktorler sunlardir:

= [sletmeyi yenilige zorlayan bir 6ge olarak rekabet

» Teknolojik degisim

»  Sosyo-kiiltiirel gelismeler, sosyal motivler ve sosyal karakterlerin yenilik
hareketlerine etkileri

= (Cok uluslu girketlerin rolii

3.2.2.1. Rekabet

Rekabetin hacmi ve yofunluk diizeyi deistikce firmalarin yenilik konularina
verdikleri 6nem de degisecektir. Duragan kosullara nazaran, kiyasiya rekabetin
yasandifi, dinamik dengenin zamansal siiresinin kisa oldugu aksak rekabet

piyasalarinda firmalar daha fazla yenilik yapmaya zorlanacaklardir.

Isletmede bir yenilik motivi olarak rekabetin hacim ve yoZunlufunun

degerlendirilmesi sirasinda agagidaki noktalar tizerinde durulmalidir:
1 . Pazara giris hakki, potansiyel rakipler iizerinde belirleyici rol oynayacaktir

2 . Patent vb. koruyucular isletmelerin aragtirma gelistirme galigmalar1 sonucu elde

ettikleri entelektiiel ve teknik buluglarim tekele alma imkam verir

3 . Mevcut ve istenilen pazar paylan ile bu dogrultuda miicadele edilecek mevcut ve

olasi rakipler degerlendirilmelidir
4 . Pazarin durumu ve kérhilif ele alinmalidir

5 . Yakin rakipler bire bir analiz edilmeli, firmayla karsilastiriimali, olas1 ¢alismalar
izlenmeli ve tahmin edilmeye ¢aligiimalidir.

Rekabet gevresi, isletmeler tizerinde her zaman bir ekonomik ve teknolojik bask:

unsuru olagelmigtir. YOnetici rekabet alaninda etkinlik saflamak igin firsatlar

gérmek ve firsatlar yaratmak zorundadir. Firsatlar1 gérmek ve yaratmak bir

yaraticilik igidir ve belirgin bir sekilde yenilesmeyle ilgilidir. Giinlimiizde artan ve
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cesitlenen pazar ihtiyaclarina teknolojinin olanak tamdigi en iyi yamiti veren

igletmeler rekabet savasindan galip ayrilabilmektedirler.

3.2.2.2. Teknolojik Degisim

Teknolojiye iligkin bilginin artmasidir ve ¢ogunlukla mevcut mamullerde yeni iiretim
yontemleri, yeni tasarimlar ve yeni orgiitlenme, pazarlama ve ydnetim teknikleri

bi¢iminde ortaya ¢ikmaktadir.

Teknoloji, bir ¢ok konuda yapilabilirliin simrm ¢izmektedir. Teknolojideki
gelismeler yeni tiretim olanaklar yaratirken, yeni ve daha fazla iiriin alinmasi
sayesinde toplumun ekonomik ve sosyal refahinda Gnemli bir rol oynamaktadir.
Toplumsal gelismenin yam sira toplumdaki bireylerin yasam bigimlerinin de
degismesine sebep olmaktadir. Insanlanin beklentileri ve isteklerinin farklilasmasi
toplumu yenilife yoneltir, bu ise ¢evresel bir gii¢ olarak isletmeleri yenilesmeye

zorlar.

Teknolojik gelismelerin isletmeye olan etkilerini agsagidaki gibi siralayabiliriz:

1. Teknolojinin isletmelere en onemli etkisi, Uretim miktar1 ve kalitesinin

yiikseltilmesi seklinde ortaya ¢ikmaktadir

2. Farkli teknolojiler farkh orgiitlenme bigimlerine yol agmaktadir

3. Sermaye gereksinimi artmaktadir

4 . Ar-Ge’nin 6nemi artmaktadir

5 . Miisteri beklentilerinde degisimler yaganir

Isletmelerde yenilige sebep olan faktorler arasinda en &nemli rolii teknoloji
oynamaktadir. Ciinkii teknoloji isletme igindeki personelin niteliklerinden baglamak

{izere, arag-gere¢, satis yOontemleri, dafitim ve ulagtirma hizmetleri gibi bir¢ok

degisimi kendiliinden saglamaktadir.

Isletmeler, teknolojileri uygulayarak teknik yenilesmeyi basarmaktadirlar. Teknik
yenilesme beraberinde yonetimsel yeniligi getirmekte ve bir bakima bunu gerekli

kilmaktadr.
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3.2.2.3. Sosyo-kiiltiirel Gelismeler

Sosyo-killtiirel degisimlerin baslica nedenleri su olaylara baglanmaktadir:
1 . Demografik gelismeler (huzli niifus artis1, kentlesme)

2 . [letisim arag ve tekniklerinde yasanan gelismeler

3 . Opretim ve egitim sistemi ve yontemlerinde degisiklikler ve yenilikler

4 . Felsefi gelisme ve degismelerdir.

Ozellikle niifus artis1 hareketleri (huzh kentlesme) ve bilgi patlamas1 sosyo-kiiltiirel
gelismelerde itici bir gii¢ olugturmaktadir. Bilgi ve iletigim araglan sayesinde insan
cevresini ve kendisini daha iyi algilamakta, egitim ve 6gretim sistemleri yeniliklerle
onu daha cagdas olarak bigimlendirmekte, sonu¢ olarak insan felsefi agidan

gelismektedir.

Yaganan sosyal ve kiiltiirel degisimler, isletmelerin (liretme ve satma bigimlerini

etkileyerek, isletme iizerinde tesirde bulunurlar.

Felsefi degisimler ve onunla ilgili olarak sosyal karakterlerin yenilige agik veya
kapali yapisi, toplumu dolayisiyla da isletmeleri yenilige kars: agik ya da kapal hale
getirebilmektedir. Omegin; geleneksel toplumlarda ¢agdas toplumlara nazaran daha
az girisimcinin ortaya ¢ikmasi rastlanti degildir. Cagdas toplumlarda kisiler arasi
iligkiler ve aile 6zellikleri daha temelde bireye yenilige ve degisime agik bir karakter

kazandirmaktadir.

Isletmenin hizmet gotiirecegi kitlenin beklentileri, diinya gériisleri, gereksinimleri
kisaca sosyal karakterleri yenilik hareketlerinin ¢ikis noktas: olarak kabul edilebilir.

S6z konusu bu 6zellikler toplumsal degisme ile degisime ugramaktadir.

3.2.2.4. Cok Uluslu Sirketler

Ozellikle ekonomik sebeplerden dolay: gelismis tilke sirketleri gelismekte olan veya
hi¢ gelismemis iilkelere yatinmlar yapmaktadirlar. Genellikle yapilan ¢ok uluslu
yatinmlar orgiitsel ¢alismalariyla yerli tilkede yenilesme hareketlerini baglatmakta ya
da hizlandirmaktadir. Cilinkii pazarda yerli isletmelerle rekabet eden ¢ok uluslu

isletme; Uretim, pazarlama, yonetim sistemleri agisindan {istiin oldugundan diigiik
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maliyet ve yiiksek kalitede mamul {iretip, diigiik fiyatta satabilecektir. Bu durum;
yerli isletmelerin ¢ok uluslu isletmeyle benzer teknolojiler kullanmasim zorunlu
kilabilmektedir. Sonug olarak, ¢ok uluslu sirketler yerli firmalan yenilik yapmaya

yonelten birer 6ncii rol oynamaktadir.

3.3. Yenilik Cesitleri

Yenilik ¢ok genis bir alandir; yeni bir lirlin/hizmet, yeni bir {iretim stiireci, yeni bir
Orgiitsel yap1 ve yonetimsel sistem veya c¢ahisanlar igin yeni bir egitim programi

olabilir.

Her bir yenilik ¢esidi, farkli yapisal ve finansal gereksinimler arz edecek ve farkh

diizeylerde firma bagarisina katki yapacaktir.
Alan West, bu yenilik ¢esitlerini agagidaki gibi siralamaktadir:[55]

B Sektor yaratan yenilikler: Egsiz, rakiplerden tamamen farkli bir iiriin/hizmet
sunulmas:1 ve bu yolla yeni bir pazar yaratilmasidir. Ornegin penisilin ilag
sektoriinde tamamen yeni bir pazar olusturmustur. Ancak, egsiz liriin {iretme
¢abalann uzun zaman alabildigi gibi anlamh bir farklibk yaratmadig taktirde
firmaya pahaliya patlayacaktir.

B Perfermans gelistirme yeniligi: Oncii firmamn ¢ikardig1 yeni tiriiniin ardindan
rakip firmalar bu Uriiniin performansim artirarak rekabet etmeye baglarlar. Kendi
¢aligmalarint  mevcut Urlinle Dbirlestirirler  (herhangi bir korumayla
kargilagsmaksizin kopya ederek ya da lisans yoluyla). Bdyle bir stratejide daha az
finansal kaynaga ihtiyag duyulmakta ve pazarnn {iriinii kabul etmeme riski
azalmaktadir.

B Teknolojiye dayah yeniden diizenleme: Diger endiistriyel alanlardaki
gelismeleri de katarak yeni bir {iriin tiretmeyi kapsamaktadir. Belirli bir {iriin igin
kullamlan klasik malzemeler yenileriyle ikame edilmektedir. BSyle bir stratejide,

hizh bir sekilde pazara girme avantaji olusmaktadar.
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B Marka yeniligi: Belirli bir {iriiniin satin alma istegini arirmaya yoneliktir. Marka
yaratma satiglar1 artiracaktir, ¢linkli satin alma kararlarinda 6nemli bir kriter

teskil etmektedir.

B Siire¢ yenilifi: Operasyonel faaliyetler sirasinda kullanilan metotlarda, is
uygulamalarinda yenilige gitmektir. Uretim siireglerinin kalite, maliyet ve zaman
boyutlarinda yapilacak ilerlemeler firmalara &nemli bir rekabet avantaj
saflayacaktir. Yeni iiriin geligtirme siirecini ve diger fonksiyonel siiregleri

kapsamaktadir.

B Dizayn yeniligi: Dizaynda yaratilacak farklhilik iirline defer katarak firmaya
rekabetten siyrilma sans: verecek, esnek bir dizayn ile pazar kosullarma uyum
saflanarak iirliniin 6mrii uzatilabilecektir. Bu noktada imaj, kullamm kolayhgi,

etkinlik gibi kriterler lizerinde durulmasi gerekmektedir.

B Yeniden diizenleme: Mevcut iirliniin elemanlanm degistirmeden, yapisim ve
ozellikle kimyasal yapisim yeniden olusturmaktir. Ornegin, (riintin yapiminda
kullamlan malzemenin saflifinda yapilacak gelistirmeler ile dayamklilik gibi
belirli dzellikleri artirilabilmektedir.

B Serviste yenilik: Migsteriler ile firma arasindaki etkilesim lizerinde durularak,
daha iyi hizmet verilmeye g¢aligilmas: ve bu yolla rekabet avantaji saglanmaya
yonelinmesidir. Ozellikle giintimiizde {irlinlerin fiziksel ve fonksiyonel olarak
birbirine yaklagtifi diisliniiliirse, miigterilere sunulacak ek hizmetlerin ve
degerlerin saglayacag yararlar ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 3.1°de yukarida bahsedilen sekiz ayr1 yenilik i¢in gereksinimler ve yaratacag:

avantajlar degerlendirilip, 6zetlenmektedir.
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Tablo 3.1 Yenilik Cesitleri (Alen West, 1992; 45-79)

Yenilik Cesitleri
Faktorler Sektor Perf. | Tekno- | Siire¢ | Marka | Diizen- | Dizayn | Servis
yaratan | Geligt. lojik leme
Aragtirma maliyeti Yiiksek | Yitksek | Orta Orta Diigitk | Dugitk | Diigiik | Digitk
Arastirma hizi Diistitk | Orta Orta Yitksek | Yiksek | Yiksek | Yiiksek | Yiiksek
Uretim hiz1 Yavag | Hizh Orta Orta Yavag | Hizh Hizli Hizh
Talep tahmini Karma- Az Karma- Az Az Az Az Az
sik karmas. stk karmas. | karmag. | karmas. | karmag. | karmas.
Geri deme Uzun Orta Orta Uzun Uzun Kisa Kisa Kisa
Rekabet avantaji Yiiksek | Yitksek | Yiiksek | Yiiksek | Yiiksek | Orta Ditsitk | Digitk
Yaratilan deger Yitksek | Yiiksek | Yiiksek | Yiiksek | Yiiksek | Orta Disgiik | Diistik
Beceriler Arag- | Mithen- | Miisteri | Mithen- | Miisteri | Miisteri | Miisteri | Miisteri
tirma dislik | irtibatr | dislik | irtibati | irtibatt | irtibati | irtibati

Yukarida bahsedilen farkli yenilik cesitleri, aragtirmacilar tarafindan farkh
kategorilere ayrilmaktadir. Cok sayida yapilan bu galigmalarda genel olarak ii¢ ayrim
dikkati ¢cekmektedir: [56,57]

e [dari ve teknik
o Uriin ve siireg

o Radikal ve mevcudun gelistirilmesi.

Idari ve teknik yenilikler, farkh karar alma siireglerini ifade etmekteler, ancak her
ikisi de orgiit i¢inde genis caph bir degisimi anlatmaktadir. Teknik yenilikler {iriin,
servis ve liretim siireci teknolojisi ile ilgilidir. Temel is aktivitelerine ve iiriin ya da
siirece yoneliktir. Idari yenilikler ise, 6rgiitsel yap: ve yonetim siirecini icermekte ve

indirekt olarak orgiitiin temel i aktiviteleriyle iligkilidir.

Uretim ve siire¢ yenilikleri, isletmenin yasamu iginde farkli oranlarda
gergeklesmektedir. Uriin yenilikleri, mevcut ya da yeni pazarlann ihtiyaclarim
karsilamak i¢in ¢ikanlan yeni triin‘hizmettir. Stire¢ yeniligi ise, 6rgiitiin tiretim ya da
servis operasyonlarinda ortaya konan yeni elemanlardir. [58]

74




Mevcudun gelistirilmesi ve radikal yenilikler degisimin derecesi ile ilgilidir.
Radikal yenilikler orgiitsel aktivitelerde temelden yapilan degisikliklerdir ve &nceki
durum ile yeni durum arasinda agik bir fark s6z konusudur. Mevcut durumda yapilan
ufak ama yararhi diizenlemelerde ise, eski ile yeni durum arasinda ¢ok az fark s6z

konusudur.

3.4. Yenilik Kaynaklar

Rekabet cevresi, isletmeler tizerinde her zaman bir ekonomik ve teknolojik baski
kurmaktadir. BSyle bir ortamda, igletmeler basarili olabilmek igin firsatlar1 gérmek
ve firsatlar yaratmalidirlar. Firsatlari gérmek ve yaratmak bir yaraticilik isidir ve
birgok yenilik 6zellikle bagarili olanlari, yenilik firsatlarinin amagli ve bilingli olarak
aragtinlmasinin sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Sonugta, yenilik asla sansa
birakilmamakta, firsatlar dikkatli bir gsekilde izlenerek, ekonomik ve sosyal getiri
potansiyeli degerlendirilmektedir. [59]

Yenilik firsatlan sirket ya da sektor iginde bir kag kosulda mevcuttur. Drucker, bu
kosullan_ su sekilde siralamaktadir: [60]

» Beklenmedik olaylar

» Aykinlik

» Sireg ihtiyaclan

» Endiistri ve pazar degisimi

Bunlar diginda, sosyal ve entelektiiel ¢evrede gerceklesen bir takim kosullar da
dikkate alinmalidar:

» Demografik degisimler
» Anlayista degisim
» Yeni bilgiler
Amach ve sistematik yenilikler, bu firsat kaynaklarinin analizi ile baglar. Kosullara

bagh olarak bu kaynaklarin 6nemi degisecektir, ancak kosul ne olursa olsun tiim

kaynaklarin dikkatle ele alinmasi gerekmektedir.
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Yenilik kavramsal ve algisal oldugu i¢in ayrica dis ¢evreyle irtibat kurulmali, olaylar

dikkatle izlenmeli ve sorgulanmahdir.

Etkin yenilik, basit ve odaklanmigtir, Drucker, yeniligin prensiplerini asagidaki gibi
siralamaktadir.

