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ONSOz

Kuresellesme ile hiz kazanan rekabette igletmeler igin basarili olmak
¢ok daha zorlasmis ve bu nedenle de isletmelerin rekabet avantaji elde
etmeleri artik klasik rekabet araclari ile yeterli olmamaya basglamistir.
Gunumuz igletmeleri mantikli ve saglikli bayuyerek belli agamalara gelmisler;
ancak iletisim teknolojilerinin ilerlemesi ile giderek hepsi birbirine benzer
konumlara erigsmiglerdir. Bugun bircok igletme ayni  teknolojiyi
saglayabilmekte ve ayni yonetim modelini kullanabilmektedir.

Bu aragtirmada igletmelerin rekabet avantaji elde etmelerinde yaratici
dusuncenin 6nemi konu alinmaktadir. Bu amagla tezin ilk boliminde
rekabet konusu islenmisg, ikinci bolumuinde yaraticilik ve yaratici dugtnce ile
ilgili genis bilgi verilmistir. Son bolumde ise, arastirmanin amacina yonelik
olarak TC. Ziraat Bankasi AS. Egitim Daire Baskanliginda bir uygulama
yapilmistir.  Bu uygulama rekabette yaratici dusuncenin ¢ok daha onemli
oldugu hizmet sektoru olan bankada anket yontemi teknigi kullanilarak

yapilmistir.

Tezin hazirlanmasi sirasinda derin bir anlayig gosteren danigman
hocam Prof. Dr. Birol BUMiN’e, Dog. Dr. Nese SONGUR'’e, Prof. Dr. Eyiip
AKTEPE'ye, higbir zaman destegini esirgemeyen ve Uzerimde blyuk emegi
olan babama, kardeslerime ve tez gcalismamda her zaman yanimda olan
esime, anket calismamda yardimlarindan dolayr TC. Ziraat Bankasi AS.
calisanlarina, bankanin yénetimine ve insan Kaynaklari yiiksek lisans
ogrencisi Ulkiihan Bike Dogan’a ictenlikle tesekkir ederim.
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Giris

Bilgi ¢aginda bilgi sahibi olmak artik tek basina yeterli dedgildir.
Ozellikle gereksinim duyulan sey yaraticiliktir.! Teknoloji ¢agindan bilgi
¢agina gegisin yasandigl ortamlarda bir isletmenin rekabet bagarisini, sahip
oldugu insan kaynaginin nitelik ve niceligi dogrudan etkilemektedir. Bu
rekabet sartlarinda, rekabet Ustunligunin olugsmasinda temel ilke tuketiciyi
tatmin etmektir. TUketici talebini kargilamada isgucunden beklenen nitelikler
ise yaraticilik, 6zgunluk, sorun ¢ozme yetenegi, degisen kosullara uyum,
verimli galisma ve teknolojinin sagladigi bilgi ve beceriye sahip olmadir.?
Tuketicilerin istedikleri fakat henuz ©6ngoremediklerini 6ngoren igletmeler,
gelecegi yaratan igletmelerdir. Bu isletmeler, rakiplerin 6nunde tuketicilerin
gelecekte hangi Uriinlerden hangi yarar yelpazesi arayacagini bilirler. > Bu
nedenle her kurulug bir tek c¢ekirdek rekabet gucune ihtiyag duyar; o da
yaraticilik ve yenilikgiliktir. Kuruluglarin bugin yaraticilik ve yenilikgilige bu
kadar onem vermeye baslamalarinin nedeni de budur. Tuketici giderek artan
oranda yaratici ve yenilikgi ¢ozumler istemektedir. Cunkl tuketici gunlik
deneyimiyle surekli yeni fikirler Uretir ve bunun bir yenilik olarak gunlik
yasamina en kisa zamanda yansimasini bekler. Deming ise, yenilikgiligin
yeterli olmadigini buna ek olarak mutlu ve kuruluga bagli musteri elde

etmenin daha énemli oldugunu sdylemektedir.*

Bilgi gaginda artik rekabet de kuresellegmistir. Bu kuresel rekabet
ortaminda ise orgutler yaratici stratejiler gelistirmek icin ¢ilgin ve ¢ocuksu
distncelere prim vermektedirler. Orgltlerde artik hayal glci hiyerarsisi,

! Sevki Ozgener, “Kiiresel Rekabet Ortaminda Kiigiik ve Orta Boy Isletmelerin Yeniden
Yapilanmasi”, Dis Ticaret Dergisi, Say1 16, Ocak, 2000, s.59.

> Oznur Yiiksel, G.Erenler Cakar, “Isletmelerin Rekabetinde insan Kaynaklarmm Roli”, Verimlilik
Dergisi, Say1 2, Y1l 1996, s.111.

? www.ceterisparibus.net (Giircan Papatya, “isletme Verimliligini Gelistirme ve Kiiresel Rekabet
Onceliklerinden Hayal Miihendisligi”).

* www.kalder.org.tr (Necip Ozger, “Mantig1 Bir Kenara Birakmadan Nasil Yaratict Olunur?”’).



tecriibe hiyerarsisinin 6niine gecmeye baslamaktadir.® Yogdun rekabet
ortaminda c¢alismak zorunda olan igletmelerin c¢aligtirdiklari bireylerin
yaraticiliklarina giderek daha fazla gereksinim duymalari da son derece
dogaldir.?

isletmelerde yaraticilik; risk, belirsizik ve g¢atisma ile birlikte
dugunulmelidir. Bu sayede yaraticiligi destekleyen bir vizyon belirsizligi
kabul etmeyi ve degisimi cesaretlendirmeyi gerektirir. Orgitlere bu konuda
onemli islevler diismektedir. isletmeler sadece yaratici bireyleri ise alarak

yaratici bir isletme kimligine biriinemezler.”

Bu calismada amag¢ kuresellesme sonucu olugsan bu rekabet
ortaminda bir kamu bankasi olan TC. Ziraat Bankasi Egitim Daire
Bagkanligi'nda c¢alisan personelin  orgutlerinde yaratici  dugstinceden
yararlaniilmasina iligkin degerlendirmelerini ortaya koymaktir. Bu amacla tezin
birinci boluminde rekabet konusu ele alinmaktadir. Rekabetin gesitli bakig
acilarina goére tanimi, tarihsel gelisimi, rekabetin neden gerekli oldugu,
asamalari, rekabet avantajinin unsurlari, rekabet giciinin anlami ve rekabet
stratejilerinden s6z edilmektedir. Konu ile ilgili bazi 6nemli noktalar asagida

verilmigtir.

Rekabet bir pozitif ayiklama aracidir. Diger bir deyisle rekabet iyinin
kotuden ayrilmasini ve iyinin prim yapmasini saglayan bir mekanizmadir.
Rekabet, daha etkili Ureticilerin, daha az verimli Ureticilerin pazar payini
azaltarak kendilerininkini yiikseltmelerine olanak saglayan bir aragtir.?

5 Arman Kirim, Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, Sistem Yayincilik, Istanbul, 1998, s.30.

® Orhan Adigiizel, Yaratic1 Yonetim ve Degisim Siirecinde Yenilik i¢in Yaraticilik, Kiitahya, 2000,
s.159.