Firsatlarin analizi ile baglar

Basit ve odaklanmis olmalidir

Ufak baglar

Bilgi ve konsantrasyon gerektirir

YV V V¥V VY VvV

Amagli ve zor bir galigmay1 gerektirir.

Diger taraftan etkin bir yenilik hareketi i¢in pazarda kargilanmamig ihtiyaglan
karsilamaya ve mevcudu gelistirmenin Otesinde alhisilmigin disina ¢ikmaya da
¢alisilmalidir. Pazardaki mevcut kurallan yikarak fikirlerin yaratilmasi, igin stratejik
olarak yeniden tammlanmasi ve bu yolla rekabet avantaji saglanmasi sistematik bir
yaklagimla miimkiin olmaktadir.

Genel olarak firmalar su {ic soruya cevap arayarak ve bu konuda segim yaparak

iglerini kurarlar.
= Miisterilerimiz kimdir?
= Hangi lirlin‘/hizmet ile miigteri ihtiyaglar kargilanacak?

»  Bu tirlin‘hizmet uygun maliyette nasil gerceklestirilecek?

Her firma bu sorulara bagh olarak segimler yapmaktadirlar. Bazi firmalar belirli
pazar béliimlerine ve tiriin/hizmetlere odaklanirken, digerleri degisik tirlin/hizmetlere
yonelmekte ve gesitlendirmeye gitmektedirler. Diger taraftan, baz: firmalar sadece

yerel pazarlarda ¢aligmaktayken, digerleri global pazarlara agilmaktadir.

Markides, stratejik yeniligin, yukarida bahsedilen Kim-Hangi-Nasil sorularna bagh
konumlamadaki agiklarin tanimlanmasi, bu agigin kapatilmasina karar verilmesi ve
ag1gin biilyiiyerek yeni bir pazar haline gelmesi sonucu olustugunu séylemektedir.
Burada bahsedilen agiklik, dikkate alimmamis ya da gelismekte olan bir pazar

bolimii ve miisteri ihtiyaci, mevcut ya da yeni iriin/hizmetin {retilmesi ve
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dagitilmas1 konusunda yeni yollarin olugmas: ile ortaya ¢ikmaktadir. Kisaca, miisteri

tercihlerinde ve teknolojide yasanan degisimler bu agikliklara neden olmaktadir. [61]

Bu agikliin herkesten 6nce tanimlanmas: ve istifade edilmesi gerekmektedir. Bu
konuda bagarili olmus firmalar ya sans eseri, ya deneyimle ya da proaktif bir diisiince

stireci ile bu agikliklan kesfetmektedirler.

Markides, pazarda oyunun kurallanm yeniden kurmak i¢in takip edilen sistematik ve

proaktif yaklasimlan bese ayirmaktadir:

Isi yeniden tamimlama: Oyunu farkh oynamak igin belki de en etkili yol mevcut
ig tamimm sorgulamaktir. Clinkii firmanin igini tammlamasi, miigteriler, rakipler

ve basarn faktorleri tizerinde belirleyici rol oynar.

Isin yeniden tamimlanmasina iligkin ti¢ diisiince s6z konusudur: iiriine dayal,
miisteri odakl1 ve c¢ekirdek becerilere dayali. Her bir yaklasimin art1 ve eksileri
mevcuttur. Bir firma igin dogru olan bir yaklagim, diferleri icin yanls
olabilmektedir. Ashinda isi tamimlama sekli, sirketin essiz yeteneklerine ve hangi
tammun bu yeteneklerden en iyi sekilde faydalamilmasina izin verdigine ve sonug

olarak rekabet avantaji olusturup olusturmadigina baglidir.

Stirekli olarak bu fi¢ yaklasim arasinda degisime gitmeyi diisiinmeli ve bu
degisimin saglayacaklarn tizerinde durulmahdir.
Markiden, igin yeniden tanimlanmasi i¢in dort adimh bir siire¢ tanimlamaktadir:

e Olasi tiim tanimlan listele

e Her tanimu bir takim kriterlere dayali olarak degerlendir

e Bir tanim: seg

e Rakip firmalar tarafindan i yeniden tanimlanirsa, uygun stratejiyi

belirle.

B Miisteriyi yeniden tammmlama: Bu yaklasimda yeni miisteriler ya da yeni

miisteri segmentleri iizerinde durulmalidir.

Sirketler, miigterileri almaya istekli grup olarak gormektense, stratejik olarak
onlan segmelidirler. Miisterilerin sirket icin iyi olup olmadifi degerlendirilmeli
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ve bu deferlendirmede sadece miisterilerin satin alma iste§i ve &deme giicli
iizerinde degil, firmamin yeterli ve rakiplerden daha iyi hizmet sunup

sunamayacag da diistiniilmelidir.

Yeni miigteri ya da miisteri segmentleri tamimlanirken, ihtiyaglar ve
onceliklerdeki degisim, hi¢c ya da yetersiz hizmet sunulan kesimler ve gergek

miisteri tanimu {izerinde durulmalidir.

Uriin veya hizmeti yeniden tammmlama: Ashnda miisterilerin segimi otomatik
olarak sunulacak {riin/hizmeti de belirleyecektir. Ancak, o6ncelikli olarak
iriin/hizmetin ve sonra hedef kitlenin tamimlanmasi da stratejik agidan yararh
olacaktir. Miisteri ihtiya¢ ve Oncelikleri, yani miigteriler bu konuda 6nemli bir
girdi sunacaktir. Ayrica, miisterilerin yapmis olduklar: igin ve kendi miisterilerine
hizmet sunus seklinin anlagilmas1 da, yeni tirlin/hizmet fikrinin dogmasina bir
firsat olusturacaktir.

Ihtiyacin nasil kargilanacagmi yeniden tamimmlama: Sirketler mevcut ¢ekirdek
becerilerini yeni tirlin/hizmetin olugturulmasi igin harekete gecirmeli ya da yeni

bir i yapis sekli gelistirildikten sonra dogru miisteriler bulunmalidir.

Siirecin farkh noktalarindan baslanmah: Mevcut diigiince yapisindan kagmak
ve olaylara farkhh acilardan bakmak yeni fikirlerin ortaya g¢ikmasim
kolaylagtiracaktir. Bu yaklagimda ki amag, farkh bir noktadan digiincelerin
baslatilmasidir. Ornegin, “Miisterilerimiz ve ihtiyaglan bunlardir ve bu ihtiyaglan
su tirin/hizmetlerle kargilanacaktir” seklinde diisiinmek yerine, “ Bizim ¢ekirdek
becerilerimiz nelerdir? Hangi spesifik ihtiyaglar karsilanacak? Dogru miisteriler

kimdir? ” gibi bir siire¢ izlenmelidir.

3.5. Yenilik Stratejileri

Giinlimiizde sirketlere rekabette iistiinliik kazandiran en onemli faktér yenilik

tretebilmektir. Ancak saflayacafi Ustlinlik yamnda her yenilik caligmas: bir

yatinmdir ve kosullara bagh olarak bir risk igermektedir. Sirketler, rekabet

edebilmek ve pazar paylarini bilyiitmek icin kaynaklarina ve kogullara bagli olarak

farkl stratejiler izler: [49]
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B Saldirgan strateji: Temel hedef yeni tirlin veya iiretim siirecini rakiplerden 6nce
gelistirip pazari ele gecirmektir. Giiglii teknik imkanlara ve enformasyona ihtiyag
duyulur, ¢aliganlarin ve yoneticilerin yeniliklere ve risk almaya agik olmasi,
sirket organizasyonunun esnek ve &@renen bir nitelik tasimasi ve sirket igi
iletisimin iyi diizeyde olmasi ¢ok $nemlidir. Zira yeni fikirler her zaman tek bir

yerden ve sonuglandirilmig bir bigimde ortaya gikmaz.

B Savunmaya ydnelik stratejiler: Bu stratejiyi benimseyen igletmeler ilk
olmaktan ziyade, yenilikte ilk olan firmalarnn hatalarindan ve yaratti) pazardan
yararlanmaya doniiktiir. Bu firmalarin risk alma istegi daha diisiiktiir. Gelistirme

ve tasarima doniik ¢aligmalar 6nem kazanmaktadir.

B Taklitcl stratejiler: Yenilik¢i firmay: izleyen ve diisiik iggiicli, malzeme, enerji
ve yatirm maliyetleri ile calismayi tercih eden isletmelerdir. Bagsarihi olmalar

maliyeti diigiik tutmalarina baghdir.

B Bagumh stratejiler: Yenilik agisindan giicli bir isletmenin uydusu ve alt
kurulusu gibi ¢aligirlar. Miisterilerden bir talep gelirse pazara sunduklan iiriiniin
teknik 6zelliklerinde ve hizmette bir degisiklik yaparlar. Genel idari maliyetlerin
dusiikliigi, kiicik olmanin sagladifi esneklik ve yeniliklere uyum kabiliyeti,
uzmanlasms bilgi gibi avantajlar dolayisiyla karlarim yiikseltebilirler.

® Geleneksel stratejiler: Bu tiir bir strateji izleyen firmalar daha ziyade Ar-Ge
yapmaz, “moda” anlaminda tasarim degisikligi uygularlar. Yeniliklerin yaygin

oldugu ve yiiksek teknolojiye dayal endiistrilerde basaril1 olmalar1 ¢ok zordur.

B Firsatlan izleme stratejisi: Bir askeri strateji gibi rakiplerin zayif yanlarim

ararlar. Zira bir igletmenin diger isletmeyi aym yenilikle rekabeti gii¢ olabilir.

Biitiin bu bahsedilen stratejileri, zaman i¢inde degistirilebilecek sekilde diistinmek

gerekir.
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3.6. Yenilik Siireci

Genis bir alana yayilmakla birlikte yeniligi, miisterilere yeni deger; isletmeye de
tatmin edici bir getiri saglamak i¢in gerekli tiim aktiviteler yelpazesi olarak
tamimlamak miimkiindiir. Genel olarak bu aktiviteler {i¢c asamada gerceklesmektedir:
yeni fikirlerin yaratilmasi, ¢dziimiin gelistirilmesi (kavram), ve ticarilestirilmesi.

Sekil 3.1°de bu li¢ adiml siire¢ yansitilmaktadir. [53,62]

Dinya =

Sirket

Stratejik Kalite Karar

-
-
-

-
-
-
-
-
-
-
-
-
fon

27" Ticarilestirme

Sekil 3.1 Yenilik Siireci (Backler, 1997; 44)

3.6.1. Yeni Fikrin Gelistirilmesi

Basarili bir yenilik, teknik yapilabilirlik ve pazar ihtiyaglarinin tamnmasim igeren

yeni fikirle baglar. Yeni fikrin olusturulmas: sirasinda teknik bilgi birikimi, sosyal ve

ekonomik yararlanma belirli bir konumdadir. Az ya da ¢ok farkinda olunulan teknik

bilgiler yapilabilirlifi ortaya koyarken, sosyal ve ekonomik yararlanma durumu

mevcut ya da potansiyel talebin taninmasina imkan vermektedir. Sekil 3.2, bu tamima
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paralel olarak yenilik siirecini yansitmaktadir. Teknik yapilabilirlik ve talep hakkinda
bilgiler bir araya getirilip sentez edilerek yeni fikirler gelistirilir. Her iki alandan
gelen bilgiler yenilik ¢aligmalarinda kritik rol oynar.[56,63]

Mevcut teknik bilgi birikimi
Ihﬁyacxn PrObleInin ayl‘lla-
tanmmaSI bilir alt paI?alara
ayrilmasi R
Bu ihtiyaci yn Uriiniin pazara
karsilayacak . {Xmaglang ve sunulmast
teknik araglarin Oneri Sneeliklerin ya da
taninmasi L 5 tanimianmasi || OnJmaI .
o Alternatif ¢6ziimler czim stirecin
Bu bilgilerin geligtirme kullanilmas
sentezi ile fikrin
yaratilmasi ya da Amaca dayalt
Omerimin olarak bunlarin
gelistirilmesi degerlendirilmesi
—B>
Zaman
Mevcut Ekonomik ve Sosyal Yararlanma
Fikir iiretme Coziim geligtirme Uygulama

Sekil 3.2 Yenilik Siireci Modeli (Utterback, 1971; 75-88)

Yeni fikirler her zaman, her yerden ve herkesten gelebilir. Unutulmamali ki en iyi
fikirler biiyikk ¢ogunlukla kogullar1 bilen ve fikirleri uygulayacak olan kisilerden
gelmektedir. Bu fikirler yeni {irtin/hizmet ile ilgili olabildigi gibi siireclere yonelik te
olabilir, kisaca her g¢esit yeniligi kapsayabilir.[53]

Yeni fikirlerin yaratildigy ilk asamada ¢ok sayida fikir ortaya konabilir, ancak
bunlarin ikinci agamaya gegebilmesi i¢in miigteri ihtiyaglarim kargilar durumda
olmali, tatmin edici bir getiri firsati sunmali, esnek ve girket stratejilerine uyumlu

olmalidir.
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Ancak yenilik ¢aligmalarinda en 6nemli problem, yeni fikir yaratan kisi ile bunu
yenilik haline getirecek kiginin farkli olmalan ve bundan dolay: ortaya ¢ikan
kopukluktur. Bagka bir deyisle yaraticihk ile yenilik arasinda bir képri
kurulamamaktadir. Bu tiir bir problem yenilik ¢alismalar i¢in bir kara delik haline
gelecek ve yeni fikirlerin hicbir zaman fark edilmemelerine neden oldugu gibi

yaraticilif da dldiirecektir.[64]

Bu sorunun ¢dziimii i¢in firmalar tarafindan sistemler kurularak (Sneri sistemleri) ve
cesitli programlar diizenlenerek tlim galiganlarin katilimlan saglanmaktadir. Boylece
calisan herkesin fikirleri i¢in bir firsat verilmekte ve hatta bazi firmalarda, ¢aligana
kendi fikirlerini farkli fonksiyonlardan olusmus bir grup 6niinde savunma sansi
taminmaktadir. Boylece tiim firma boyunca yenilik siirecine siirekli bir canlilik
kazandirilmaktadir. Sadece Ar-Ge departmanlarina yiikklenmis bir sorumluluk uzun
d6nemli olarak yenilik ¢caligmalarim stirekli kilmayacaktir.

Bu konuda en bagarili firmalardan olan Toyota’da, sistemin en kritik noktas:
cahisanlara hizh bir geri besleme saglamas: ve boylece aym g¢alisanlardan siirekli bir
fikir ¢ikis:1 saglamasidir. Fikir reddedilse bile, anlagilabilir bir gekilde sebepler ortaya
konmal1 ve hatta eksiklikler belirtilerek sonraki ¢alismalar y6nlendirilmelidir.

Diger bir nokta, yeniliklerin orglitlin gelece§i i¢in 6nemini ortaya koyacak ve
caligmalara yon verecek agik bir vizyon olmasidir. Orgiitiin kiiltiiriinii sekillendirecek

bir vizyon olusturulmalidir.

Backler, yenilik siirecinin farkli asamalarimin farkl kiiltiirel 6zelliklere ihtiyag
duyacagim belirtmektedir; fikir liretimi sirasinda belirsizlige ve riske agik, deneysel
ve hatta mantiksiz olunmali; liriin gelistirme esnasinda disiplinli hareket edilmeli;
son agamada ise, mevcut degerlere baghlik ve degisime kars1 direng s6z konusudur.
Ancak bu tiir farkli dzelliklerin bir arada bulunmas: miimkiin degildir. Bu noktada
{ist yonetime 6nemli isler diismektedir. Ust ydnetim yenilik ¢alismalarina katilmals,

hangi béliimden olursa olsun herkesin katilimim saglamali ve motive etmelidir.[62]

Ayrica herhangi bir formal kisitlamayla kargilasmaksizin, ¢alisanlarin miimkiin olan

en kolay yolla fikirlerini sunmalarn saglanmalidir.
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Fikirlerin degerlendirilmesi i¢in kullamlacak kriterler agik olmali ve herkese
bildirilmelidir. Onceden tanimlanmig kriterler calisanlara yon verirken, fikrin
avantajli noktalarini bu kriterlere dayali olarak ortaya koyabilme firsat1 verilecektir.

[65]

Degerlendirme kriterleri firmadan firmaya degismektedir, ancak genel olarak

sayilabilecek kriterler sunlardir:

= Firma stratejisine uygunluk: Teknoloji, miigteriler ve pazar bityiikliigii

dikkate alinir,

* Basan olasihf: Fikrin kalitesi ve egsizlik konusunda sunacad: firsat

tizerinde durulur.

s Portfoyiin dengesi: Boliimsel ¢esitlilik, kisa doneme kars: uzun dénem,

lirline kars: stire¢ dikkate alinur.

Aslinda yukarida bahsedilen degerlendirme kriterleri ekonomik yarar iizerinde
durmaktadir, ancak Bati’ya nazaran daha ¢ok Oneri iiretebilen Japon sisteminde,

caliganlarin olumlu katilimi ve moral kazandiric yararlar iizerinde de durulmaktadir.

Ortaya konulan yeni ve kullamsgh fikirler farkhi yenilik gesitlerini vurgulayacaktir.
Genel gelistirme ¢aligsmalan ile ilgili fikirler gelistirme siireciyle ele alimrken, yeni
trtinlerle ilgili fikirler bir iriin yoneticisi denetiminde {iriin gelistirme siirecine
katilacaktir. Eger Oneri tamamen yeni bir is ile ilgili ise daha dikkatli bir yaklagim
yiiriitilmelidir, ¢linkii bu tiir bir yenilik en fazla risk tasiyan yenilik ¢egididir. Sonug
olarak, fikir tretilmesinin ardindan uygulanacak adimlar yeniliin tiirline gore

degisiklik kazanacaktir.

3.6.2. Yeni Uriin Gelistirme

Uriin yenilikleri, teknolojik gelismelere dayali olarak miisterilere radikal ya da
mevcut lirlintin geligtirilmesi yoluyla yeni {iriinler sunulmasidir. Bagka bir deyisle,
ticari olarak gegerli yeni iiriin gelistirme ¢aligmalari, pazar ve teknolojik olasiliklar
arasinda yaratict bir baglanti kurularak genis bir nitelik paketi olusturmay:
kapsamaktadir. [66]
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Yeni iiriin gelistirme ¢aligmalarinda en temel basan faktorii proje diizeyinde lriiniin

iistiinliigii (Tablo 3.2), igletme diizeyinde ise yliksek kaliteli yeni iriin gelistirme

siirecidir (Tablo 3.3). [67]

Tablo 3.2 Proje Diizeyinde Yeni Uriiniin Basar: Faktorleri
(Montoya-Weiss, Calantone, 1994; 397-417)

1. Stratejik Faktorler:
Uriiniin avantaj
Pazarlama sinerjisi
Uretim/teknolojik sinerji
Kaynaklarin uygunlugu
Yeni iiriin stratejisi

2. Geligtirme Siireci Faktorleri:

3. Pazara Yonelik Faktorier:
Potansiyel pazar biiyiikliigii
Rekabet
Dis gevre

4. Orgiitsel Faktorler:

Teknolojik aktivitelerde uzmanhk I¢/dus iliskiler

Pazarlama ¢alismalarinda uzmanlik Takimin organize olma sekli
Ust yonetim destegi

Pazara girig hiz1

Finansal aktivitelerde uzmanlik

Tablo 3.3 isletme Diizeyinde Yeni Uriiniin Basar: Faktorleri
(Cooper, Kleinschimdt, 1996; 18-29)

Dort ana foktor:
Yiiksek kaliteli yeni liriin gelistirme siireci
Tamimlanmisg yeni iirlin stratejisi
Yeni {iriin i¢in yeterli kaynak (para ve insan)

Ar-Ge harcamalarinin satiglara olan oran:
Diger basar faktorleri:

Kaliteli lirtin geligtirme takim

Ust yonetimin katilim

Yenilik¢i ortam ve kiiltiir

Farkl1 fonksiyonlardan olugmus takim

84



Yeni iiriin gelistirme stirecinin kalitesini belirleyen faktorler agagida siralanmigtir:

B Proje gelistirme safhasina ge¢meden 6nce pazara ve tekmolojiye yonelik

degeriendirmelerin Onemi iizerinde durulmaktadir. Aksi durumda yetersiz

degerlendirmeler projenin bagarisizlif izerinde Snemili bir rol oynayacaktr.

Bir ¢ok projede, hi¢ ya da ¢cok az degerlendirme yapilarak fikir safhasindan direkt
olarak gelistirme safhasina gegilmektedir. Bunun sonucu da ¢ogunlukla bir
felakettir. Yetersiz 6n ¢aligma, irlin gelistirme projelerindeki basarisizhgin ana

nedenlerindendir,

On degerlendirme ile ilgili olarak asagidaki gibi bir stireg izlenebilir:

e On pazar degerlendirmesi: Pazarm potansiyeli, miisteri gereksinimleri,

ihtiyag seviyesi izl bir sekilde degerlendirmeye tabii tutulur.

e On teknik degerlendirme: Paralel bir ¢ahisma, teknik olasihk ve risk
tizerine yapilir.

o Detayli pazar ¢aligmasi: Miisteri ihtiya¢ ve istekleri, rekabet durumu ve

kavram testi {izerinde detaylh olarak durulur.

e Detayh teknik degerlendirme: Risk, patent durumu, {iretebilirlik,

maliyetler, sermaye ihtiyaci, zamanlama ve kaynak gereksinimi belirlenir.

e Finansal ve ig analizi: Bir 6nceki ¢alismalara dayal1 olarak karhihk analizi
(nakit akis1 ve duyarlilik analizi) ve projenin devamina iligkin sebepler

iizerinde durulur.

@ Gelistirme asamalarmdan ©once, cok dikkatli olarak {iriiniin tanmm

yapilmaktadir. Uriiniin tammlanmas1 hedef pazan, {iriin kavrammi, fayda ve
konumlandirilmasini igermekte, bu konuda yapilan yanlighklar basarisizliga
neden olmaktadir.

Siireg icinde devam/durdur karar ncktalar1 mevcuttur. Projeler hayatiarim
devam ettirme egilimde olacaklardir, Oysaki, projenin ilk asamalarinda genelde
belirsiz olan bir ¢ok konu mevcuttur. Pazar beklenildigi kadar biiyiik olmayabilir
ve/veya maliyetler tahmin edilenden daha biiyiik ¢ikabilir. Devam/durdur karar
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noktalanimin  bulunmadifi projelerde, belirsizlikler ve gergeklerin  g6zden
kaginimasi lirlin hatalari, kaynaklarin bosa harcanmasi, odaklanamama gibi

sorunlara sebep olacaktir.

B Siire¢ icinde faaliyetlerin kalitesi Onemlidir. Faaliyetlerin kalitesi iizerine
yapilan ¢aligmalar, tutarsiz ve zayif bir ¢ok c¢alismamin yapildigim
gostermektedir. Oysaki, list diizeyde performans saglayan firmalar, yeni {iriin
gelistirme stireci boyunca ana aktivite ve gérevlerin kaliteli bir sekilde yerine
getirilmeleri {izerinde durmaktadirlar. Yeni {irlin gelistirme ¢alismalan
degerlendirilmekte ve gerektigi noktalarda yenilige gidilmektedir.

B Siireg icinde gerekli tiim aktiviteler yerine getirilmektedir. Baz1 firmalar, igin
sadece Kkalitesinin deBil tamamen kendisinin eksik oldugunu, ana gorevler
arasinda pazar arastirmasi, i degerlendirmesi gibi ¢aligmalarin yapilmadigim

gérmekte ve bu dogrultuda stiregleri yeniden tasarlamaktadirlar.

Yeni iiriin gelistirme siireci esnektir. Projenin dogasina ve riskine dayali olarak

safhalar ve karar alma noktalar birlestirilebilmektedir.

Tipik bir yeni iiriin geligtirme siireci Tablo 3.4’de gésterilmektedir. Dogrusal olarak
goriinen siire¢ aslinda adim adim degil, tekrarlar seklinde gelismektedir. Ciinkii siireg
icinde, daha 6nce de bahsedilen devam/durdur karar noktalar1 mevcuttur ve sadece
yollar degil amaglarda da degisiklik yaganacaktir. Sekil 3.3, devam/durdur karar
noktalarina dayah olarak amaglann ve adimlarin sirasimin degistigi ve dogrusal

olarak gergeklesmeyen siireci yansitmaktadir. [68,69]

3.6.3. Yeni Fikrin Ticarilegtirilmesi

Yenilik stireci, yaratici diigiince iiriinlerinin ticarilestirilmesi ile son bulur. Aslinda
yenilik calismalarinda, 6zellikle de irtin yeniliklerinde amag, fikrin ticari hale
getirilerek ekonomik getiri elde edilmesidir. Gamache ve Kuhn, “The Creative
Infusion” ismini verdikleri yapitlarinda su adimlardan stz etmektedirler: diisiinceyi
bir ¢ekirdek is projesi haline getirmek, basari olasilifin kestirmek, zaman ve maliyet

biitgelerini yapmak, pazar 6n testlerini yapmak ve zamanlamayi iyi yapmak. [37]

86



Table 3.4 Yeni Uriin Gelistirme Siireci (Steven, Barley, Divine, 1999; 456)

Sirket Vizyonu: Degerler, Amag ve Misyon

Adim 1 Fikir tiretimi

Adim 2 Fikrin yeniden gekillendirilmesi ve kesfi

Adim3  On analiz: kiigtik proje adimu

Adim 4 Detayh analiz ve ilk multifonksiyonel proje gelistirme
Adim 5 Ana multifonksiyonel projenin geligtirilmesi

Adim 6 Ticarilestirme, {irtiniin pazara sunulmasi

Adim 7 Ticari bagarn

2_013_0_)/\

/2 1043 K-

Sekil 3. 3 Lineer Olmayan Yapida Yeni Uriin Gelistirme Siireci
(Steven, Barley, Divine, 1999; 458)

Yaratilan fikirler, ¢ekirdek is projeleri ya da tamamen bagimsiz bir is kurarak
ticarilestirilebilinir. Genellikle tamamen yeni bir fikir, biiylik ve geleneksel bir is
icinde ele almmas1 durumunda zarar gorecektir. Diger taraftan ise, mevcut ise

uygunluk goésterecek firsatlardan yararlanilmasi gerekmektedir.

Ancak devam eden isten biiyiik dl¢lide bagimsizlifin saglanmasi i¢in ¢egitli sebepler

s0z konusudur. Bunlar arasinda, yeni fikrin mevcut yapi i¢inde bulunmayacak varlik
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ve becerilere ihtiyag duymas: ve isletme i¢i politik ortamin yeni fikre zarar verme

olasiligs sayilabilir.

Ayrica alisilmigin diginda olan yeni fikirler her zaman slipheyle karsilanacaktir. Bu
sebeple firmalar, miisterilerin yeni iirtin‘hizmeti almalan ve denemeleri konusunda
ikna etmek icin her seyi yapmalidirlar. Ozellikle biiyikk kuruluglarm istikran ve
prestiji, mevcut igle iligkisi olmayan fikirler i¢in olumsuz bir faktér olusturabilir. Bu

sebeple, alicilarin bu davramslarini kiracak yeni marka veya imaj yaratilmalidar.

Diger taraftan c¢ekirdek is yok olmak lizere olan bir pazarda olabilir. Boyle bir
durumda tiim yaraticilik yetenedi, yofun ¢alismalar ve harcanan para kaginilmaz

sonu tersine gevirmeyecektir.

Genel olarak, daha farkh ve ileri bilgi ve beceriler gerektiren firsatlar bagimsiz
olmahdir. Ancak 6ncelikli olarak yeni fikrin mevcut yaptya uyup uymadig: tizerinde
durulmalidir. Mevcut ¢ekirdek ise uyum gostermeyen bir fikir ile farkina vanlmas:

gereken {ic 6nemli unsur vardir:
1. Fikir uyum gostermedigi i¢in reddedilebilir
2 . Fikir yanlig bir ortama uyum géstermesi igin zorlanmis olabilir

3. Yonetim yeni fikrin bagimsiz bir i olarak gelistirilmesine isteksiz olabilir

Fikrin bagimsiz olarak baglatilmasi konusunda destek kazanmlmasinda zaman zaman
sorulan soru, mevcut igin ilk yillardaki satiglan iizerinedir. Bu soruya alinan cevap
her zaman su anki satiglardan daha az oldugudur. Sonug olarak, biiytk isler kiigiik

baglar saptamasi yapilabilir ve yeni fikrin bagarisi konusunda sabirli olunmalidir.

Fikrin ticarilestirilmesi siirecinde iizerinde durulacak diger bir nokta fikrin bagar
olasihigimin kesfedilmesidir. Ancak biiyilk Ol¢iide pazarla ilgili ilk tahmin ve
degerlendirmeler yanlis olacaktr.

Uriiniin pazara sunulmasinda, dogru miisterinin tammlanmas1 kritik bir rol
oynamaktadir. Bu noktada yapilan yanlighklar, uygun olmayan yollardan iiriinii
satmaya neden olacaktir. Sonug olarak, miigterilerin anlagilmasinda yapilacak

yanhighklar, yeni bir isletmenin yok olmasinin ana sebebi olmaktadir.
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Ozellikle ilk zamanlarda pazardan gelen tepkiler dikkatle ele alinmali, negatif
elestirilerden en iyi sekilde yararlamlmalidir. Bu dogrultuda, orijinal Sneriyle ilgili
beklentilerin degistirilmesi, gelistirilmesi ve degerlendirilmesi konusunda esnek

olunmahdir.

Yeni bir fikrin uygulanmasinda diger bir adim zaman ve maliyet biit¢elerini
hazirlamaktir. Parasal ve zaman limitleriyle ortaya konacak gergek¢i doniim
noktalar, insanlarin olumsuz sinyalleri gormemelerine sebep olacak duygusal

bagliliklarina kars: giivenlik islevi gorecektir.

Yogun yaratici ve hararetli galigmalar herhangi bir problemi bir firsata ¢evirebilir,
ama bunlarinda yetersiz oldufu zamanlar vardir. Kapsamli ¢aligmalar sonucunda
yeni fikirle ilgili yetersiz ya da hi¢ pazar ihtiyaci olmadifi ya da fiyatlarin biiyiik
Olglide asafi cekilmesi gerektigi ortaya cikarsa, yeni fikirden vazgegilmesi
gerekebilecektir.

Pazarin biiyiikliigii, miisterilerin alim giicii gibi faktdrler yaninda, firmamn rekabet

edebilme giicii iriinlin pazara sunulacag: zaman tizerinde belirleyici olacaktir.

3.7. Yenilik Cabiymalarinda Basarisizhik Nedenleri

Yaratic1 yeteneginin harekete gegirilmesi sonucunda firmay: rekabetin yillarca
Gtesine atacak bir fikir tiretilmis ve kavramsal problemler ¢6ziilmiis olabilir. Ancak,
ozellikle ticarilestirme sirasinda yapilan yanhgliklar tiim c¢abalar1  bosa
¢ikarabilmektedir.

Rydz, bu bagarisizlik sebeplerini alt1 kategoriye ayirmaktadir:[70]

* Pazar problemleri: Uriiniin pazara ge¢ sunulmasi; {iriiniin kullanilmas: icin
miisterilerin bilgilendirilmesine ihtiyag olmasi; 6zellikle miisterilerin kiiltiirii yeni

{irtin i¢in hazir olmamas.

= Pazarlama problemleri: Basar: i¢in ne kadar ve ne gesit bir promosyona ihtiyag
oldugunu anlamada yetersiz kalmak; yetersiz dagitim kanali; tamamlanmamig

pazarlama spesifikasyonlar; {iriiniin amaglanan pazar i¢in tasarlanmamig olmasi.
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= Teknolojik problemler: Yetersiz patent durumu; teknik yapilabilirlik konusunda
dogru olmayan tahminler; miisteriler lizerine etkisini dikkate almadan yapilan

teknik diizenlemeler.

» Uretim problemleri: Yeni tiretim siireci tahmin edilenden daha uzun bir siireye
ihtiyag duymasi; {iriinii programa uygun olarak dagitmadaki yetersizlik;
taminmamig  karakteristife sahip malzeme  kullamimi;  miihendislik
spesifikasyonlarini karsilama ve yerine getirmedeki yetersizlik; kalite diizeyine

ulagmadaki bagarisizlik.