7 Birol Bumin, Cagdas Isletme Teknikleri, g}azi Kitabevi, Ankara, Ekim 2003, s.26.

¥ Edward de Bono, Rekabetiistii, Cev. Oya Ozel, Remzi Kitabevi, 1996, s.35



Her alanda degisimlerin buyuk bir hizla gerceklestigi cagimizda
isletmelerin rekabette uUstun gelmeleri hele hele bunu kalici olarak
saglamalari mimkun olmamaktadir. Bunun yani sira rekabette onculugu ele
gegirenlerin zirvede kalis sureleri de giderek kisalmaktadir. Her gun yeni
urunler ortaya c¢ikmakta, yeni degerler tanimlanmakta. Bu, mevcut olan
urinlerin ve hizmetlerin gegerliligini etkilemekte, isletmelerin rekabetteki

siralamasini degistirmektedir.

ikinci  boélimde yaraticilk ve vyaratici dislince incelenmektedir.
Yaraticlllk ve yaratici dusuncenin  tanimi, benzer kavramlarla
kargilastirlmasi, yaraticihigr ortaya cikarma teknikleri, yaratici duagunceyi
gerektiren kosullar, yaratici sureg, yaraticiligi etkileyen bireysel, 6rgutsel ve
yonetsel faktorler; burada oOzellikle kultir ve motivasyon unsurlarina yer
verilmektedir, yaraticiligin onundeki engeller, yaratici bireyin 6zellikleri ve son
olarak vyaratici duguncenin 0Orgut igin sadladigi avantajlardan s6z

edilmektedir.

Bilgi ¢aginda artik isletmelerin rekabet Ustinlugu sadece ucuz isgi
ucretlerine, duguk faizli finansal kredilere, doviz kurlarinin uygunluguna ve
Olcek ekonomilerinin maliyet avantajina dayanmamaktadir. Yeni avantajlarda
ana faktor, musteride, Urunde, Uretim sisteminde, dusuncede,
organizasyonda, yoOnetimde, c¢alisma hayatinda, dagitim kanallarinda,
dagitict aglarinda olugturulan yeni ulkelerin kalitesine ve sayisina
dayanmaktadir. Bu badglamda teknolojik alanda ¢igir agan buluglarin
ticarilesmesinde, yetenekli girimcilere, degisim ajanlarina, bilgiyi Ureten,
O0zumleyen vyetenekli insan kaynagina, yeniligi hayat tarzi olarak goren
isletmelere buyuk gorev dusmektedir. Bunlari avantaja donustirecek

yeteneklere ve kaynaklara ihtiyag bulunmaktadir.® Porter'a gbre yarinin

? Zeynel Sen, Stikrullah Dolu, Hiper Rekabet Stratejileri, Miisiad Yayinlar1 45, Yonetim Kitapligt 3,
2004, s.21.



dunyasinda rekabetin gizli silahlari, yaratici dusince, yaraticilik ve yenilik
olarak éne gikmaktadir.™

Yaratici duglnce, onceden kestirmelerin veya sonug¢ cikarmalarin,
birey icin yeni, 6zgun, hunerli, zekice ve nadir olmasi anlamina gelir. Yaratici
dusundr, yeni alanlari arastiran, yeni gozlemler yapan, yeni kestirmelerde

bulunan ve yeni gikarimlar yapan kigidir.

Yaraticihk:"
- Sorunlara getirilecek alisilmadik ya da orijinal bir yaklagim,
- Uyusmaz fikirlerin bir araya getirilmesi,
- Yeni ve ige yarar bir seyin meydana getirilmesi,
- Bagkalariyla ayni seye bakmak ama farkl bir seyi gormektir.

Son bolumde ise rekabet ile yaratici dusunce arasindaki iligkiyi
incelemek Uzere TC. Ziraat Bankasi As.’de anket galismasi yapilmigtir. Bu
arastirmada amag¢ bir Orgutte yaratici dustuncenin bir rekabet avantaj
saglayan bir arag¢ olarak algilanip algilanmadigini test etmektir. Buna gore
elde edilen sonuglardan yaratici dusuncenin oOrgutte rekabet avantaj
saglayan bir unsur olarak gorildigi agik olarak ifade edilebilir.  Orgit
yaratici duslinceye onem vermektedir fakat gelismesi icin orgut kultirana,
iletisimini gelistirmelidir. Bu eksikligin nedeni olarak da yaratici dusuncenin
¢agdas bir yonetim teknigi oldugu ve bu nedenle de orgutlerin bu yeni konu
hakkinda bilgi sahibi olmalari gerektigi ve bu yonetim tarzini bir 6rgut kalturu
olarak benimsemeleri gerektigi soylenebilir.

' ibrahim Demir, Tiirkiye Beyaz Esya Sanayinin Rekabet Giicii ve Gelecegi, DPT. Yay. No:2571,
Subat 2001, s.46.
" www.deu.edu.tr (“Yaratict Diisiince Teknikleri” Power Point Sunumu Yar_Sor)



BiRINCi BOLUM

REKABET

1.1.Rekabet Kavrami

Klasik anlamda rekabet genellikle digerini yenmek (fiyat ya da kalite)
Uzerine kuruludur. Kavram olarak rekabet, alternatifler arasindan tercih
edilme, 6ne gegme yarisi olarak tanimlanabilir. isletme agisindan rekabet, bir
isletmenin musterilerinin isteklerini, diger isletmelerden daha etkin olarak
yerine getirmesi, yani mal ve hizmetleri daha kaliteli ve ucuz olarak temin

etmesidir."?

Bir baska tanima gore rekabet, piyasada ekonomik amag ve ¢ikarlarini
gerceklestirmek isteyen ekonomik birimler arasinda, zaman iginde ortaya
cikan yaris ve karsitlik seklindeki iligki streci olarak da tanimlanabilir."® Mikro
ekonomi agisindan rekabet, "dogrudan veya dolayli olarak isletmenin
pazarlarina mal ve hizmet sunmaya caligan diger igletmelerin faaliyetlerinin

tamamidir" seklinde tanimlanabilir."

Rekabet ¢ok farkli amaglarla farkli unsurlar vurgulanarak
tanimlanabilen ve iktisadi siyasi ve sosyal boyutlari olan bir kavramdir.

Rekabet, en genis anlamiyla, kit bir seyi paylasmak veya bir 6dul elde etmek

"2 Emrah Cevik, Tiirk Hazir Giyim Sektériinde Rekabet Avantaji Olusturmada insan
Kaynaklarimin Degisen Rolii, (Sakarya, 2003), s.35

" Dogan Uysal, “Teknolojik Gelisim ve Global Rekabet Uzerine Etkisi”, Selguk Universitesi Sosyal
Bilimler MYO. Dergisi, Say1;3, Konya, 1999, s.30

' Orhan Adigiizel, a.g.e, s.168.



amaciyla belli kural ve kisitlamalar cercevesinde temel Ozgurliklerin ve
insan haklarinin garanti altina alindigi ve higbir ayricaligin ve ayrimciligin
olmadigi bir ortamda birden fazla oyuncu arasinda oynanan bir oyun veya
bir yarig olarak tanimlanabilir. Ona gbre bu tanimda bes husus

vurgulanmaktadir:'

i. Bunlardan birincisi amacgtir. Rekabetin olabilmesi igin mutlaka
herkesin ulagmak istedigi bir amacin olmasi ve basgkalarinin varliginin bu
amacin gergeklestiriimesini zora sokmasi gerekir.

ii. Tanimda vurgulanan ikinci husus kural ve kisittamalardir. Rekabet
oyuncularin istedikleri gibi davranabilecekleri bir oyun degildir.

iii. Tanimda vurgulanan Uguncu husus, temel 6zgurluklerin ve insan
haklarinin garanti altina alinmasidir. Ozgurliklerin varhigi oyuncularin
mumkun olabilen en iyiye ulasmalarini saglar.

iv. Tanimda vurgulanmasi gereken dordincu husus, hig kimsenin
veya kurumun ayricalikli bir konumda olmamasi ve higbir ayrimciligin
yapilmamasidir. Ayricalik, yaristan veya kurallara uymaktan kaginma veya
bagkalarinin yararlanamadigi bazi destek ve yardimlar alma bigiminde
olabilir.

v. Nihayet rekabetin taniminda vurgulanan besinci husus, oyuncu

sayisinin birden fazla olmasidir.