= Finansal problemler: Tasarruf yapma niyetiyle 6n testlerden kaginilmasi;
pazarlama ve reklam harcamalanimin kisitlanmasi; nakit akiginin beklenenden
daha az olmasi; sermaye maliyetinin tahmin edilenden biiyiik olmas1 ya da

toplam ticarilestirme maliyetinin hafife alinmasi.

» Uriin tipine bagh olarak diger problemler: Yasalar ve diizenlemelerle ilgili
sorunlar; tahmin edilmeyen egitim masraflar; tek saticidan (bazen hi¢ tedarikgi
yoktur) kaynaklanan satin alma sorunlar1 ve ihtiya¢ duyulan becerilere sahip

isgiiciiniin saglanamamasi.

Basanli yenilik ¢alismalarinda en 6nemli kriterler ise asagidaki gibi siralanmaktadir.
[71,72]

» Pazara ecdaklanma: Mevcudun gelistirilmesi ya da radikal iirlin/hizmet
yeniliklerinin bagarili olabilmesi, miigteriler tarafindan benimsenmesine ve

ihtiyaglarin karsilanmasina bagh olacaktir.

= Sirket amaglarina uyguniuk: Onerilen yeniligin ticari basansim, yeniligin
tiretildigi oOrgiitten aywrmak miimkiin degildir. Yaratilan her fikir ve yenilik
Onerisi igletme yapisi ve yonetim karakteristiklerine uyum gostermelidir. Yeni bir
tirtin kavrami tek bagina ¢ok ¢ekici olabilir, ancak yeterli kaynagi olmayan veya

yeni pazarla agilmak istemeyen orgiitler i¢in bu Sneriler uygun olmayacaktir.

= Ktkin proje se¢me ve degerlendirme sistemi: Basarisiz veya yarida birakilmis
projeler incelendiginde, bir ¢ok projenin bir 6n degerlendirmeden gegmedigi ve

uygun verilerin ya analitik olarak incelenmedifi ya da tamamen gormezden
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gelindigi goriilmektedir. Bu faktor, {irlin gelistirme stirecinin kalitesi tizerine etki

eden pazara ve teknolojiye yonelik degerlendirmelere paraleldir.

Etkin proje yometimi ve kontrol: Yetersiz proje yOnetimi ve kontrol,
maliyetlerin artmasina ve proje stiresinin uzamasina sebep olacaktir. Maliyetlerde
ki artig sadece projenin finansal gegerlilifini bozmakla kalmayacak, sirket
kaynaklarimn Gtesinde ve beklenen getiriyi zorlayan bir yiik te ortaya
cikarabilecektir. Projenin uzamasi ise, maliyetlerin sismesine ve pazara ilk girme

ile yakalanacak olan avantajin kaybina sebep olacaktir.

Yenilie ve risk almaya acik orgiit: Her yenilik bir degisimi gerektirir ve risk
icerir. Bu nedenle bir ¢gok noktadan rasyonel ve duygusal direncle karsilanabilir
ve yenilik ¢aligmalarina olumsuz miidahaleler olabilir. Sonug olarak, drgiitsel ve
kisiler aras: iligkiler yenili§in basarisinda 6nemli bir rol oynar. Yenilige ve risk
almaya acgik Orgiitler olugturmada ozellikle list y6netime &zel gorevler
diigmektedir.

Fikri yenilige cevirecek kisi/grup: Yenilik kendiliinden olmaz. Her baganh
yenilik caligmasimin arkasinda bir kisi/grup mevcuttur. Yaratic1 fikri yenilik
haline getirecek kisi/grubun becerileri, bilgi ve tecriibeleri ¢alismanin basarisinda

Onemli bir rol oynayacaktir.

Yaratia fikirfer: Yeniligi yaraticiliktan ayirmak miimkiin degildir. Ozgiinliik ve
yaratici insanlar yenilifin kalitesi iizerinde belirleyici olacaktir. Bu konu bir

sonraki boliimde daha detayli olarak agiklanacaktir.

3.8. Yenilik ve Yaraticihik

Bir firma stratejik rekabet avantajina sahip olmak istiyorsa, goreceli farkhilasmaya

veya diisik maliyetlere ulagmas1 ya da her ikisinin uygun bir kombinasyonunu

saglamasi gereklidir. Hizh yeni iiriin gelistirme, miigteriye milkemmel hizmet sunma,

siirekli iirlin gelistirme ve kaliteli {iriin/hizmet sunma ¢ok¢a kullanilan farklilagma

stratejileridir. Degisim mithendisligi ve stirekli bir gekilde siiregleri gelistirme de

digiik maliyetlere ulagsmada tercih edilen yollardir. Bir ¢ok uzman, goreceli

farkhlagma ve/veya goreceli diisiik maliyet strateji ve taktiklerini bagarmanin yolunu
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yenilik olarak kabul etmektedir. Kisaca, simdi ve gelecekte stratejik rekabet
avantajina sahip olmada yenilik anahtar faktordiir. Yenilik¢i firmalarin ana

araglarindan birisi ve en 6nemlisi ise yaraticiliktir. [73]

Yenilik hem bir siire¢ hem' de bu siirecin bir sonucu olarak degerlendirilmektedir. Bir
stire¢ olarak yenilik, yeni irtin/hizmet yaratma, mevcut iirlin/hizmeti gelistirme ya da
bireyler, drgiit, endiistri veya topluma anlamli bir etki yapacak orgiitsel siireg
yaratmadir. Higgins, bu stireci “Yenilik esitligi” ile formiile ederek, neler yapilmas:
gerektigini ortaya koymaktadir, Tablo 3.5, yenilik esitligini yansitmaktadir. [73]

Bir yenilik, dogru kosullar i¢inde gergeklesmis yaraticiligin sonucudur. Sonuca yani
yenilige ulasabilmek i¢in olanaklan ortaya koyan &rgiit kiiltiirliniin, birey ve grup
yaraticithfinin ve yaratici siirecin (yaratict teknikler) uygun bir sekilde yonetilmesi
gerekmektedir.

Tablo 3.5 Yenilik Esitligi (Higgins, 1996; 371)

Yaraticilik + Uygun Orgiitsel = | Yenilik
Birey ve Grup + | Olanaklar = Sonug
Yaratic: slireg Uriin
(Yaratic: teknikler) Siireg

Bireysel yaraticilifin gelistirilmesi, bireylerin sezgilerini kullanmalarini artirma ve
hata yapma korkusu gibi daha 6nce bahsedilen engellerin ortadan kaldirilmasim
icermektedir. Stevens, Barley ve Divine, yeni liriin gelistirme c¢abalarinda bireysel
diizeyde bir numarali bagar1 faktdrii olarak yaraticilifn vurgulamaktadirlar ( Tablo
3.6). Ozellikle yeni {irlin gelistirme siirecinin ilk safhalarma katilacak kisilerin
yaraticilik yetenedi, bagarili sonuglar igin kritik rol oynayabilir.[69]
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Tablo 3.6 Yeni Uriin Gelistirme Cabalan I¢in Bir Numaral Basar: Faktorleri

Diizey Bagan Faktorii

Proje diizeyinde Uriiniin tistiinl{igti
Sirket diizeyinde Kaliteli yenilik siireci
Bireysel diizeyde Yaraticilik

Grup diizeyinde yapilmasi gerekenler ise, grup dinamiginin yaratic: ve yenilik¢i
sonuglara yoénlendirilmesi i¢in takim kurma ve diger cabalari igerir. Yeniligin
yaratilmasi, iliskisiz seyleri bir araya getirmek olarak ifade edilebilir. Boyle bir
tanimda, “iligkisiz” ve “bir araya getirme” 6n plana ¢gikmaktadir. Bu sebeple, farkli
beceri, bilgi ve diisiince yapisina sahip insanlardan olugmus grup yaraticilik ve
yenilikte 6nemli bir rol oynamaktadir. Ancak bdyle bir grupta, olasi anlasmazhiklar:
yararll bir yone ¢ekecek olan liderlere biiylik i5 diismektedir. Bu tiir ¢abalar 6nemli

derecede ¢gaba ve zaman ayrimim gerektirir. [15]

Yaraticihf1 ve yeniligi saglamak icin en kolay ve faydah arag ise grup ve bireysel
diizeyde yaraticilik teknikleridir. Gerek problem ¢ozmek gerekse yeni fikirler
iiretmek i¢in bireysel ve grup ¢aligmalarina dayal: bir ¢ok teknik gelistirilmigtir.

Yaraticilik ve yenilik diizeyi artirllmak isteniyorsa, yeniligi tesvik eden bir kiiltiirlin
sirket tarafindan olusturulmas: gereklidir. Organizasyon yapisi, liderlik stili gibi ana
degiskenler {izerinde dikkatli bir gekilde durulmalidir. Olusturulan uygun Orgiit
kiiltiirii, yaratica yetenekleri harekete gecirmekle kalmayacak, yaratici sonuglarin
yenilik haline gelmesinde de kritik rol oynayacaktir.

Daha 6nceki agiklamalar1 da dikkate alarak, yaraticilik yetenegini harekete gegirecek
ve yeni fikirleri yenilik haline getirecek bir model Sekil 3.4°deki gibi 6nerilebilir.

Yaratie: Kkigi/grubun en Onemli girdisi bilgi, bu bilginin anlamli bir sekilde
islenmesini saglayacak olan ise sahip olunan beceri ve deneyimlerdir. Ancak yaratici
olmak; olaylara farkh agilardan bakmayi, esnek diistinmeyi ve ahisiimig olunan
seylerden kagmay: gerektirir. Bu sebeple bilgi, beceri ve deneyimlerdeki gesitlilik,
daha iyi ve farkh fikirlerin iiretilmesi i¢in dnem kazanmaktadir. Bu dogrultuda insan
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kaynaklan sistemi, iletigim sistemi ve takim kurma ¢aligmalarinda bilgi ve tecriibenin
paylagimi, becerilerin gelistirilmesi ve gerekli c¢esitlilifin saglanmasi iizerinde

durulmalidir.

Yaraticilift ve yeniligi saflamamn en kolay yolu ise grup ve bireysel diizeyde
yaraticihk teknikleridir. Kritik/dikey diistinceye (Vertical thinking) dayali teknikler
yaninda kiginin direkt kontrolii altinda amagli fikir iiretimini saglayacak yanal
diigince (Leteral thinking) teknikleri yaraticillk seviyesini artirmak i¢in
distiniilmelidir.

Ancak tiim bunlar yaratici fikirleri garanti etmeyecektir. Insanlara deger verecek,
onlar1 y6énlendirecek ve ozellikle motive edecek bir yaratica ortama ihtiya¢ vardir.
Orgiitsel yap1, vizyon ve amaglar, drgiit kiiltlirli, takum kurma ¢alismalan ve liderlik
stili gereklilik arz eden tegvik ve 6zerklik, yeterli kaynak, uygun baski ve bunlarin

sonucu olarak motivasyonu saglayacak sekilde diizenlenmelidir.

Yaratilan fikirler yalmz kullamlabildigi, yani yenilik haline getirilebildigi 6lgiide
anlam kazanacaktir. Yaraticilik ile yenilik arasinda anlamli bir képrii kurulmali,
katihmci bir yonetim anlayisn benimsenmeli ve 6zellikle Oneri sistemlerinden
faydalamlmahdir. Uretilen fikirler ¢ok sayida ve farkh konularda olabilir, ancak
fikirlerin yenilik haline getirilebilmesi i¢in sirket amaglarina uyumlu olmali, miisteri

ve/veya galisanlar1 tatmin etmeli, yapilabilir ve basar olasilifi olumlu olmahidir.

Ortaya konulan yeni ve kullamslh fikirler farklh yenilik ¢esitlerini vurgulayacaktir.
Genel gelistirme ¢aligmalan ile ilgili olan fikirler gelistirme siireciyle ele alinirken,

yeni iiriinlerle ilgili fikirler {iriin geligtirme siirecine katilacaktir.

Kabul edilmeyen fikirler i¢in de g¢aliganlara hizli ve uygun bir geri bildirimde
bulunulmalidir. Anlasilabilir bir sekilde reddedilme sebepleri ortaya konmali ve
hatta eksiklikler belirtilerek sonraki calismalar yonlendirilmelidir. Bdylece aym
¢aliganlardan siirekli bir fikir ¢ikigi saglanmasi i¢in uygun bir ortam olugturulacaktir.
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4 . YARATICILIK, YENILIK ve REKABET

2. ve 3. boliimlerde yeni ve degerli fikir yaratma ve bunlan hayata gegirme iizerinde
durulmustu. Bu béliimde ise, firmalann yaraticilik ve yenilik tizerindeki egilimleri

rekabet boyutunda ele alinacaktir.

Orgiitler miisterilerin, ¢aliganlarin ve hissedarlarin tatminini saglayarak ayakta
kalabilmek igin, rakipleri karsisinda kalict bir rekabet avantaji olusturmalidir.
Rekabet avantaji elde etmek i¢in iki ayn strateji lizerinde durulmaktadir: farklilagma
ve maliyetlere dayali liderlik stratejisi. Firmalar, farklilagma stratejisi ile miigterileri
i¢in ayirdedici, essiz tiriinler yaratmaya ¢aligirken, maliyetlere dayali bir avantaj elde
etmek i¢in de verimliligi artiric1 faaliyetlere agirhk vermektedirler.[74]

Sirketler bu iki stratejiden birini ya da her ikisinin uygun bir kombinasyonunu
uygulayarak pazarda kalici olmaya c¢alisirlar. Her iki yaklasim da, “farkli”yi,
“yeni”yi ve “daha iyi”yi arama ¢abalarim yani yeniligi ve yaraticilif1 gerektirir.
Porter, rekabet avantajin1 asagidaki faktorlerin saglayacagini ifade etmektedir:

e QGelistirmek, yenilik yapmak ve degismek

o Biitiin deger sistemini, yani bir mamuliin ortaya g¢ikariimasinda ve

kullamlmasinda devreye giren biitiin faaliyetler zincirini ihtiva etmek
o Amansiz bir ilerleme ve gelistirmeyi siirdiirmek

e Kiiresel bir strateji yaklagimi.

Giiniimiiziin hizla degisen teknoloji ve pazar kosullar1 g6z 6niine alindiginda, siireg
veya liriin yeniliklerinde ve bunun temelinde yatan ve yenilik kavramindan ayrilmaz
bir yetenek olan yaraticilikta siireklilik kazanma kalici olmanin sart1 olarak ortaya
¢ikmaktadir. Sonug olarak, rekabet avantajina giden yolu Sekil 4.1°deki gibi

yansitabiliriz.
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Pazarda ve teknolojide yasanan degisimler orgiitleri yonetim yaklasimlarinda,
siireglerde ve {riinlerde yenilik yapmaya siiriiklemektedir. Degisime direnen
orgiitlerin ise iflas noktasina varmalar olasidir. Ciinkidi, mevcut lriin/hizmetler
zamanla pazarda olgunluk evresine ulasacak ve sonra yavas yavag pazarda eriyecek,
bu sirada mevcut ya da potansiyel rakipler pazara yeni iirlin/hizmetler sunacaklar,
cagin gerisinde kalmaya baglayan tiretim teknolojisi ise agir1 maliyetler yiiklemeye

baglayacak ve sonugta da orgiitiin etkinligi hizlanarak azalacaktir.