Kisaca rekabet genellikle oyun teorisinde tanimlanan “sifir toplamli bir
oyun” olarak nitelendirilebilir. Sifir toplamli oyun bir tarafin kazanmasi halinde
diger tarafin mutlaka kaybedeceg@i bir oyundur. Kisa vadede bu tanim
dogrudur. Ancak orta ve uzun vadede rekabet herkesin kazangli ¢iktigi, en

azindan en iyilerin kazangl g¢ikabilecegi bir oyundur.

"> www.rekabetdernegi.org. (Erdal Tiirkkan: “Rekabet Kiiltiirii”)



1.2. Rekabetin Tarihsel Geligimi

Yuzyilin baslangicindan 1930-1940’lara kadar gecen donemde
rekabet¢i davraniglar, dikey uzmanlasma esasina gore orgutlenmis, dev
firmalarin, kartellerin ve trostlerin denetiminde gergeklesmigtir. Firmalar bu
donemde piyasalar Uzerindeki hakim konumlarini guglendirmek igin sik sik
sirket birlesmelerine gitmisler; bunun sonucunda da tekelci ve olugopolcu bir

yapilanma egemen olmustur.'®

ikinci Diinya Savasindan 1970’lerin sonlarina kadar olan dénemde
yasanan yogun rekabetin temelinde ise kitle Uretimi yer almig, kisaca

rekabette temel 6ge Uretim Ustiinligi olmustu."

1970’li yillarin sonlarina dogru gelindiginde ise teknolojinin etkinligi
giderek artmaya baslamistir. Bu donemde uretim girdilerini ucuz olarak
saglayan ve bunlari teknoloji yardimiyla bir araya getiren igletmeler, daha
diisiik maliyetlerle rekabet dénemi baslatmiglardir.'®

1980’li yillarda tuketicinin ihtiyaclari degisim gostermeye baglamis,
farkl beklentiler igine girmislerdir. Japonlarin o yillarda dinya pazarina
girisken bir sekilde girmesi ile rekabette yeni bir boyut 6ne ¢ikmistir. O da
kalitedir. Artik ucuz ve bol Urune doymus kitleler, ihtiyaclarini gideren degil,
beklentilerine hitap eden driinleri talep eder olmuslardir.™

' Murat Sahin Ocal, “Teknolojik Degisim ve Rekabetin Evrimi”, Ekonomik Yaklasim, Cilt 8, Say
27, Y1l 1997, s. 205.

7 Emrah CEVIK: a.g.e., s.37.

®age., s.37.

¥ a.g.e., 5.38.



1990’larda ise rekabet Ol¢utu “surat” ve “esneklik” olarak belirlenmistir.
Arzin talebi astigi bu donemde Urun gesitliligi artip ve Grunlerin pazara girisi

hiz kazanmistir.?°

2000’lere gelindiginde ise, rekabetci ortamda basarili olabilmek igin
“‘benzersiz’ ve “musteriye-gorelestiriimis” Urinler dretmek on plana ¢ikmistir.
Bunun igin de igletmelerde artik yaraticihgi 6n plana c¢ikarabilme o6zelligi

aranir hale gelmistir.”’

Boylece rekabetin gunumuzde ulagsmis oldugu bu boyut “hiper
rekabet” ortamlari olarak ifade edilmektedir. Piyasadaki dinamizmi 6rgut igine
tasiyabilen, alisilagelmemisi disunebilen, uygulayabilen ve imkansiz denileni
basarabilen isletmeler hiper rekabet ortamlarina uyum saglayabilmektedir.
Yok edici rekabetin gindeme getirdigi konulardan birisi de “hiz’dir. Gelisen
ve degisen musteri ihtiyaclarini erken goren, bu ihtiyaglara yonelik arin ve
hizmetlerini dncelikle pazara sunabilen kuruluslar rakipleri ile olan yarista 6n

safa gecebilmekte ve pazari hizla eline gecirebilmektedirler.??

1.3. Rekabetin Gerekliligi

Gunumuz isletmelerini, yetkili ve yoneticilerinin korkutucu derecede

yabanci bulduklari bir ortama surikleyen Gg¢ gug vardir: Masteri, rekabet ve

23 «

degisim.” “Degisim, rekabetin oncusudur. Rekabette Ustin gelinemeyecek

tek sey, rekabetin kendisidir!” Kuresellesme, degisim, bilgi, hiz, teknoloji ve

Y TUSIAD: Yeni Rekabet Stratejileri ve Tiirk Sanayisi, Yaym No. 322, Temmuz, 2002, s. 74.
21

a.g.e.,s. 74.
2 Ali Riza ORCUNUS: “Rekabet¢i Yonetim ve Tisiad-Kalder Toplam Kalite Modeli”, Verimlilik
Dergisi, Ozel Sayi Ikinci Basim, 1996, s.68.
3 A.Duygu (Sakar) CAKIROKKALIL: Rekabet¢i Avantaj Kazanmada Insan Kaynaklar1 Y®6netiminin
Rolii, (Izmir, 2003), s.111.



benzeri birgok faktor rekabet olgusunun tanimini, bigimini ve kurallarini ciddi
oranda etkilemistir.?* Diinyada yasanan bu hizli degisim ve kiresellesme
sureci, ig dunyasinda acimasiz bir rekabet ortaminin dogmasina neden
olmustur. Bu yeni is dunyasi da igletmelerin basarili olabilmesi, diger
isletmelerden farkli olmalarina, musterileri icin deger yaratabilmelerine ve
bunu surekli kilabilmelerine baglidir. Bir baska ifadeyle kalite, hiz ve maliyet
avantaji saglamak artik gok zor hale gelmistir. ?

Kiresellesme ve bilgi iletisim teknolojilerindeki bu hizli degisim, bilgi
temelli bir ekonomik yapinin olusmasina neden olmustur. Bilgi ekonomisi
olarak adlandirilan gunumuzin ekonomik vyapisinda rekabet olgusu,
isletmeleri 6grenmeye, bilgi edinmeye ve degisimi surdirmeye c¢alismaya
zorlamaktadir. Ancak, hizla 6grenilebilen, 6grendiklerini birlegtirebilen ve yeni
ic goruler geligtirebilen ve verileri kisa surede bilgiye donusturebilen
isletmeler basarili olabilmekte ve basarilarini surdurebilmektedirler. Bu da
ancak isletmenin sahip oldugu rekabet potansiyelini igsellestirip kendi

orgutsel rekabet kultirinu olugturmasi ile mimkundur.

1.4. Rekabet Kiiltlirt

Rekabet alaninda basarili olmak isteyen bir isletmenin oncelikle
rekabet konusunda alt yapisini guglendirmesi gerekmektedir. Bu da
isletmenin sahip oldugu kdltirel yapisina baghdir. Orglt Kkultirl sirekli
degisen ve gelisen bir cevrede yasayan igletmeler icin giderek daha 6nemli

hale gelmektedir. isletmelerin hayatta kalmalari, blyime ve gelismeleri igin

** Emrah CEVIK : a.g.e., 5.34.
P a.g.e., s.36.
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hizla degisen i¢ ve dig ¢evre kosullarina uyum saglamalari zorunludur. Bu
zorunlulugun gergeklestirilebilmesi iginse igletmede ortak bir takim degerlerin
varhigi ve bu degerler gergevesinde galisiimasi gerekmektedir.

Orgltse kiltirin bir igletmede varligi asagidaki unsurlarin olup
olmamasi ile iligkilendirilebilir.

Genel olarak bir isletmede:

-Basarinin ancak yarisilarak elde edilecegi inanci ve uygulamasi
yaygin ise,

-Yarigin kurallarina uyma egilimi yuksek ise,

-Yarigin kurallarini  hig kimse kendi ¢ikarlarina gore belirleyemiyor
veya degistiremiyor ise,

-Kurallara uygun bir yarisin, uzun vadede herkesin gikarina oldugu
inanci yaygin ise rekabet kultirinun geligmis oldugu soylenebilir.

Buna karsilik bir isletmede:

-Kazanacak olanlarin belirlenmesi igin yaris yapilmiyorsa,

-Yarisa kimlerin katilacagina veya kimlerin basarili olacagina daha
once basarili olmus olanlar veya gucu elinde tutanlar karar veriyorsa,

-Yarigin kurallari yoksa veya kimse mevcut kurallara uymuyorsa,

-Yarigin kurallarini bazi kigiler degistirebiliyor veya etkileyebiliyorsa,

-Nihayet kurallara uygun da olsa kimse adil bir yarigin sonucunu kabul
etmeye yanasmiyorsa, o isletmede rekabet kultirinin gelismedigi
sOylenebilir.

Rekabet kulturinun gelismis olmasi; bireylerin sahip olduklari enerijiyi
pozitif ve verimli amaglar igin kullanmalarini sacjlar.26 isletmelerde rekabet

kultaru ne kadar gelismis ise rekabette o kadar avantajli hale gelirler.

*% www.rekabetdernegi.org. (Erdal Tiirkkan: “Rekabet Kiiltiirii)
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1.5. Rekabet Avantaiji

isletmenin rekabet avantajlari, rekabet glglerinin etkilerine karsi
kendini rakiplerine oranla daha iyi korumasinda yatar. Rekabet avantajl elde
etmek icin yapilmasi gereken sey; isletmede cekirdek uzmanlik alanlarinin
(core competence) ortaya gikariimasidir. isletmeler agisindan olagan usti bir
karlihga erismek igin rekabet Ustunligu agisindan taklidi gu¢ kaynaklar
kullanilmasi gerektigi unutulmamalidir.?” isletmelerin birinci derecede yer
alan yonetim sirlarindan biri; gsirketin teknoloji, Uretim ve pazarlama
yeteneklerini gelistirerek rekabet avantaji elde etmektir. Temel yetenedi
firmanin rakiplerine kiyasla daha iyi yaptigi bir is olarak degerlendirilirse,
soyle cesitlendirilebilir:

- Pazarlama ustunlugd,

- Mikemmel kalite kontrol,

- Daha iyi hizmet kabiliyeti,

- Dusuk maliyetli pazarlama bilgisi,

- Yeni Urunler gelistirme kabiliyeti,

- Musteri istek ve ihtiyaglarini gok iyi anlama yetenegi,

- Etkili satis gucu.

Kisaca igletmede basari icin en onemli temel faktorler hangileridir
belirlenmeli ve bunlar korunmalidir.?® Isletmeler yiiksek ekonomik karliliga
erisebilmek icin rakiplerinin kargisinda surekli avantajli olmalidirlar. Bu

avantaj:

- Onlari rakiplerinden farkl kilmali,
- Olumlu ekonomik yararlar saglamali ve

- Kolayca taklit edilememelidir.

*" Emrah CEVIK: a.g.e., 5.37.
* Michael PORTER: Rekabet Dersleri, Capital Yonetim Dizisi 3, s.41.
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Burada onemli olan rekabet avantajina sahip olmak degil elde edilen
rekabet avantajini surdurebilmektir. Strdurulebilir rekabet avantaji; isletmenin
var olan ve gelecekteki rakiplerinin taklit ¢abalarina karsin farkli kalmay:i
basarabilen bir deger yaratma stratejisi uygulamasi durumudur. Ne var ki
hicbir rekabet avantaji sonsuza kadar surmez ya da ¢ok ender olarak surer.
Porter'a gore yeni bilgi, yeni teknolojiler, yeni trunler, var olan bilgi, teknoloji
ve Uriinlerin rekabet potansiyelini mutlaka asindirmaktadir.?® Degisime ayak
uydurabilecek ve surdurulebilir rekabet avantajina sahip olabilecek igletmeler,
orgutsel degisimi rakiplerinden 6nce baglatabilen ve basariyla uygulayabilen

orgitler olmaktadir.*®

Porter, uluslararasi rekabette statik yaklagimlar olan; mutlak Ustunluk
(A. Smith), mukayeseli Ustunluk (D. Ricardo) ve faktor donatim teorisi
(Heckscher-Ohlin; Samuelson) yerine, teknolojik yenilikleri (Schumpeter) one
cikararak, uluslararasi rekabet avantajlarinin dinamik agiklamasini yapmistir.
Boylece Porter, ulusal rekabet avantajini belirleyen unsurlari sistematik
olarak ortaya koymak amaciyla, Diamond Modelini kullanarak kuresel
rekabetin agiklayicilarini bir sistem yaklasimi iginde agiklamistir. 3

* Emrah CEVIK: a.g.e., 5.35.

%% Esra NEMLI: “Rekabet Avantaji Kazanmada Orgiitsel Esnekligin Onemi”, Amme idaresi Dergisi,
Cilt 31, Say1 3, Eyliil 1998, s. 86.

*1 www.iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/08-04.pdf (Hiisnii Erkan, Canan Erkan.”Bilgi Ekonomisinde
Teori ve Politika”) s.360.
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Firma Stratejisi
Endiistriyel Yap1
Ve Rekahet

Faktor Kosullart , AN oM Talep Kosullar

B e <

Bagl1 ve Destek
Endiistriler

Sekil 1: Porter Modelinde Sistem Butunu

Kaynak: www.iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler

Porter'in bu yaklagiminda rekabet avantajini belirleyen dort unsur
vardir. Bu dort unsur birbiri ile etkilesim halindedir. Bu dortlunin karsilikh
etkilesimine iki digsal degisken olarak:

- Devlet ve uyguladigi politikalar; Bu grupta devletin tesvik edici
politikalari yer almaktadir.

- Kargilagilan firsatlar ve sanslar; Bu grupta, cesitli nedenlerle ortaya
cikan firsat ve sanslar yer almaktadir.

Bu faktorler asagida anlatilmistir.?