Yaraticihik
Siirekli Yenilik

:

Rekabet Avantaj

Sekil 4.1 Yaraticihk, Yenilik ve Rekabet

Yenilik hareketlerini stirekli kilmada bagarisiz olan firmalar, ¢ok biiyiik ve pazarda
lider bile olsalar, daha geng ve gayretli firmalarin saldirilarina maruz kalacaklar ve
kargilaninda radikal yenilikler olmasa bile biiylik zararlar goreceklerdir. Bu konuda
bilinen ve en giizel 6rnek, Canon’un Xerox kargisinda yakaladigi basandir. 1960’11
yillarin baginda Canon, tamamen Xerox’un tekelinde olan fotokopi pazarina girmis
ve IBM, Kodak gibi diger biiylik firmalarin tegebbiislerine ragmen lider firma
konumuna gelmeyi bagarmistir. Pazarda miigteri tammim degistirmesi ve bu
dogrultuda farkli iiriinleri pazara sunmasi ve farkli satis ve dagitim stratejileri

uygulamasi Canon’un bagarisinda énemli bir rol oynamgtir. [61]

Biiyiime, kirlihik ve verimlilik firmalar i¢in en onemli bagan faktérleridir. Birgok
firma, pazarnn biiylik bir bélimiine ulasabilecekleri ve endiistrideki gelismeleri
sekillendirebilecekleri oncii veya lider konuma gelme ve bu yolla biiyiime ve
karhlig siirekli kilma istegindedir. Ancak pazarda kalhic1 bir sekilde lider olma, yeni
ve kullamgh iiriin ¢ikarma konusunda devamlilifi gerektirir. Lider firma, mevcut

tirlin/hizmet pazarda bagarih olsa bile, bir bagkas: yapmadan 6nce yeni tiriin‘/hizmet
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¢ikanir. Rakipler bu yeniligi takip etseler bile firma bu konudaki ({iniinii
kaybetmeyecektir.[75]

Karhlik ve stirekli bliytime i¢in firmalar ¢ogunlukla {iriin yeniligine dayal stratejiler
uygularlar. Bu dogrultuda, karsilanmamig miisteri ihtiyaglarina yo6nelik degerli
yenilikler sunarlar. Yaratilan her yenilik, uzun dénemi garanti etmese de iirtin/hizmet
diizeyinde monopol bir konum saglayacaktir. Diger rakip firmalarin ataklan
sebebiyle zamanla saglanan getiri azalmasina karsin, degerli tiriin/hizmet yenilikleri
firmalarin yiiksek performansina katkida bulunacaktir. Sonu¢ olarak, sirket
diizeyinde siirekli bir kirlihik ve biiylime saglanacaktir. [76-78]

Sadece verimlilife odaklanan firmalann uzun dénemde ayakta kalmalarn olasilig
giderek azalmaktadir. Kalite ve etkinlik diizeyini artirmaya y6nelik caligmalar hala
firmalarin yagamlarinda temel olusturmaktadir, ancak herkes tarafindan uygulanan
programlar rekabette bir avantaj yaratmayacaktir. Onemli olmakla birlikte bu tir
programlar, fiyat lizerine yogun baski oldugu bir pazarda ancak gegici olarak karliligi
geligtirecektir. Giinlimiiziin globallesen orfammda, firmalarn hem 1iyi bir getiri elde
etmeleri hem de miigterileri igin iyi bir fiyat tutturmalari, iiriinlerinin yenilik
yanisinda 6nde olmalarina bagh olacaktir.[39]

Bu noktada sorulabilecek bir soru, yenilik diizeyi ile lirin performansina yapilan
katkimin iligkisi ile ilgili olacaktir. Cooper ve Kleinschmidt tirlin yeniliginin
performans tlizerine etkisi ile ilgili yaptiklar ¢aligmada, iiriiniin avantaji, pazarda
yakalanan bagari, pazarlama ve teknolojik sinerji, pazarlama, teknoloji ve gelistirme
aktivitelerini yerine getirme kalitesi gibi performans 6lgiileri kullanmiglar ve yenilik
diizeyini radikal, orta ve diislik olarak tlice ayirmuslardir. Yapilan aragtirma
sonucunda, radikal yenilikler ile iiriin performansi arasinda kuvvetli, istatistiksel
olarak anlamh ve tutarh bir iligki ortaya ¢ikmis, benzer sekilde diisiik diizeyde
yenilikler (mevcudu gelistirme, diizeltme ve yeniden konumlandirma) bir ¢ok
performans Olclistinde bagarih goriinlirken, orta diizeyde yenilikler ile tiriin
performans1 arasinda zayif ve tutarsiz bir iliski bulunmustur. Radikal yenilikler
Ozellikle diriin i¢in rakiplere kars: bir avantaj ve farklhilagma saglamakta, mevcudun

gelistirilmesine yonelik yenilikler ise sinerji ve uygulamalarda etkinlifi saglama

L ey
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konusunda avantajlar sunmaktadir. [80]



Teknolojik gelismeler firmalan yenilik yapmaya siiriikleyen 6nemli bir giigtiir.
Ozellikle hizl1 rekabetin yasandig: yitksek teknolojili sektérlerde bagariya ulagmak
isteyen firmalar, teknolojide lider olmaya odaklanmakta, kendilerini rakiplerden
farkl: kilarak rekabet avantaji saglamaya ¢aligmaktadirlar. Rakiplerinden 6nce yeni
teknolojiler yaratan ve pazara sunan girketler ilgili pazar b6liimiinii kontrol
edebilecekler, endiistri standartlar1 ile endiistriyel gelisimi belirleyebilecekler ve
yiiksek karhilhiga ulasacaklardir. Ancak boyle bir strateji riskli ve maliyetli olmakla
birlikte, her zaman istenen sonucu yani biiylime ve kirlilif1 saglayamayacaktir. Bu
noktada firma yetenekleri ve i¢inde bulunulan kosullar belirleyici olacaktir. Sekil
4.2°de teknolojik yenilik ile ilgili 6nerti ve sonuglar zetlenmektedir.[81]

Sekil 4.2 Teknolojik Yeniligin Onerti ve Sonuglar

(Zahra, Nash, Bickford, 1994; 77)
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Baganhi ve basansiz firmalar lizerinde yapilan galigmalar, yaraticilifi ve yeniligi

tesvik etme ¢abalarini bes ana sebebe baglamaktadir: [18]

1. Uzun dénemli finansal performanstaki basar: yenilik ile ilgilidir: Uzun
dénemde bagarih firmalar yenilii onemli bir girket deferi olarak

gbérmektedirler.

2. Miigsteriler artan bir sekilde yeniligi talep etmektedir: Miisterilerin her
glin yeni bilgi ve teknolojiyi tecriibe etmeleri, kullandiklan {irlinhizmette
yenilik beklentilerine sebep olmaktadir.

3. Rakipler yenilikleri kopya etmede bagarith hale gelmektedir: Artik
patent gibi koruyucular ayricalik i¢in garanti vermemektedir. Pazarda kalici

ve ilerde olma yenilikte siireklilii gerektirmektedir.

4. Yeni teknolojiler yenilikleri miimkiin kilmakta: Efer firmalar yenilik¢i
teknolojileri kullanmazlarsa, rakipler bunu onlarin yerine gergeklestirecek ve

pazan kapacaklardir.

5. Diiniin basarih olmus ve ise yarayan yaklagmmlari artik ise
yaramamaktadir: Belirsizlikteki ve karsilikli etkilesimdeki artis, eski

problemlere yeni bakis agilari gerektirmektedir.

Yaratict ve yenilik¢i firmalar sadece mevcut ihtiyaglar {izerinde g¢aligmakla
yetinmeyip, heniiz ifade edilmemis ihtiyaglarla da ilgilenmekte ve diger firmalardan
tamamen farkhh sorulara cevap aramaktadirlar. Klasik yaklagimlar, “miigteri
ihtiyaclarini nasil kargilayabiliriz?” veya “miisteriye nasil daha yakin olabiliriz?” gibi
sorular lizerinde dururken, Toyota gibi pazarda ilk siralarda yer tutan firmalar ise,
“pazara nasil bir stirpriz yapariz?” gibi sorulara cevap aramakta ve bu dogrultuda
igletmenin yaraticihk yetenegine biiylik 6nem vermektedirler. Yenilik ve siirekli
gelisme icin bir ihtiya¢ olan yaraticilify sansa birakmayip, yeni fikirleri harekete
gecirecek ortamlar olusturmakta ve c¢alisanlarin entelektiiel becerilerini yeni
irlin/hizmet ya da siireglere cevirerek bilyikk faydalar saglamaktadirlar. Bu tiir
firmalarin basarisiyla, yenilik ve yaraticilik lizerine odaklanmalar: arasinda kuvvetli

ve tutarl: bir iligki vardir. [31,82-84]
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Son yillarda global is diinyasinda, 6zellikle firmalara rekabet avantaji saglayan
faktorlerde 6nemli degisiklikler yasanmis ve ileride de yaganacag agiktir.

Maliyet ve kalite boyutunda ihtiyaci karsilamada bagarili olmus firmalar, rekabetin
bir diger boyutuna ge¢mek zorundadirlar ve iirlin odakli rekabetten hizmet odakli
rekabete yonelmelidirler. Bu dogrultuda, firmalar stiin hizmet ve talep degisimlerine
hizli uyum saglama yoluyla iiriinlere arti degerler eklemeli ve miisterilere yakinlik
saflanarak pazarn liriin/hizmet beklentilerinden siirekli olarak haberdar olmahdirlar.
Bu sebeple, yenilife agik ve defisime uyumlu esnek yapilara olan ihtiyag
artmaktadir.[85]

4.1. Rekabet Ustii Olmak

Firmalarin global pazarda ayakta kalabilmeleri igin rekabet yetenegine ihtiyag
duydugu agiktir. Ancak yalmzca ayakta kalmaya yonelmek bagarili olmak i¢in yeterli
degildir. De Bono, bu tiir firmalann er ya da geg kendilerini i diinyasimin diginda
bulacagin ifade etmektedir. [8]

Rekabet ayakta kalmanin “temel ¢izgi”’sini olugturan 6gelerden biri olarak 6nem

tagir, ancak bagarili olmak icin rekabeti agarak rekabet listii olunmalidir.

Rekabet, aym yarista kosmay1 segmek demektir. Rekabet iistiinde ise rakipler, kendi
yarnisini kendileri seger. Sekil 4.3, rekabet ile rekabet listli arasindaki farki

gostermektedir.
R — »  Rekabetiistii
—
_ J/
/ Rekabet
+—>

Sekil 4.3 Rekabet ve Rekabet Ustii (De Bono, 1996, 12)

101



Verimlilik, bilgi analizi ve sorun ¢dzme, sadece o anki durumu koruma ve temel
¢izgiyi tutturma yontemleridir. Y6n dogruysa ya da ekonomik temel ¢izgi
yiikseliyorsa, o anki durumu korumak yeterlidir; ama temel ¢izgi yiikselmiyorsa ve

yon dogru degilse, tek basina hicbir zaman yeterli olamaz.

De Bono’ya gore agirlik simdi kavramsal diisiinceye kaymaktadir: ama bilgi analizi
ve karar verme yerine degil ona ek olarak. Tek bagina bilgi analizi, bilgide gizli olan
kavramlan higbir zaman ortaya ¢gikarmaz. Analiz karar verme igin segeneklerden

ancak bazilarim verebilir, geri kalam yaratici tasarimla tiretilmelidir.

Rekabet {istii ohnak, “deger tekelleri” yaratmayla iligkilidir. De Bono, deger

tekellerinin anlagilmasi igin, is diinyasimn ti¢ farkh evresinden bahsetmektedir:

* Birinci evre, bir (iriin ya da hizmetin kullanima agilmasidir ve iiretime

dayalidir. En 6nemli ey, irlinii ortaya koymaktir.

= fkinci evre, rekabete dayalidir, ¢linkii artik ayn1 mal ve hizmeti tireten
birgok firma s6z konusudur. Daha iyisini yapmak, en azindan geri

kalmamak i¢in neler yapilabilecegi ile ilgilenilir.

= Ugiincii evre ise, biitiinlesmis degerlere dayahidir. Miisterilerin karmagik
degerler sistemiyle, yasamiyla biitiinlesmeye c¢algilir. Artik, bir
otomobilin yalmzca bir mithendislik pargasi oldugu basit degerlerden

olusan bir diinyada yasanmamaktadir.

De Bono’ya gore deger tekellerini kavramlar, kavramlan ise ciddi yaraticilik ortaya

¢ikanr.

Deger tekeline iligkin bazi geleneksel yaklagimlar Gnemlerini yine koruyacaktir.
Ancak rekabet {istli olmanin Ozellikle arti defer saglamanin gerektirdigi bagka
kaynaklar vardir. De Bono, bu kaynaklari kabaca ti¢ grupta toplamaktadir:

1. Biitiinlesmis degerler: Urlin degerlerinden ayn olarak insan yasami ile
biitiinlesmis degerlerin 6nemi gitgide artmaktadir. Degerler ne sadece lirline ne de
sadece miigteriye dayalidir. Degerler, miisteriler, trtin ve en &nemlisi onlan
cevreleyen diinyamin birbiriyle olan iligkisine dayalidir. De Bono’ya gore

biitiinlesmis degerler saglama, rekabetgi bir fistiinliik kazandirabilir, ama asil amaci
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bu degildir. Bu kavramin asil amaci, bir deger tekeli yaratma yoluyla rekabet {istii

olunmasim saglamaktir.

2. Ciddi yaraticalik: Rekabet iistii olmak, dogrudan dogruya kavramlara ve fikirlere
dayahdir. Bilgiler, deneyimler ve karar verme yetenegi ne kadar fazla olursa olsun,
yine de yeni fikirlere ¢ok biiylik bir gereksinim olacaktir. Béyle fikirler analizle ya
da bilgisayarin bilgileri arayip siralamasiyla elde edilmez. Bunlar1 insanlarin
yaraticthf1 lretecektir. Yaraticithfin c¢ilginca yammin Stesine gegmeli, ciddi

yaraticilikta ve onun nasil kullanilabilecegine odaklanilmalidir.

3. Kavram arastirma ve gelistirme: firmalar ayakta kalmak icin teknik arastirma ve
gelisgtirmeye biiylik paralar harcamaktadirlar. Gelecekte, akilli kuruluslar, bugiin
teknik gelistirmeyi ciddi aldiklar1 kadar, kavram gelistirmeyi de ciddiye almalan
gerektigini 6grenecekler. Gergekten de teknoloji giderek herkesin kullanabilecegi
ortak bir mal oluyor, bu durumda kéirlan ve rekabet Ustii olmayi, uygulamada

kullamlan yeni kavramlar getirecek.

Bu durumda ortaya ¢ikan genel tablo, yaratici ve kavramsal diislincenin daha da

Onemli olacagimi g6stermektedir.
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5. UYGULAMA: ARCELIK A.$.'"DE YARATICILIK ve YENILIK

Giiniimiiziin firmalan, rekabet Ustiinliifiine giden yolun insan kaynaklarindan
gectifini gormekte, c¢ahsanlarin sadece fiziksel degil zihinsel yeteneklerini de
sisteme katmaya caligmakta ve bilen, &grenen, diigiinen ve bildigini digerlerine
aktaran insanlardan olugmug Orgiitler kurmaya yonelmektedirler. Son yillarin en
6nemli yonetim anlayisn olan Toplam Kalite Y6netimi'nin de merkezinde insan
vardir. insan1 diger canlilardan ayiran en temel 6zelligi diistinebilmesi ve kavramlar
aras1 yeni iligkiler kurabilmesi yani yaraticihk yetenegidir. Insan, yaraticilik i¢in en

Onemli ve tek kaynaktir. Onun en temel girdisi ise bilgidir.

Onceki boliimlerde yaraticilik ve yenilik konusu iizerinde durulmus ve bunlarn
rekabet avantaji izerine etkileri incelenmisti. Bu béliimde ise, teorik boliimde ele
aliman konunun bir uyarlamasim gorebilmek i¢in Argelik A.S.'nin yaraticihik ve

yenilik ile ilgili ¢aligmalann incelenecek, &zellikle yaratici ortam konusundaki

¢aligmalari {izerinde durulacaktir.

1955 yilinda kurulan Argelik A.S., dayanikh tiiketim/elektrikli ev esyalar1 alaninda
faaliyet gostermektedir. Buzdolabi, ¢camagir makinesi, bulasik makinesi, elektrikli
stipiirge, klima ve diger elektrikli ev aletleri baglica iiriinleri arasindadir.
Arcelik A.S.'nin sahip oldugu 6diillerden bazilar: ise sunlardir:

¢ 1997 - Tiisiad-Kalder Kalite Odtili

¢ 1998 - Tiibitak-TTGV-Tiisiad Teknoloji Biiyik Odiilii

¢ 1999 - Tiibitak-TTGV-Tiisiad Teknoloji Biiyitk Odiilii
Argelik A.S.’nin vizyonu, 2005 yilina kadar Avrupa'min 6nde gelen 5 bilyiik beyaz
esya sirketinden birisi olmaktir. Argelik, bu vizyona ulagmak i¢in kendi teknolojisini

gelistirme ve galiganlarinin yaraticilik yetenegini harekete gecirme ihtiyaci igindedir.