3% Canan ERKAN: “Ulusal Rekabet Ustiinliiklerinin Belirleyenleri”, Yonetim ve Ekonomi Dergisi,
Say1 1, Y1l 1995, Manisa, s.86.



14

1.5.1. Faktor Kosullari

isletmenin Uretim faktérleri agisindan durumunu yansitmakta olup,
rekabetci firmanin ihtiyag duyacagi nitelikli isgucu, sermaye, dogal kaynaklar
ve alt yapi donatimini kapsamaktadir.

Daha ayrintili olarak incelenecek olursa bu faktor kosullari:>®

- Beseri kaynaklar; isgucu sayisi, niteligi, is etigi,

- Fiziki kaynaklar; arazi, su, iklim, hammadde, enerji miktar ve kalitesi,

- Bilgi kaynaklari; mal ve hizmetlere iligkin bilimsel ve teknik bilgi ile
piyasa bilgisi,

- Sermaye kaynaklari; yatirimlarin miktar ve maliyetleri ile sermaye
piyasasl,

- Alt yapi; cesit ve kalite olarak ulagim, iletisim, haberlesme, tasima,

fon transferi sistemi, konut, saglik, egitim ve kultir kurumlaridir.

Rekabet avantaji yaratmak igin bu unsurlarin nitel ve nicel 6zellikleri ile
verimliligi arttirici olarak devreye girmesi (sistem unsurlari arasinda pozitif
sinerji) onemlidir. Ayrica, dogal kaynak, iklim, kurulus yeri ve niteliksiz isgucu
gibi temel faktorler (pasif faktorler) ile yatirmlarla ileri duzeydeki faktorler
durumuna getirilmis uzmanlk, Ar-Ge, muhendislik becerisi gibi (aktif

faktorler) unsurlar birbirinden ayrilmaktadir.>

3 www.iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/08-04.pdf (Hiisnii Erkan, Canan Erkan.”Bilgi Ekonomisinde
Teori ve Politika”) s.359.
**a.gm., s.359.
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1.5.2. Talep Kosullari

Rekabetci endustrilerin Urettigi mal ve hizmetlere yoOnelik talebin
yapisini kapsamaktadir. Burada ulke igi talebin yarattigi, dlgcek ekonomilerine
dayal statik avantajlar yerine, talebin dinamik etkileri dikkate alinmaktadir.
Talebin dinamik etkileri, firmalardaki ilerleme ve yenilginin hizini ve niteligini

belirlemektedir.

ic talebin yapi ve bilesimi (niteligi); i¢ talebin genisligi ve biyiime
kalibi, i¢c talepteki tercih yapisinin dis piyasalara yansima mekanizmalari
rekabet avantajl yaratmak acisindan talebin niteligi belirleyicidir. isletmenin
rekabet avantaji yaratmada, i¢ talepten kaynaklanan baskilar, disaridan
gelen baskilardan daha énceliklidir. i¢ talepten kaynaklanan degisik etkiler
birbirini guc¢lendirerek etkiledigi gibi, talep kosullari ayrica rekabet avantajinin
genel belirleyicileri olan unsurlar da karsilikli etkilesim igindedir. Ornegin
faktor kosullarindaki gelisme ve iyilesmeler gerek i¢c gerekse dis talebin
nitelik, yapi, bilesim ve gelismesinde etkilidirler. Bu nedenle talep kosullari
diger belirleyenlerle bir sistem olusturmaktadir.®

1.5.3. Bagh ve Destek Endustriler

Bir igletmenin, rekabet avantaji yaratabilmesi i¢in yardimci
endustrilerle desteklenmesi gerekmektedir. Etkin bir destek endustri aginin
kurulmasi, igletmeye etkinlik, bircok yenilikte ilk olma, hizli olma ve maliyet
avantajl gibi UstunlUkler kazandirmaktadir. Gerek baglantili endustriler,

*a.gm., s.359.
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gerekse tedarik saglayan igletmelerin rekabet avantaj yaratmadaki katkilari,
bilgi akigi ve teknoloji aligverisi yoluyla gergeklesmektedir.

1.5.4. isletme Stratejisi, Yapi ve Rekabet

isletmenin amaglar, izledigi strateji ve organizasyon yénetimindeki
farkliliklar, rekabet avantajinin kaynaklari arasindadir. Yonetim stilindeki
ulusal farkliliklar, egitim, donanim, liderlik organizasyon stili, bireysel inisiyatif
(karar verme), tuketici iligkileri, fonksiyonel koordinasyon, uluslar arasi
faaliyete yonelik davraniglar ve igci-igveren iligkilerindeki degisik durumlardan
kaynaklanmaktadir.

Kiresel rekabetin dolayli belirleyenleri olan firsatlar genellikle;
yenilikler, temel teknolojilerde yenilenmeler (mikrobiyoloji),  girdi
maliyetlerinde ani degismeler (petrol), finans piyasasindaki ani degismeler,
dunya ve yerel taleplerde dalgalanmalar, dig Ulkelerin uyguladiklari politikalar

ve savaslar seklinde ortaya cikarlar.®

Porter modelinde sistem butunu surekli hareket halinde, olumlu ve
olumsuz etkilerin olustugu bir sdregtir. Bu suregte rekabet avantajlari,
yenilenme ve yeniliklerin hizina baghdir. Bir belirleyenden kaynaklanan
etkinin yararli duruma gelebilmesi diger belirleyenlerin durumuna baglidir.
Her etken kendine yansiyan etkiyi degerlendirme durumunda oldugu takdirde

bundan olumlu olarak etkilenir.

Genis ve yaygin etkilesimin ortaya g¢ikmasi, sistem butunu igindeki
karsilikl etkilesimin nitelik ve yogunluguna baglidir. Tek bir etken, genelde

% a.g.m., s.359.
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yetersiz kalirken, yeni bilgi, yetenek ve oyuncularin surekli devreye girdigi
dinamik ve rekabetci bir ortamin varligi kiresel rekabet avantaji
yaratmaktadir.

Belli unsurlardaki avantajsizlik, kuresel rekabet avantajini ortadan
kaldirmadigi gibi, sinirli avantajlar da kuresel rekabet avantajini yakalamakta
yeterli olmayabilir. Bu nedenle rekabet avantaji yaratan unsurlar, yaygin ve
derinligine yani yatay ve dikey olarak dinamik bigimde birbirini batinlemelidir.
Sistem butunu igindeki tUm unsurlarin devreye girmesi ve basarinin
yakalanmasi, kurum, birey ve orgutlerin aliskanliklari ve dinamizmleri ile yeni

piyasa alanlari agabilmelerine baghdir.

Ayrica rekabetci endustrilerin belli cografik bolgede kumelenmesi ile
kime icin etkilesim dinamigi yaratmaktadir. Kumelenmenin yatay ve dikey
olarak yapilanmasi mumkindir. Kumeler i¢cinde yatirnm ve yenilik sireci
rekabet avantaji yaratmada belirleyicidir.*” Bu nedenle rekabet avantaii
saglamada yoneticilere 6nemli sorumluluklar yuklenmigtir; yoneticiler yenilik ve
orijinallik politikalariyla, gevredeki nadir firsatlari degerlendirip, rekabet avantaji

saglamalidiriar.®

1.6. Rekabet Giicu

Rekabet edebilirlik veya rekabet glucu oldukga dinamik bir olgudur.
icinde bulunulan gevreye gore degdisken dogasi rekabet giiciinin
Olculebilmesini zorlastirmaktadir. Rekabet gucunin standart olgutlerinin

olmamasinin  yaninda, Olgulebilmesini zorlagtiran diger bir nokta,

Ta.gm., 5.360.
% Orhan ADIGUZEL: a.g.e., s. 179.
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degerlendirmede kullanilabilecek Olgutlerin oldukga fazla olusu ve bu
Olcutlerin farkh durumlarda ve agirliklarda rekabet gucunu etkileyebildigidir.
Bu nedenle rekabet gucunun belirlenmesine yonelik yapilan ¢alismalar her
zaman tartismaya acik Olgutler ve bakis agilari icermektedir.>® Tanim olarak
rekabet gucu, musterilerin, isletmenin mal ve hizmetlerini alternatifleri
kargisinda tercih etmelerini surdurulebilir bicimde saglama yetenegdi olarak

tanimlanabilir. 4°

is dinyasi agisindan rekabet glici; en basit ifade ile bir isletmenin
diger isletmeler kargisinda sunmus oldugu mal ve hizmetler sayesinde
rakiplerin, potansiyel muasterilerin, igletmenin sahip ve ortaklarinin gézunde

eristigi maddi ve manevi UstunlUkler olarak tanimlanmaktadir.

isletmelerin rekabet giicii, stratejik vizyonlarina, dinamik yapilarina,
yatinm kapasitelerine, Ar-Ge calismalarina ve kullandiklari teknolojilerin
uygunluguna bagh olarak yenilik olusturma becerileri ile yakindan ilgilidir.*’
Bu nedenle igletmeler kendilerine yeni rekabet sartlari altinda ustunluk
saglayacak, rakipleri ile aralarindaki mesafeyi acacak cesitli Ustunlukler

bulmali ve bunlari siirekli gelistirmelidir.*?

Rekabetgi ustunluk kavrami ise bir igsletmenin daha iyi musgteri
yaratarak rakipleri karsisinda piyasada avantaj kazanmasi anlamina
gelmektedir. Rekabet¢i Ustinlik kazanmanin birgok yontemi bulunmaktadir.
Rakipler karsisinda fiyat ve kalite avantaji elde etmek, rakiplerinden once
musteri degeri yaratacak yeni pazar firsatlar elde etmek, degisen musteri

** Emrah CEVIK: a.g.e., 5.37.

* TUSIAD: Rekabet Stratejileri ve En Iyi Uygulamalar Tiirk Otomotiv Sektorii, Tiisiad Rekabet
Stratejileri Dizisi — 3, Aralik, 1991

* Emrah CEVIK: a.g.e., 5.40.

“ag.e.,s.35.
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istek ve ihtiyaglarina hizla cevap verebilmek rekabetgci Ustlinlik kazanmanin

ydéntemlerindendir.*?

Porter’a gore rekabet kurallarini belirleyen bes rekabetci gug vardir:*

i. Potansiyel rakipler; henuz s6z konusu sanayide faaliyet
gOstermemekle beraber istedikleri zaman bunu gergeklestirme imkéanina
sahiptirler.

ii. Mevcut rakipler arasindaki rekabet; eger bir sanayide faaliyet
gOsteren igletmelerin arasindaki rekabet dusuk ise isletmeler fiyatlari artirma
ve daha fazla kar elde etme imkéani bulabilirler.

iii. Musgterilerin pazarlik gucu; musteriler eger daha kaliteli Grunler,
daha iyi hizmet gibi maliyetleri artirici beklentiler iginde iseler ve fiyatlarin
dusurulmesi yonunde guglerini birlestiriyorlarsa, rekabetgi bir tehlike olarak
gorilmektedirler. Rekabet Ustiinligiinde temel ilke tiiketiciyi tatmin etmektir.*

iv. Tedarikgilerin pazarlik gucl; bir sanayi kolundaki tedarikgiler,
musteri firmalarin daha fazla fiyatla mal almalarini saglayacak fiyat artirrmini
yapabilirlerse veya mallarinin kalitesini dusudrurlerse rekabetgi bir tehdit
olarak algilanabilirler.

v. lkame mal ve hizmetlerin tehdidi; M.E. Portera gore bir sanayi
kolunda ikame tehdidinin belirleyicileri ana hatlariyla ikame urunlerin goreceli
fiyat performanslari, maliyet degisimleri ve musterilerin ikame mala olan

dogal egdilimleri olarak belirtiimektedir.

Bir baska yazara gore rekabet gucunu olugsturacak faktorler dort baslik
altinda toplanmaktadir;*®

43 H.Bahadir AKIN: Yeni ekonomi Strateji Rekabet Teknoloji Yonetimi, Cizgi Kitabevi, Aralik, 2001,
s.253.

4 a.g.e., s.158.

3 Oznur YUKSEL, G.Er_enler CAKAR: a.gm., s.111.

‘_‘6 Izlem SEZGIN: Tiirk Imalat Sanayinde Rekabet Giicii, Tiirkiye Is Bankas1 AS.Genel Miidiirliigii,
Iktisadi Arastirmalar Midiirliigli, Nisan, 1994, s.5.
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i. Yurt ici rekabette yapisal faktorlerin rekabet gucu; bu faktorler,
sektorlerin Urln, piyasa kosullari, arz ve talep yonunden degerlendiriimesine
imkan taniyacak o6zelliklerini ortaya koyacak sekilde derlenmistir,

i. Uretim faktoérlerinin rekabet giic(,

iii. Teknolojik rekabet gucd,

iv. Yurt digi faktorlerin rekabet gucu.

istanbul Sanayi Odasinin 2004 yilinda diizenledigi Ugiincl Sanayi
Kongresinde konuk konusmaci olarak katilan London Business School’ da
misafir 6gretim Uyesi olan Arie de Geus da rekabet guclu hakkinda su yorumu
yapmistir. Kuzey Amerika ve Avrupa’daki ¢ogu isletmenin i¢ gercedi,
basarilarinin sirrinin “insan” olmasidir. Yoneticilerin igletmelerini ellerindeki
yeteneklerden azami Olgude yararlanacak sekilde  orgutlemeleri
gerekmektedir. Bu, o igletmelerin yoneticilerinin zaman anlaminda ufuklarin
genisletmelerini gerektirir, gunkl yonetim gelecek u¢ ya da alti ayin konusu
degildir, kisa sure ile sinirlanamaz. Eger insanlardan bahsediliyorsa, onlari
ise almaktan, egitmekten ve sonra onlari dogru konumlara getirmekten,
ekipler olusturmaktan so6z ediliyorsa Ucger aylik donemler degil, yillar
cercevesinde dusunmek gerekir. Bu nedenle maliyet kisma gibi stratejiler
etkili olmaz, c¢Unku batin “beyin zengini, sermaye fakiri” isletmelerde
maliyetlerin %90’ 1 insanlardir. Boyle bir strateji ile ancak kisa vadede basarili

olunabilir.*’

Kisaca; rekabet glcunun artirlmasinda rekabetin hangi unsurlari
dikkate alinmahdir? sorusuna verilecek cevapta, rekabetin fiyat, kalite,
miktar, hiz, esneklik boyutu dikkate alinmalidir. Bu rekabet boyutlari arasinda

oncelikler belirlenmeli ve buna gore uzun vadeli stratejiler tespit edilmelidir.*®

*71SO. I11. Sanayi Kongresi: Siirdiiriilebilir Rekabet Giicii Kiiresel Degisime Uyum, Istanbul, 12-13
Ekim 2004, s.147.