Ancak, insanlann sadece enerjilerini degil yaraticiifini da ige katmalan, goniillii
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olmalarina, islerini gergeklestirirken bagka seyleri de yapma firsatina sahip
olmalarina bagh olmaktadir. Bu dogrultuda Argelik, ¢alisanlarin motive oldugu,
kendilerini gelistirebildigi, mensubu olmaktan gurur duydugu ve yaraticthgin: ortaya

koyabildigi bir ortam olusturmay1 amaglamaktadir.

Giinlimiiziin hizla degisin kosullan iginde var olmak ve kendine 6zgii varlik, beceri
ve yaklasimlarla rekabetten siyrilarak rekabet {iistli olmak i¢in, yaraticihik ve
verimlilik birbirini biitiinler sekilde ele alinmal ve orgiitiin her seviyesinde bir ig
disiplini olarak yansitilmalidir. Bu dogruituda Argelik, vizyonuna ulasabilmek igin
calisanlanmin verimliligini ve yaraticihfimi artirmayi, insan kaynaklari agisindan

temel amag olarak kabul etmektedir.

Caliganlarin verimlilii motivasyon diizeyi ile ilgilidir. Motivasyon diizeyini artirmak
icin;

e Calisanlar yaptigi isten sorumlu olmali,

e Bagarn i¢in gerekli yeterlilige sahip olmali,

e Bagarih bir takimin pargasi olmali, ¢aba ve bagarilar takdir edilmelidir.

Argelik, ¢caligsanlarin yaraticihigun ise agagidaki gibi formiile etmektedir:
Motivasyon + Yaratici Ortam = Yaraticilik

Calisanlann yaratici yetenefini harekete gecirecek bir ortam igin de asagidaki
faktorler esas alinmaktadir:

o Acik iletisim ortami
o Hatalarin 6grenme araci olarak algilanmasi ve kullaniimasi

o Takim ¢aligmasi

Sonug olarak, ¢aliganlarin enerjileri yaninda yaraticibiklarim da ise yansitmalar igin
asagidaki konular tizerinde siirekli bir ¢aba harcanmakta, sistemler gelistirilmekte ve

kullamlmaktadir:

e Sorumluluk ve Yetkinlik
e Basany: takdir etme
e Acik iletisim
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e Hatadan 6§renme
e Takim ¢aligmasi

Tim bu O6felerin yerine getirilmesinde ise, liderlik en ©6nemli ara¢ olarak
goriilmektedir. Bu dogrultuda, yoneticilerin liderlik bilgi ve becerileri kazanmasi i¢in
egitimler diizenlenmekte, yoOneticilerin faaliyetleri ve calisanlarin ydneticileri

hakkindaki degerlendirmeleri siirekli olarak izlenmektedir.

Ayrica, tlim caliganlarin degerli fikirleri ile katilimini saglamak igin bireysel oneri
sistemi bir ara¢ olarak kullanilmaktadir.

5.1. Sorumluluk ve Yetkinlik

Caliganlarin yaraticiliklar ve enerjilerinin en iist diizeyde ige yansimasim saglamada
en etkili yollardan biri, sorumluluk verme ve bu sorumlulugun yerine getirilebilmesi
icin gerekli yeterliliin saglanmasidir. Katihme1 yonetim anlayisi benimsenerek
amaglarin belirlenmesi, yapilanlarin degerlendirilmesi ve eksikliklerin giderilmesi
¢aligmalarina calisanlarin tlimiiyle katilim saglanmalidir. Bu dogrultuda, Argelik
Katilimci Performans Yénetim Sistemi’ni (KPYS) kullanmaktadar.

5.1.1. Katihmc1 Performans Yonetim Sistemi (KPYS)

KPYS, calisanlarin hedef belirlenmesi, performans degerlendirilmesi ve geligim
planlarinin olugturulmasi faaliyetlerine katilimin: saglayan bir sistemdir. Caliganlarin
fikir ve enerjilerini, ortak hedefler dogrultusunda kullanmalarim saglamaktadir. Sekil
5.1, Katilimci Performans Yonetim Siirecini yansitmaktadir.
KPYS’nin amact;
B Sirket hedeflerine, calisanlarin bireysel hedeflerini gergeklestirmesi ile
ulagmak,
Caliganlann performanslarini sirket hedef ve stratejileri dogrultusunda
stirekli gelistirmek,
B Calisanlara donem boyunca stirekli geri bildirimde bulunmak
Hedeflerin belirlenmesinde, performanslarin degerlendirilmesinde ve

gelisim planinin olugturulmasinda ¢alisanlarin katilimini saglamak.
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Sirket Vizyon ve Hedefleri

v
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Performans Degerleme

Sekil 5.1 Katihimci Performans

Yinetim Siireci
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KPYS’nin sirket ve ¢calisanlara sagladiklar ise;

Isin gerektirdigi beceri ve davramgsal &zelliklerin gelistirilmesi:
Hedefler (Ne)
Yeterlilik (Ne ile)

Bireysel gelisme ve egitim planlarinin hazirlanmasina temel olusturmasi,
Ucret ve &diil sistemlerinin desteklenmest,
Belirsizliklerin ve rol ¢atigmalarinin 6nlenmesi,

Caliganin performansim gelistirmesi konusunda 6zendirilmesi.

KPYS’de, ¢alisanlar temel sorumluluklarina dayal: olarak, her donem baginda yillik

planlar hazirlar ve yoneticiye sunarlar. Yillik planlar hazirlanirken;

Su andaki gorev ve sorumluluklar degerlendirilir,

Gelecek donem ile ilgili hedefler ve nedenleri ortaya konur,

Bagar gosterge ve standartlan tanimlanir,

Hedeflerin nasil yerine getirilecegi ve bireyin yeterliligi ortaya konur,

Bilgi ve beceri ihtiyaglan tespit edilir.

Gelecek dénem ile ilgili hedeflerin 6zgiin ve zorlayici, Slgiilebilir, ulaslabilir,

gergekei ve zamanla sinirli olmasi beklenir. Béylece hem yaratici diigtinceler

harekete gecirilecek hem de yapilanlar degerlendirilebilecektir. Bir bagka deyisle,

serbestlik gerektiren yaraticilifa izin verilirken, disipline dayali bir anlayista isler

yiiriitiilecektir.

Calisanin yillik hedefleri belirlemesine 151k tutan unsurlar ise;

Sirket vizyonu ve hedefleri,
Fonksiyon/siireg hedefleri,
Béliim/alan/takim hedefleri,
Bireyin hedefleri.

Amag ve hedeflerin agiklik kazandirilmasi, i ve fikir konusunda destek verilmesi ve

acik iletisim kurulmasi ile yaraticilik {izerinde 6nemli bir rol oynayan yoneticiler,

KPYS ¢ergevesinde agagidaki konulardan sorumiudur:

Her pozisyon i¢gin temel sorumluluklar: saptama

Oncelikli hedeflerin belirlenmesi
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B Bagan gosterge ve standartlarin tasarlanmasi
B “Hedef Gergeklestirme Plani” olugturma

Temel sorumluluk alaninda galiganin ulagtif bagarilar1 ve beklentileri 5lgmek icin
kullanilacak bagar1 gOstergeleri; kalite, maliyet, zaman, proje tamamlama vs. tiirii

gostergelerdir.

KPYS’de calisanlarin yonetime katildiklart 6nemli bir konu da, ortaya konan
hedeflerin nasil gergeklestirilecegidir. Bu dogrultuda, gerekli bilgi ve beceri (Teknik
Yeterlilik) ile davramgsal ozellikler (Davramigsal Yeterlilik) lizerinde durulur ve
ihtiya¢ duyulan konular, 6zellikle egitim ihtiyac: belirlenir.

Olusturulan “Hedef Gelistirme Plan” taslagi, yonetici ile birlikte degerlendirilir,
hedefler g6zden gegirilir, gerekli revizyon ve ilaveler yapilir. Boylece, c¢alisan ile

yonetici beraber hedeflerin son halini olugturur ve altina imza atilir.
Kisaca, KPYS ortak amaglara ulagsma dogrultusunda;

B Yonetici ile ¢aliganin birlikte hedef koymalarim,

B Yapilmas: gerekenlerin birlikte belirlenmesini,

B Gelisme planlanmn birlikte olusturulmasim saglayan katilime: bir

y6netim sistemidir.

Caliganlann fikirlerinin ise yansimasinda énemli bir rol oynayan KPYS’nin sagladidi

yararlan agafidaki gibi siralayabiliriz:

Baganlarin periyodik olarak izlenmesi

Caliganlara siirekli olarak geribildirimde bulunulmasi

Calisanlarin gelisim planlarinin gerektiginde gézden gegirilebilmesi
Calisanlarla yoneticiler arasinda etkili iletisimin geligmesi

Takim ¢aligmasinin artmasi

Verimliligin artmasi.

Yukarida siralanan tiim 6geler yaraticilik i¢in 6nemli bir girdi olan diger faktérleri de
(takim c¢aligmasi, acik iletisim ve siirekli gelisme anlayisi vb.) desteklemekte ve
uygun bir ortami gerekli kalmaktadir.
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5.2. Basarinm Odiillendirilmesi

Baganlarin taminmasi, takdir edilmesi ve 6dillendirilmesi hem yaraticilik igin

gereklilik arz eden motivasyonu saglayacak hem de fikir tiretimini siirekli kilacaktir.

Sirketler, hedef ve stratejileri destekleyecek basari, davramg ve gabalardan dolay:
calisanlan takdir etmek, sirkete baghliyi ve motivasyonu artirmak amaciyla

ddiillendirme sistemlerinden yararlanirlar.

Argelik’te iki ana grupta 6diillendirme yapilmaktadir:
Planlanms Odiiller

# Durumsal Odiiller

5.2.1. Planlanmis Odiiller

Yilin baginda belirlenen ve duyurulan, Vizyona Dogru Yonetim dogrultusunda sirket
hedef ve stratejilert dikkate alinarak, calisanlarin gdsterdikleri iistiin cabaya karsilik
verilecek odiil cesitleridir. Planhh &diillendirme stireci akig semasi, Sekil 5.2°de

yansitilmaktadir.

Planlanmis &diillerle ilgili degerlendirme, planlanmg &diil kategorisinin kriterleri
dogrultusunda somut O6rnekler gerekce olarak belirtilerek ve bu 6zelliklerin

stirekliligi gozden gegirilerek yapilmaktadir.

Direkt olarak yaraticilifi ve takim galigmasi, stirekli gelisme anlayigi gibi yaraticilia

uygun ortam hazirlayan faktorleri tesvik edecek planlanmug &diillerden bazilan

asagida agiklanmigtir:

@ Yilin Onerisi Ozel Odiilii: ARBOS (Argelik Bireysel Oneri Sistemi) liderleri
tarafindan Insan Kaynaklar Bolimii damsmanhiginda yil iginde gergeklestirilen

Oneriler arasindan segilen ve en fazla katma deger yaratan Gneriye verilir.

Yilm Ekibi Odiilii: “Aym Ekibi” 8diiliinii alan ekipler arasindan yil boyunca
bayragi en fazla tagiyan her takimdan bir ekibe, yil sonunda “Yilin Ekibi” &diilii

verilir. Esitlik olmasi durumunda iki ekip birden ddtillendirilir.
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! ARCELIK A.S. : ! SIRKET YILLIK HEDEFLER] !
 STRATEALERE T > 5
oo TTTTTmmmmmmmmm e 3T
| i
g v
é ODULLENDIRME
pommmmmmmme e M . SISTEMI
5 Caliganlarin Baghligi ve |}
' Motivasyonunun i____ pl 1 IK Siireg Takim
: Saglanmas : tarafindan dul

¢esitlerinin &diil ‘
kategorisi bazinda

belirlenmesi 2 Her yilin ekim
ayinda IKSB
tarafindan Odiil
10 IK Siireg Takim Biitgesi ve Odiil
tarafindan Odiillendirme Kategorilerine
slirecinin g6zden verilecek &diil
gecirilmesi gegitlerinin
belirlenmesi
9 Odiillendirmenin 3 (diil Biitgesinin
yapilmasi Ust Yonetim
Takimi'nca
Onaylanmasi
8 Odiile aday
gosterilenlerin 4 IX Siireg Takimi
degerlendirilmesi tarafindan,
Odiil Takvimi
dogrultusunda 8diil
kategorilerinde
ADAY GOSTERME
7 Formlann 6 IKSB/IKB'ler 5 Aday Formlarimin
DEGERLENDIRME tarafindan adaylarin IKSB/iK'lerde
KURULUNA |g¢——— e¢-mail ve panolarda u___ toplanmasi ve 6n
iletilmesi caliganlara eleme yapilmasi
duyurulmas:
IK: Insan Kaynaklan IKSB: Insan Kaynaklar1 ve Sistem Béliimii

Sekil 5.2 Planlanmis Odiillendirme Siire¢ Akig Semasi
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Yilin Kalite Cemberi Odiilii: Isletme Yonetim Takimi tarafindan belirlenen en

basarili kalite cemberine verilir.

Kalite Hizmet Odiilii: Bu 6diile aday gosteriliyor olabilmek igin;

¢ Isini siirekli gelistirme ¢abast,
PUKO (Planla-Uygula-Kontrol Et-Onlem Al) mantifiyla galisma ve

problem ¢dzme sistematigini ¢aliymalarinda uyguluyor olma,

¢ Toplam Kalite bilincini yerlegtirme ve yaygmlagtirma gabasi,

e Toplam Kaliteyi isine yansitma konusunda 6rnek tutum igerisinde olma,

e Kalite tekniklerinin uygulamaya alinmas1 veya yayginlastirma ¢abast,

e Toplam Kalite agisindan sirket imajin1 olumlu y6nde etkileyen faaliyetleri

gerceklestirme cabasi,

Bu ¢abalarin siireklilik g&steriyor olmasi gerekir.

Teknoloji ve Yaratihk Odiilii: Bu 6diil, Merkez/Isletmelerde iiriin ve
hizmetlerde yaratic1 ¢Sziimler gelistiren ve/veya uygulayan kisilere verilir. Odiile
aday gosterilecek olanlarin agagidaki alanlarda 6nemli katki saglamalan
gereklidir:

e Spesifik bir probleme, beklenmedik, etkin ve farkli bir ¢éziim getirme
icin degisik yaklagimlarda bulunma

o Icinde bulunulan durumla ilgili, bagkalarinin fark edemedigi potansiyeli

gérme ve bunu sirket lehine gerceklegebilir bir firsat haline ddniigtlirme

e Yepyeni bir fikir ortaya atarak potansiyel bir firsat yaratma ve yaratici

yaklagimlarla bu firsatin kullamlmasini saglama

B Proje Verimlilik Odiilii: Toplam Uretken Bakim, Istatiksel Proses Kontrol, 6
Sigma, matris vb. projelerin yayginlagtinlmasi konusunda veya lyilestirme Ekibi
olarak calisan ve kendi sistematidi icerisinde proje kaynaklarim, proje
agamalarini, proje amacina uygun kullanarak belirlenen hedefe ulagmada
beklenenden yiiksek performans (kalite, maliyet, zaman, verimlilik boyutunda)

gOsteren ¢aligmalar i¢in proje iiyelerine verilen 6diildiir.
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Ayrica, Argelik ddiillendirme sistemine ¢aligsanlarin katilimini da saglamaktadir:

® Teknoloji ve yaraticilik, Kalite hizmet ve Proje verimlilik 6diillerine
calisanlar da aday gosterebilmektedir. Her ¢aligan, yi1l boyunca birden

fazla kisiyi, planlanmig &diil kategorilerine aday gosterebilmektedir.

e (Odiil Degerlendirme Kurulu'nun fahri iiyeleri ise calisanlardan tegkil
edili. Odil donemi sonunda herhangi bir planlanmig &dille aday
gosterilmemis ve bir sene dnce 6diil almig ¢caligsanlar arasindan kura yolu

ile segilirler.

Planlanmis 6diil kategorileri igin belirlenen maddi ve manevi 6diiller, hak
kazananlara yapilan 6diil téreninde {ist yénetim, yonetim takimi ve tiim g¢aliganlarin

katilimi ile verilir.

5.2.2. Durumsal Odiiller

Calisanlarin, is tammlarinda yer alan ya da almayan faaliyetlerde gsterdikleri tistiin
yaraticthk, basar, cesaret, fedakérlik, cana ve/veya mala yonelmis tehlike ve
zararlarin Onlenmesi vb. ¢abalara karsilik verilebilecek 6diillerdir. Durumsal

odiillendirme siireg akig semasi, Sekil 5.3' de yansitilmaktadir.