8 Selami OZCAN: “Uluslar arasi Rekabette ISO 9000 Standartlari ve Rekabet Giiciine Etkisi”,
Pazarlama Diinyas1 Dergisi, s.34.
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1.7. Rekabet Stratejileri

Rekabet stratejilerinin  belirlenmesinde bir isletmenin basarili bir
sekilde gergeklestirebileceklerinin sinirini belirleyen dort kilit etkenin dikkate
alinmasi gerekmektedir. ilk olarak igletmenin gigli ve zayif yanlari;
rakipleriyle karsilastirildiginda finansal kaynaklarini, teknoloji durumunu,
markasinin  taninmighgini  ve benzerlerini de igeren becerilerinin
goruntistdur. ikinci olarak bir organizasyonun kisisel degerleri; segilen
stratejiyi  uygulamasi gereken kilit yoneticilerin ve diger personelin
motivasyonlari ve ihtiyaglaridir. Uglincii olarak sektdrdeki firsat ve tehditler;
beraberindeki riskler ve potansiyel odullerle beraber rekabet ortamini
tanimlar. Dorduncu olarak sosyal beklentiler; devlet politikalari, sosyal
olaylar, orf ve adetler ile diger bircok etkenin igletme Uzerindeki etkisini
yansitir. Bir igletme, gercekgi ve uygulanabilir bir hedefler ve politikalar seti

belirlemeden dnce bu dort etkeni dikkate almasi gerekmektedir.*®

Literatirde bir¢cok rekabet stratejisi olmakla beraber temel olusturacak
gorus Porter'in u¢ temel stratejisidir. Burada Porter'in ve Hamel-Pralahad’in

strateji yaklagimlarindan s6z edilecektir.

Porter'a gore rekabet Ustunlugu “fark yaratmaktir’. Rekabet gugcleriyle
basa ¢ikmada, sektordeki diger rakipleri devre disi birakmada potansiyel
olarak basarili olacak bu stratejiler sunlardir:>

i. Toplam Maliyet Liderligi,

ii. Farkhlastirma ve

iii. Odaklanma (yogunlagma).

* Cavahir UZKURT: “Cevresel Belirsizliklere Kars: Rekabet Avantaji Yakalamada Stratejik
Esnekligin Rolii ve Firma Performansina Etkileri”, Osmangazi Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi,
Cilt 3, Say1 1, Haziran, 2002, s.4.

% Ozlem YAVUZ: Rekabet Stratejileri, Tiirkiye’de Zeytinyagi Sektor Analizi ve Zeytinyagi
Sektoriinde Rekabet Stratejileri Uzerine Bir Arastirma, (Istanbul, 2003), s.36.
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Fiyat liderligi, isletmenin maliyetlerini dusurecek ve fiyatlari ile liderlik
yapmasini saglayacak maliyet etkin politika ve disiplinlerin takip edilmesi,
isletmeye maliyet ve dolayisiyla fiyat avantajindan kaynaklanan rekabet gucu
saglayabilecektir. Mamul farklilastirmasi, 6zellikleri itibariyla tek olan mamul,
imaj, teknoloji, hizmet ve Uretim sistemi ile ilgili ve musterileri ¢ekebilecek
farkhliklarin olusturulmasi Uzerinde yogunlagma, tuketici tercihlerini benzersiz
olan mamulu alma yonunde etkileyebilecektir. Yogunlasma, yani bir hedef
Uzerinde odaklagsarak tum stratejilerin bu hedef dogrultusunda
sekillendirmesi, o sahada uzmanlagsmayl beraberinde getirmekte ve
uzmanlagilan konuda rakiplere gore avantajli bir konuma gelinebilmektedir.
Bu odaklanma; pazar, mamul, fiyat veya farklilagma Gzerinde olabilir. Porter’a
gore isletmelerin basgarili olmasi igin bu stratejilerden birini segip uygulamasi
gerekmektedir.”’

Bu (ig stratejinin bazi riskleri vardir. Bunlar: 2

Maliyet liderliginin riskleri:

- Gecgmigte yapilan yatirimlari veya ogrenilenleri gecgersiz hale getiren
teknolojik degisiklikler,

- Sektore yeni girenlerin veya arkadan gelenlerin, taklit yoluyla veya
cok iyi tesislere yatinm yapabilme becerileri yoluyla igi dusuk maliyetle
ogrenmeleri,

- Dikkatin maliyete yogunlasmis olmasi nedeniyle, gerekli urin ve
pazarlama dedgisikliklerinin gorulememesi,

- Firmanin, rakiplerin marka imajini dengelemek icin fiyat degisimini
veya diger farkhlastirma yaklagimlarini uygulayabilme becerisini daraltacak

bir maliyet enflasyonu.

Kisacasi donem donem yapilan bir uygulama olarak maliyet kisma ve
surekli bir tutum olarak maliyet denetimi kisa vadede iyi sonug verebilir fakat

> Selami OZCAN: a.g.e., 5.35.
2 Edward de BONO: a.g.e., s.39.
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uzun vadede sagladigi yarar surekli degildir. Burada geleceg@in unutulup,
maliyetlerin gelecekteki gelismeyi tehlikeye atacak kadar budanmasi tehlikesi
vardir. Kati maliyet bilinci tutumu kolayca tehlikeli bir cimrilige kayabilir.
Ornegin, iletisim giderleri ve egitimde yapilan kisintilar, bir igletmenin
gelecegini tehlikeye atabilir.

Farkhlastirmanin riskleri:

-Dusuk maliyetli rakiplerle kendini farklhlastirmis isletme arasindaki
maliyet farkhligi o kadar artar ki, farklilagtirma, marka sadakatini koruyamaz
hale gelir. Boylece alicilar, maliyetten buylk miktarlarda tasarruf edebilmek
icin farklilagtirnlmis firmanin bazi 6zelliklerini, hizmetlerini veya imajini satin
almaktan vazgecerler,

-Alicilarin farklilagtirma etkenine ihtiyaci azalir. Bu durum, alicilar
daha karmasik hale geldikge ortaya ¢ikar,

-Taklit, algilanan farklilagtirmayi daraltir, bu, sektorler olgunlastikca

ortaya ¢ikan yaygin bir durumdur.

Odaklanmanin riskleri:

-Genig Urun yelpazesi olan rakiplerle, odaklanmis firma arasindaki
maliyet farkhligi, dar bir hedefe hizmet vermenin maliyet avantajlarini ortadan
kaldiracak veya odaklanmayla ulasilan farklilagtirmayi dengeleyecek kadar
genigletilir,

-Stratejik hedefle pazar arasinda istenen Urunlerde veya hizmetlerdeki
farkliliklar bir battin olarak daralir,

-Rakipler, stratejik hedef dahilinde alt pazarlar bulurlar.®®

Hamel ve Pralahad’a gére rekabet stratejileri: >*
Hamel ve Pralahad’a gore gelecek icin rekabet etmek; yeni firsatlari
yaratmak ve onlara egemen olmak igin rekabet etmek, yeni rekabet alaninin

> Ozlem YAVUZ: a.g.e., 5.42.
Mage., s.43.
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sinirlarini belirlemek demektir. Sadece bu anin kosullarini bilmek yeterli
degildir, gelecedi de 6ngorebilmek gereklidir. Gelecegi yaratmak gelecegde
yetismekten daha zordur ve izlenecek yolun haritasi igletmeler tarafindan
olusturuimahdir. Hedefe rakiplerin Grin ve sureglerini izleyerek ve rakip
yontemlerini takip ederek degil, yarinin firsatlari ve bu firsatlarin nasil
degerlendirilecegi konusunda bagimsiz bir fikir olusturarak ulagilabilir.