Durumsal 6diile aday gésterme, IK Yoneticisi veya Yonetim Takimindan bir ySnetici
tarafindan “Durumsal Odiil Bildirim Formu” doldurularak yapilmaktadir. Form
lizerinde 6dil gerekcesi, Gnerilen 6diil, 6diile deger goriilen davramg/faaliyetlerin
kullanicist olan i¢/dig miisteri yorumu aday gosteren yonetici tarafindan yazilarak
ilgili Insan Kaynakian-Kalite Sistem Béliimii (IK-KSB)/ Insan Kaynaklar1 Boliimil
(IKB)'ne gonderilir.

Durumsal 6diile aday olanlar, IK-KSB/IKB tarafindan dncelikle form tizerinde yazan
bilgiler dogrultusunda kontrolii yapilarak, durumsal §diil kapsaminda uygunlugu 6n
elemeden gecirilir. Daha sonra merkezde ve isletmelerde IK-KSB veya IKB
tarafindan yonetim takimina onaya sunulur. Onay sonrasi, ilgili IK-KSB/IKB, biitce
kisitlart ve kosullan g6z Oniinde bulundurularak verilecek maddi/manevi &diiliin

niteligine dnerilen 6diil kapsaminda karar verir.
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i ARCELIKAS. | p i SIRKET YILLIK HEDEFLERI |
; STRATENLERI ___ 1 el 1
oo, T T
i i
| \
¥ ODULLENDIRME
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i Calisanlarin Bagliigive |
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i Sajlanmas i | tarafindan 8duil
"""""""""""""""" kategorileri ve
/ Qesiﬂeﬁnin
belirlenmesi 2 Her yilin ekim
9 IK Siire¢ Takimi ayinda, iKS_B
tarafindan Odullendirme 4 Caligan ilk tamﬁndag igletmeler
stirecinin gozden ydneticisinin veya ]t;azmde.l Odal
gegirilmesi yonetim takimindan tgesinin
birinin Durumsal Odl belirlenmesi
Bildirim Formu ile
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5 IKSB/IK ler ..
tarafindan biltge %0‘?; Biitgesinin
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gbzoniinde <-- ) ';“ hca
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8 Odiil sahibi,
gerekgesi ve 6diiliin
kaydedilmesi
? 7 Odiiltin en geg 2
hafta iginde verilmesi
IK: Insan Kaynaklan IKSB: Insan Kaynaklan ve Sistem Bsliimii

Sekil 5.3 Durumsal Odiillendirme Siire¢ Akis Semasi
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5.3. Acik Iletigim

Insanlarin birbirleriyle kolayca etkilesimde bulundugu, fikirlerin rahatca ifade

edildigi ve paylasildigy, karsilikli glivenin saglandigi, kisaca insana ve fikre saygimn

oldugu ortamlarda fikirler kolayca hayat bulacak ve geliseceklerdir.

Acik iletisim, yaraticihigin Onlindeki duygusal engellerin agilmasimt ve amagclan

agikhk kazandinlmasim saglayacak, ayrica iretilen fikirlerin gerekli birimlerce

farkina varilmasina imkan taniyacaktir.

Argelik biinyesinde agik iletigim ile ilgili ¢aligmalar i¢in su 6rnekleri verebiliriz:

Biirokratik yani merkezi ve ¢ok basamakli yapilar hem iletisim hem de yaratici
digiinceler agisindan 6nemli bir engel teskil etmektedir. Argelik, yedi basamakli

olan drgiit yapisini bes basamaga indirmistir.

Arcelik yonetimi agik kapir anlayisim benimsemis ve ¢aliganlarin bir engelle
karsilagmadan, rahatga amiri ile iletigim kurabilmesine imkan saglamigtir. Ayrica,
bu konuyu destekleyen egitimler diizenlenerek tiim caligsanlara empatik diigiince
va agik iletisim kurabilme becerileri kazandinlmaktadir. Cahgan ile yonetici 6zel

bir konuyu konusmadikca, yonetici kapisim kapatmamaktadir.

Genel Miidiir, yilda iki defa yapilan ve genel degerlendirmelerin yapildigi
toplantilarda, tiim Argelik ¢alisgam Oniinde sirket vizyonunu, amaglarimt ve
oncelikli konulan acgiklar. Bu toplantilar, vizyon ve amaglarin agik bir sekilde

anlasilmas: ve benimsenmesi agisindan 6nemlidir.

Argelik, katilimei bir yonetim anlayigini benimsemis ve Katilimer Performans
Yonetim Sistemi (KPYS) gergevesinde galisan ve yonetici arasinda agik iletisimi

gerekli kilmigtir. KPYS;
e Hedeflerin belirlenmesinde,
e Performanslarin degerlendirilmesinde,

o Gelisim plamnin olusturulmasinda ¢aliganlarin katilimim

saglamaktadir.
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Caliganlar hedefler, yapilmakta olan faaliyetler ve elde edilen performans
sonuglan ile ilgili bilgileri bilgisayar, panolar, yazigmalar, sirket igi periyodik
yaymnlar (Ayda Bir Dergisi) gibi iletisim kanallann vasitas1 ile

ulagabilmektedirler.

Calisanlar, Arcelik Bireysel Oneri Sistemi vasitasiyla Onerilerini ilgili
birimlere ulagtirabilmektedirler.

Caliganlara baganli calimalar hakkinda sunug yapma firsati verilmekte ve

bbylece basarilarim herkes ile paylagmalar saglanmaktadir.

Insan Kaynaklan béliimlerince yilda bir kez yapilan Cahsanlarin Motivasyonu
ve Baglhihg: Aragtirmasi ile ¢alisanlara durumlan hakkinda bilgi sunmalan igin
firsat verilmekte, alinan sonuglar ve takip edilecek faaliyetler tiim ¢aliganlarla

paylagiimaktadir.

5.4. Hatadan Ogrenme

Her yaratic1 faaliyet alisilmisin disina ¢ikmay: ve yeni yaklagimlan uygulamay:

gerektirir. Dolayisiyla hata yapma, bagaramama ve risk alma durumlan goze

almmalidir. Asla denemekten vazgegilmemeli, hatalar bir 6grenme kaynagi olarak

goriilmelidir.

Arcelik'te “Hatadan Ogrenme” anlayisi, PUKO (Planla-Uygula-Kontrol Et-Onlem
Al) dongtisii her faaliyette ve her kademede bir i disiplini olarak goriilmesiyle

saglanmaktadir.

5.4.1. PUKO Déngiisii

PUKO dongisti, iyilestirme igin gergeklestirilen bir dizi faaliyettir. Planlama,

uygulama, kontrol etme ve 6nlem alma faaliyetlerinin birbirini izledidi bir siiregtir.

(Sekil 5.4)
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Onlem Al

Sekil 5.4 PUKO Dongiisii

PUKO déngiisiinde ¢aligmalar, mevcut durumun incelenmesi ve iyilestirme plam igin
veri toplanmasiyla baglar. Bu plan son halini aldiginda, uygulamaya gegilir. Bundan
sonra, hedeflenen iyilestirmenin gergeklesip gerceklesmedigini gérmek {izere,
uygulama kontrol edilir. Sonug bagaril1 ise uygulama standartlagtinilir, aksi taktirde

hatalar ve eksiklikler tespit edilerek gerekli 6nlemler alinr.

PUKO dongiisiiniin, her seviyede ve kademede bir is disiplini olarak gdriilmesi ile

ilgili olarak asagidaki uygulamalar1 6rnek olarak verebiliriz:

Katihme1 Performans Yonetim Sistemi'nde, ¢alisanlar yoneticileri ile birlikte
hedefler koymakta, bu hedeflere nasil ulagilacafina karar vermekte ve

¢aligmalarin sonuclarini degerlendirmektedirler.

Her donem sonunda, ge¢mis donem sonuglarinin degerlendirilmesi, hatali ve
yetersiz konularin tammlanmasi ve tekrarlarimin engellenmesine y&nelik

Onlemlerin alinmasi i¢in ¢aligan ile y&netici bir araya gelirler.

Performans degerleme goriismelerinde, ¢aligan;

e Kendi performansim degerlendirir,
o Sonuglan ve nedenlerini ortaya koyar,
e Gelisim ve egitim planlarim tasarlar,

¢ Tartigsma konulan i¢in sorular hazirlar.

117



Yonetici ise;
e Goriismenin amacimn tekrarlanip fikir birligine varilmasin saglar,
o Ilk degerlendirmeyi ¢alisanin yapmasina izin verir,
e Degerlendirmeye olumlu sonuglarla baglar,
e Gelismeyi gerektiren sonuglan 6rneklerle agiklar,
o Tartisma konularina agikhik getirir,
¢ Hedeflerin genel degerlendirilmesinde gbriig birligine variimasim

saglar.

Insan Kaynaklanm béliimleri yilda bir kez olmak tizere, Calisanlarin
Motivasyonu ve Baghh$: Arastirmasi yapar. Bu ¢aligsma ile 6rgiit diizeyinde
yaraticilik agisindan da gereklilik arz eden motivasyon ve baghhk diizeyi tespit
edilmektedir. Anket sonuglan, eksik ve yetersiz konularin ortaya konmasi ve
iyilestirme programiarinin olugturuimasi agisindan 6nemlidir. Bagka bir deyisle,
insan Kaynaklan boéliimlerini tetikleyici bir rol oynar ve alman sonuglar,

yapilmasi diigiiniilen diizeltici faaliyetler tiim ¢alisanlarla paylasilir.

B Toplam Kalite felsefesini benimsemis Arcelik'te, i¢ ve dis miigteri memnuniyeti
Oonemli bir bagann gostergesi olarak goriillmekte ve miigterilerden gelen
degerlendirme ve sikayetler 6nemli bir kaynak olarak ele alinmaktadir. Bu
dogrultuda, tretimde c¢alisan ekipler, i¢ miigteri memnuniyetini Slgmek ve
degerlendirmek i¢in kiigiik anketler yapmakta ve dig miisteriden gelen ve kendi

birimleri ile ilgili olan gikayetleri 6grenebilmektedirler.

5.5. Takim Calhismas:

Takim c¢aligmalari sirasinda bir ¢ok insan yalmz olduklarindan daha ¢ok
yaraticidirlar, ¢linkii bu tiir ¢aligmalar insanlar1 uyarir ve yasanan tartigmalar ise
olaylara farkl agilardan bakilmasina sebep olur. Ancak, grubu olugturan bireyler ve
bireyler arasi etkilesimin sekli yaratici siireg {izerinde belirleyici rol oynayacaktir.
Ozellikle liderler, bireysel yaraticilik ile takim galigmas: arasinda anlamh bir denge

kurmalidir.
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Argelik'te takim galigmasi, Toplam Kalite anlayisina dayali olarak her kademede ve
her faaliyette bir ig disiplini olarak g&riilmektedir. Ortak amaglar, diizenli toplantilar

ve agik iletigim takim ruhunu canh tutmak igin yapilanlar arasindadir.

Daha 6nce de lizerinde durulan Katilimci Performans Yonetim Sistemi, ortak

amagclar icin bir ekip halinde ¢aligmay: gerektirmektedir.

Takim caligmasi ile ilgili olarak en &nemli uygulamalardan biri olan Kalite
Cemberleri, ig¢ilerin fiziksel oldugu kadar zihinsel kapasitelerini de kullanabildikleri

uygun ortamlardir.

5.5.1. Kalite Cemberleri

Isyerlerinde kalite kontrol faaliyetlerini goniillii olarak gergeklestiren, devamli olarak
firma ¢apinda kalite kontrol, 6zgelisim, miisterek egitim, akis kontrolii ve iyilestirme
programlarim yliriiten kiigiik gruplardir.

Genel olarak ii¢ ama¢ dogrultusunda faaliyette bulunurlar:

e Sirketin iyiye gitme ve gelismesine katkida bulunmak

e Insana sayg1 duymak ve iginde yasanmaya deger, mutlu ve

aydinlik bir igyeri yaratmak
e Insan yeteneklerini tamamen harekete gegirmek ve sonugta sonsuz

olanaklar ortaya ¢ikarmak

Kalite ¢emberleri kalite, maliyet ve termin boyutunda ortaya konan hedefler
dogrultusunda mevcut problem veya gelisme firsati i¢in faaliyetlerde bulunmakta,

kendi sinirlarim agan konularda ise 6neri halinde iist ydnetime bagvurmaktadirlar.

Kalite gemberleri, sagladiklan iyilestirmeler hakkinda sunuslar yapmakta, bdylece

bagarilarini diger ¢caligan ve yoneticilerle paylasmaktadirlar.

Kalite c¢emberi etkinliklerinin arkasindaki temel fikirler ise su sekilde

siralanmaktadir:

e Kendini gelistirme

e Gonillulik
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e Grup etkinligi

¢ Biitiin ¢calisanlann katilimi

o Kalite kontrol tekniklerinden yararlanma

e (Calisma ortami ile yakindan ilgisi olan etkinlikler
e Kalite kontrol etkinliklerinde canlilik ve stireklilik
e Kargilikl gelisme

e Ozgirliik ve yaraticilik

e Kalitenin, sorunun ve gelismenin farkinda olma.

5.6. Bireysel Oneri Sistemi

Yaraticithik ve yenilik icin yeni ve degerli fikir yaratma kadar bu fikirlerin fark
edilmesi ve hayata gecirilmesi de ©nemlidir. Ancak yasanabilecek en 6nemli
problem, yeni fikri yaratan kisi ile bunu yenilik haline getirecek kisinin farkh
olmalan ve bundan dolay: ortaya ¢ikan kopukluktur. Bagka bir deyisle, yaraticilik ile
yenilik arasinda bir koprii kurulamamaktadir. Oneri sistemleri, bu tiir bir sorunun

¢Ozlimii i¢in kullamlabilecek en etkili yollardan biridir.

5.6.1. Argelik Bireysel Oneri Sistemi (ARBOS)

Bireysel Oneri sistemi, ¢alisanlarin i¢inde yer aldiklari organizasyonu dogrudan veya
dolayl: ilgilendiren konularda;
e Mevcut durumun iyilestirilmesine yénelik fikirlerini ortaya
koymalarimi saglayan,
e Gelen Onerileri degerlendiren,

¢ Uygun olanlarim uygulamaya alan ve 6diillendiren sistemdir.

Biitiin Arcelik ¢aliganlan (sozlesmeli, gegici dahil) ile dogrudan veya dolayh iligkide
bulunulan yetkili saticilar, yetkili servisler, yardimec: sanayiler, stajyerler, tageron
personeli ve ziyaretgileri kapsayan ARBOS'n hedeflerini asapidaki gibi
siralayabiliriz:

e Yonetime katihimi yaymak

e Sirket ici bilgi akigim geligtirmek
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e Sirket stireclerinin gelisimine katkida bulunmak amaciyla, 6neride

bulunan kisilerin

e Farklilifx yaratmasim

o Verimliligi artirmasim

e Yapti1 ise deneyimini, bilgisini ve yaraticiligim katmasim
e Dolayisiyla siirekli iyilestirmede aktif rol almalarim

saglayan sistemi kurmaktir.

Argelik Bireysel Oneri Sistemi’nde, neri bir isle ilgili olarak 6ne siiriilen, kurulugun
temel amag, hedef ve stratejileriyle uyumlu, iyilestirmeye yonelik ve sirkete katma
deger saglayan yaratici diigtincelerin sistemli ifadesi olarak tamimlanmakta ve su

konularda galiganlardan 6neriler beklenmektedir:

o Uriin gelistiren

e [lletisimi giiglendiren

¢ Uretimi arttiran

e Ergonomik iyilestirme saglayan
o Bilgi akisim hizlandiran

¢ Is giivenligini gelistiren

o (Calisma kosullarim iyilestiren

o Sosyal faaliyetleri gelistiren

o Egitsel faaliyetleri iceren

e Enerji tasarrufu saglayan

[hbar, sikayet, yakinma niteligindeki dilek ve temenniler, aym y1l i¢inde verilmis bir
Onerinin tekran olanlar ve ¢dzlim seklini ve/veya elde edilecek fayday1 igermeyen,
uygulanmakta olan, daha dnce iizerinde ¢alisildigy halde bekletilen projeler ile ilgili
olan oneriler degerlendirmeye alinmamaktadir. Ayrica, kapsam disi personelin

verdigi Oneriler kendi isleri ile ilgili olmamalidir.

Oneriler, “Oneri Formu” doldurularak yazih verilmekte ve sadece bir kisi tarafindan

verilen Sneriler degerlendirmeye alinmaktadir. Oneri formunda;

¢ Saptanan sorun veya eksikligin agikca ifade edilmesi,
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e Yapilan tespitten sonra uygun olan ¢6ziim yollarinin belirtilmesi,

¢ Bu ¢6ziim yollarim uygulamaya sokarken nasil bir yol izlenilmesi

gerektigi agiklanmalidir.

Gelen Oneriler, 10 glin iginde (arastrma yapmak gerekiyorsa en geg 15 giin)
degerlendirmeye tabii tutularak uygunlufuna karar verilir ve ARBOS lideri
tarafindan ¢aliganlara duyurulur. Ileride uygun olabilecek ve arastirma yapilarak

karar verilmesi gereken Oneriler ise izlemeye alinir.

Caliganlarin  yaraticihina gilivenmenin, herkesten gelebilecek fikirlere agik
olunmasinin ve bu dogrultuda Oneri sistemlerinden yararlanmamin saglayacad
katkilan gOrmek igin, agagidaki gerceklesmis bir Oneriyi dikkate almak yararl
olacaktir.

Gelen 6neri bir gamagir makinasi modelinde kullamlan motor aski saci ile ilgilidir ve
tamamen farkli bir boliimde bulunan bir ¢alisandan gelmektedir. Bu &neriye dayali
olarak motor aski sacinda yapilan tasarim degisikligi ile yaklasik olarak yilda
(350.000 makina imal edilmesi durumunda) 157 ton eloktroliktik ¢inko kaph sac
tasarrufu saglanmaktadir (100.000 $/y1l). Ayrica ilgili gergi pargasinin degistirilmesi
ile de 20.000 $’lik ilave bir kazang saglanmaktadr.

Yukarida bahsedilen Oneriyi veren caligan, 1999 yili Teknoloji ve Yaraticilik

Qdiilii’nii kazanmistir.

Tablo 5.1, yillar ve isletmeler bazinda Oneri sistemine katilimi yansitmaktadir.
Ozellikle 1999 yili ile birlikte hem gelen hem de uygulanan 6neri sayisinda bir artis

g6zlenmektedir.

ARBOS liderleri tarafindan Insan Kaynaklarni Bolimii damgmanhginda yil iginde
gerceklestirilen oneriler arasindan secilen ve en fazla katma deger yaratan Oneriye
“Y1lin Onerisi Ozel Odiili” verilir. Gergeklesen 6nerilerin sahipleri ve 6nerileri, 6diil

haberi ile birlikte “Ayda Bir” dergisinde yayinlanarak duyurulur.
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Tablo 5.1 Argelik Oneri Sistemi’ne Gelen Oneri Sayilan

Isletmeler Gelen Oneri Kabul Edilen Uygulanan

96 197 |98 |99 [96 |97 |98 [99 |96 |97 |98 |99

Camaslr Mak. | 891 1099 | 831 782 620 572 389 283 117 186 269 283

Buzdolab: 317 {499 207 |4303 | 132 [323 |223 |2044 | 132 | 110 |50 | 633

Bulagik Mak. | 1750 | 3555 | 2234 | 557 | 1091 | 2597 | 1426 | 395 | 727 |46 | 357 |27

Elk.Stptirgesi |75 |95 |257 |38 |40 |38 |124 | 174 |5 16 |53 |143

Toplam 3033 | 5248 { 3619 | 6022 | 1883 | 3530 | 2162 | 3796 | 981 768 729 1330

5.7. Argelik A.S.'de Teknolojik Yenilik

Teknolojinin, ozellikle bilgisayar ve iletisim teknolojilerinin inamlmaz bir hizla
geligtigi giinlimiizde, her giin ve hatta her saat iiretilen yeni bir program veya yeni bir
teknolojik yenilik eskisinin yerini almaktadir. Hizhi bir rekabet ortaminda is yapan
sitketler, bir taraftan eskiyen teknolojilerini yenilemek, dier taraftan da yeni
teknolojilerin kullanim bilgisini, yeni y6netim ve ¢aligma tekniklerini g¢aliganlarina

ogretmek ve onlan yeni bilgilerle donatmak zorundadirlar.

Cok hizli bir rekabetin hakim oldugu giinlimiiz is diinyasinda basarili sirketlerin
birgogu yenilik yaratmaya bilyiik 6nem vermektedirler. Yenilik yaratims icin de bagta
tepe yonetimin kararl1 olmas1 gerekmekte ve sistematik bir ¢aba i¢ersinde ne yapmak
istedigini bilen ve motive olmus insanlara ihtiya¢ duyulmaktadir. Sistematik yenilik

degisimi bir firsatmig gibi bakma arzu ve iradesini gerektirir.

Yasanilan tecriibeler ve gozlemler sonucu firma iginde veya bagka bir yerde firetilen
bilgiler ve yaratilan fikirler sistematik bir gekilde yeni {irlin, siire¢ ve yaklagimlara

doniistiirtilmelidirler.
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2005 yilma kadar Avrupa'nin 6nde gelen 5 biiylik beyaz esya sirketinden biri olmay1
hedefleyen Argelik, kendi teknolojisini yaratmak ve bunu siirekli kilmak zorundadir.
Bu konuda en ciddi adimlan 1991 yilinda atmaya baglayan Argelik;

¢ Kendi ayaklan iizerinde 6zgiin durabilme,

¢ Daha giiclii bir {irlin gelistirme yapisina kavusma ve AR-GE
caligmalarina ciddi bir gekilde baglama kararini almigtir.

Bu dogrultuda, Aragtirma ve Teknoloji Gelistirme Merkezi'ni 1991 yilinda kurmus
ve her isletmede de bir Uriin Gelistirme Birimi olusturmustur.

Aragtirma ve Teknoloji Gelistirme Direktorii Sefik Senytirek'in asagidaki agiklamasi,
Arcelik A.S.'nin yaraticilik ve yenilik konusundaki bakisin1 yansitmaktadir;

“Markalarimizin yurt icinde ve diginda ¢ok giiclii hale gelmesi ve bu giicliliiglin
devamhhg icin tek yol vardir, teknolojide dzgiir olmak ve bununla birlikte
Ozgiin triinler ortaya koyabilmek. Ozgiin iiriinler icin rakiplerimize gire
gecerli farkliliklar ortaya koyabilmemiz, bunu yapabilmek icin de yaratica

oclmay: bir yasam bicimi haline getirmemiz gerekmektedir.”

Bir bagka deyisle, Arcelik dayamikli tiiketim mallar sekt6riinde teknolojik ¢alismalar
yapmak, bunu yapilan arastirma ve gelistirme aktiviteleri ile beslemek, yaratici ve

yenilik¢i olmak istemektedir.

Arcelik, yaratilan yeniliklerin iirlinlerinde uygulama ve rekabette iistiinlikk saglama
amaciyla fikir haklarini korumaya almak zorundadir. Arastirma ve Teknoloji
Gelistirme Merkezi'nin kurulmas: ile baglayan teknoloji yaratma ve alinan patentler
ile ilgili rakamlar Tablo 5.2'de verilmigtir. Sayilar heniiz istenen seviyede degilse de,

bir yiikselme trendi i¢inde oldugu gériilmektedir.

Tablo 5.2 Argelik A.S.'de Teknoloji Yaration

1994 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | Toplam
Oncesi
Patent 4 - - - - 2 5 - 11
Patent Bagvurusu 4 1 1 9 5 11 33 5 69
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6. SONUC ve ONERILER

Misterilerin, c¢alisanlarin ve hissedarlarin tatminini saglayarak ayakta kalmaya
calisan sirketler, rakipleri karsisinda kalici bir rekabet avantaji olugturmaya
caligmaktadirlar. Kalic1 bir rekabet avantaji ise, ya rakiplerden farkli ve deger yaratan
stratejiler uygulamanin ya da herkesin yaptigini daha iyi yapmanin sonucudur. Ancak
her iki yaklagim i¢in de tiriin, hizmet, sistem ve anlayiglarda siirekli olarak kiigiik ya
da biiyiik yenilikler yapmaya ihtiya¢ vardir. Bagka bir deyisle, stirekli gelisme ve

miikemmeli arama anlayisinin firmalar tarafindan benimsenmesi gerekmektedir.

Yeniliklerin ve gelismenin stireklilik kazanmasi da biiyiik 6l¢tide firmamn varhik ve
becerilerine, 6zellikle de bilen, §3renen, diisiinen ve digerlerine bildiklerini aktaran

yaratici insanlara baghdir.

Stiphesiz ki, “farkli”y1, “iyi”yi ve “daha iyi”yi arama ile ilgili olan yaraticilik,
yenilik¢i firmallarin en Onemli kaynafidir. Yenilik¢i firmalar, 6zellikle stirekli
gelisme ve yenilik acisindan, artan bir sekilde yaraticiliktan elde edilebilecek sayisiz
ekonomik yararin farkina varmaktadirlar. Sonu¢ olarak, yaraticilik hos bir sey
yapmaktan 6te rekabet ile ilgili bir konudur ve gelistirilmesi, boga harcanmamasi
gereken 6nemli bir kaynaktir. Calisanlarin yaraticilifi ve enerjileri en iist diizeyde ise

yansimasi saglanmalidir.

Teorik ve uygulama boliimleri dogrultusunda, yaraticilik yetene§inin harekete
gectigi, caliganlarin yaraticilifi ve enerjilerinin en st diizeyde ige yansidigi, stirekli
gelisme ve milkemmeli arama anlayisimin hayat buldugu, yenilikgi bir orgiit i¢in

asagidaki sonuglar gikartilabilir:

B Katihmc: bir yonetim anlayisi benimsenmeli: Yaraticiigin sadece baz
insanlara 6zgii oldugu digiincesinden vazgegilip, iyi bir fikrin her seviye ve

fonksiyondaki caligandan gelebilecegi kabul edilmeli, kisaca firmanin herkesten
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gelebilecek fikirlere agik tutulmalidir. Oneri sistemleri kurulmali ve agik iletisim

ortami olusturulmahidir.

Calisanlarin yaraticiliklan ve enerjilerinin en iist diizeyde igse yansimasim saglamada
en etkili yollardan biri, sorumluluk verme ve bu sorumlulugun yerine getirilebilmesi
icin gerekli yetkinin taninmasidir. Calisanlarin hedef belirleme, performans
degerlendirme ve gelisim planlarinin  olusturulmas: faaliyetlerine katilimim

saglanmalidir.

Paylagan bir yonetim anlayisi benimsenmelidir: Yeni fikirlerin {iretilmesi ve
hayata gecirilmesi i¢in bilgi, uzmanlik ve parasal kaynak gibi kaynaklar amagh bir
sekilde yaratictlifn ve yeniligi saglamak igin ayrilmali, ozellikle bilgi miimkiin
oldugu kadar genis tabanda ve esit derecede paylasilmahdir. Ciinki, bilgi yaratici

insamin en temel girdisidir.

Calisanlarin  basarilar1 taminmali, takdir edilmeli, &diillendirilmeli ve diger

¢alisanlarla paylagimi tegvik edilmelidir.

® Vizyon ve liderlik: Cogu zaman ihtiya¢ duyulan sey, neyi basaracagimizi ortaya
koyacak olan acik bir vizyondur. Vizyonun ortaya konmasi ve bunun insanlara

anlasilabilir bir sekilde aktarilmasi bir ¢ok fikrin akmasina sebep olacaktir.

Herkes az ya da ¢ok yaratici yetenege sahiptir, ancak bireylerden, hatta yiiksek
diizeyde yaratic1 yetenegine sahip bile olsalar, yeni ve yararh fikirler ¢ikmasi bilyitk
olcgtide nasil yonetildiklerine baglidir. Vizyonu ortaya koyacak, ¢aliganlar1 bu vizyon

dogrultusunda ySnlendirecek ve onlan motive edecek liderlere ihtiyag vardar.

B Yaraticilik igin tek kaynak “insan”: Yeni fikir iretme cabalarinda basarili
olabilmek i¢in kullamilacak teknik ve diger 6gelerin ¢alisanlar tarafindan dogru bir
sekilde anlagilmasi gerekmektedir. Esnek diisiinebilme, yeni iligkiler kurabilme,
yargilamay: erteleyebilme gibi yaratici tutum ve davramglarin ¢alisanlara
kazandinilmas: ile yaratici diigiince tekniklerinin kullanilmasi yaraticilik seviyesini

artirmak i¢in diistiniilmelidir.

Yaratici olan kisilerle olmayanlar arasindaki baglica farklardan biri motivasyondur.

Motive olmus insan durup, secenekler aramaya isteklidir. Motive olmug insan
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sunulmakta olan belli seceneklerin Gtesinde segenek aramaya isteklidir. Sonug
olarak, ozellikle i¢sel motivasyona yonelik ¢aligmalarla ¢alisanlarin yaraticiliklar:

harekete gecirilmelidir.

Agik iletisim, yaraticilifin Oniindeki duygusal engellerin agilmasim1 ve amaglara
aciklik kazandimlmasm saglayacak, ayrica iiretilen fikirlerin gerekli birimlerce
farkina vanilmasina imkan tamyacaktir, Insanlanin birbirleriyle kolayca etkilesimde
bulundugu, fikirlerin rahatca ifade edildigi ve paylagildigi, karsilikhh giivenin
sagland181, kisaca insana ve fikre sayginin oldugu ortamlarda fikirler kolayca hayat

bulacak ve geligeceklerdir.

B Konu yaratma: Fikirler cogunlukla kendiliginden gelmez. Bir ¢ok firmada
Oneri kutularinin istenen sonucu vermemesinin sebebi de budur. Yaratici ve yenilikgi
fikirlerle dolu olan firmalar aslinda bu fikirleri zorlarlar. Odaklamlacak konular ve
hedefler ortaya konur ve bunlar insanlara aktarilarak ortaya ¢ikan sonuglar degisik

calismalarda degerlendirmeye alinir.

Takim ¢aliymasi: Takim ¢aligmalan sirasinda bir ¢ok insan yalmz olduklarindan
daha ¢ok yaraticidirlar, ¢iinkii bu tiir caligmalar insanlanm uyanr ve yaganan
tartigmalar ise olaylara farkli agilardan bakilmasina sebep olur. Ancak, grubu
olusturan bireyler ve bireyler arasi etkilesimin sekli yaratici siireg iizerinde belirleyici
rol oynayacaktir. Ozellikle liderler, bireysel yaraticilik ile takim galismas: arasinda
anlamli bir denge kurmalidir.

Hayat boyu oO@renme: Yenilik ve yaraticiifi bir &grenme siireci olarak
diistinmek miimkiindiir. Bir takim amaglar ortaya konur, bu amaglar i¢in denemeler
yapilir, konu hakkinda tecriibbe kazanilir, hata ve eksikler degerlendirilerek daha
iyisine odaklanilir. Her yaratici faaliyet alisilmigin digina ¢ikmayr ve yeni
yaklasimlan uygulamay1 gerektirir. Dolayisiyla hata yapma, bagaramama ve risk
alma durumlan goze alinmalidir. Asla denemekten vazgegilmemeli, hatalar bir

Ogrenme kaynag olarak goriilmelidir.
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i Yaraticl ve yenilikgi orgiit yapisi: Yukarida yapilan agiklamalar dogrultusunda

yaratici ve yenilik¢i bir 6rgiit igin;

s Agik ve merkezi olmayan bir 6rgiit yapist olugturulmali,
= Sorumluluk dagitilmali,

= Yonetimsel miidahaleler en aza indirilmeli,

= Her seviyede iletigim tesvik edilmeli,

= Herkesin tiim bilgilere ulagmas1 miimkiin kilinmali,

=  Basarlar tegvik ve takdir edilmeli,

= Hayat boyu 6grenmeye odaklanmali,

= Risk alan ve soru soran bir kiltiir olusturulmahdar.

Tiim bunlarin sonucu olarak;

= Yaratilan yenilik,
= Kalite ve verimlilik yasanan gelismeler,

s Caliganlarin mutlulugu stiirekli olarak izlenmelidir.
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