Rekabet stratejisi “gelecedi kurmakla” ilgilidir.

Onlara gore gelecekte en onde olabilmek igin dort temel yaklasim
vardir. Bunlar:

i. Gelecek icin rekabetin ne kadar farkli olduguna iligkin bir kavrayis,

ii. Yarinin firsatlarini saptamak ve degerlendirmek igin bir sureg,

iii. Gelecege goturecek o uzun ve zorlu yolculuk igin igletmeyi tepeden
tirnaga harekete gecirebilme yetenedgi,

iv. Gereksiz riskler almadan rakipleri saf disi edip gelecege ilk ulasan

olma kapasitesi.

isletmelerin gelecekte s6z sahibi olabilmeleri igin bircok isletmenin
benimsedigi strateji anlayigindan ¢ok daha farkli bir yaklasima ihtiyaclari
olacaktir. Yeni strateji anlayisinda kit kaynaklarin verimli bir gekilde
degerlendiriimesinin yaninda, kaynak kisittanmalarini asarak yaratici ve
araliksiz bir sekilde kaynak kaldiraci yaratmak hedeftir. *°

Hamel ve Pralahad’in getirdigi bakisa gore stratejinin baglangig
noktasi temel yeteneklerin anlagilmasidir. ikinci asama sektér dngorisi

gelistirmek, Gguncu asama ise stratejik niyet olusturmaktir.®®

Rekabette diger onemli bir strateji de teknoloji stratejisidir. Teknolojinin
takip edilen rekabetgi avantajlara katkisini ve bu katkiyr artirmanin yollarini

> a.ge., s.44.

*a.g.e., 5.46.
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belirler. Teknolojiyi stratejik avantaj olarak kullanmayi basaran isletmelerin
devamli ve tutarli bir stratejik yonetim sergiledikleri belirlenmistir.*’

Burada rekabet ile ilgili teorik bilgilere yer verilmesinin yani sira
rekabetin bilgi gaginda ne denli 6nemli olduguna deginilmistir. Bu baglamda
rekabetin kuresellesme sonucunda ulastigi boyutta dnem kazanan bir etken
olarak yaratici diisiince ortaya ¢ikmaktadir. ikinci bélimde yaratici diisiince
ile ilgili teorik Dbilgilere yer verilerek yaratici dusincenin O6nemine

deginilecektir.

" Emrah CEVIK: a.g.e., 5.57.



IKINCi BOLUM

YARATICILIK

2.1.Yaraticilik ve Yaratici Duslince

Yaraticilik kavrami Latince “Creativitét”, ingilizce “Creativity”  ve
Fransizca “Créer” fiilinden turetilen “Créativite” kelimelerinin karsiligi olarak
Tarkgeye cevrilmistir.®® Anlam olarak yaraticilik; var olan herhangi bir seyi,
bilgiyi, dugunceyi yeniden duzenleyerek degisiklige sebep olma veya hig
olmayan durumu, olayi, maddeyi, bilgiyi, digtnceyi v.b. seyleri ortaya ¢gikarma
olayidir. Yaraticilik, farkhliklari ve Uretici dugunce zincirini kullanarak aligiimis
dusuncelerden farkli duguncelere yonelerek, sonucu c¢aligsanlara ve orgutlere

tatminkarlik saglayan orijinallik, verimlilik ve duyarliigin olmasidir.*

Yaraticilik, insan beynindeki bilgiler arasinda baskalari tarafindan
faydali kabul edilebilecek ilging ve yeni fikirler tremek amaciyla baglantilar
kuruimasi ve tekrar duzenlemesidir.  Yaraticihlk mevcut problemlerin
¢bzumunde faydali olabilecek yeni fikirler Uretmeye yonelik insana 6zgu bir
disiinsel sirectir.?® Yaraticilik; olmayan bir seyi hayal edebilme, bir seyi
herkesten farkli yollarla yapabilme ve yeni fikirler gelistirebilme yetenegidir.’’

>¥ Orhan ADIGUZEL: a.g.e., 5.30.

> Nurullah OZBEY: Isletmelerde Yaraticihg1 Etkileyen Orgiitsel ve Bireysel Faktérler ile Kamu ve
Ozel Bankalar Uzerine Bir Uygulama, (Erzurum, 2003), s.1.

% www.masterstraining-int.com (Ramazan Gékbunar, Cevdet Kayali, Hiiseyin Aktas.”insan
Sermayesinin Ciktis1 Yaraticilik ve TKY.)

%' Nurullah OZBEY: a.g.e., s.2.
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Kisaca yaratici (bulusgu) diisiince:®

- Kaliplarin 6tesine gegebilmektir,

- Alisilmisin digina gikabilmektir,

- Olaylara “taze” bir agidan bakabilmektir,

- Kavramlari kegfedilmemisg bigimde iliskilendirmektir,

-Esas olarak, kullanim degeri tasiyan O6zgun yaklagimlar
sergileyebilmektir,

- Ozetle, akici ve esnek diistinebilmektir,

Edward de Bono’a gore yaraticilik, var olan degerlerden katma deger
elde etmenin en ucuz ve en iyi yoludur. Ona gore insan her degerli fikrin
mutlaka mantikli olmasi gerektigine kosullandigi icin, bazen ilk bakista
mantigi anlagilamayan yaraticiliga hi¢bir zaman yeterince deger vermez.
Yaraticilik kullanilamazsa, bilinenlerde deneyimlerde ve degerlerde var olan

potansiyelin bilyiik bélimii kullanilamaz hale gelir.®®

Kisaca yaraticilik, 6zgurce g¢ilgin fikirler yaratmak ve sonra bu
fikilerden yararli bir sonu¢ ¢ikacagini umma durumu degildir. Yaraticiliga
bdyle yaklasilmasi pek gok kisiyi yaraticiliktan sogutmaktadir.* Yaraticilik

yeni bir fikir Gretimi sureci olarak tanimlanabilir.®®

Orgut agisindan bakildiginda yaraticilik; genellikle teknoloji, endUstri
ve bilgi alanlarinda yenilikler, degisiklikler olugturma sanatidir.®®

Orgltsel yaraticilik nasil gergeklestirilebilir sorusuna yanit olarak:®’

-Farkl 6zelliklerin bir gegni igerisinde birlestiriimesi ile,

-Uygun bir galisma c¢evresinin yaratiimasiyla,

62 {smail USTEL: “Yaratict Birey Yaratict Kurum”, Power Point Sunumu.

% Edward de BONO: a.g.e., s.72.

a.g.e.,s.179.

% Birol BUMIN: a.g.e, s.19.

% Nurullah OZBEY: a.g.¢., s.4.

67 Cevat CELEP, Buket CETIN: Bilgi Y6netimi, Ankara: An1 Yayincilik, 2003, s.144.
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-Bazi iggorenlerde grup ici iletisim ve liderlik yeterliliklerinin
cogaltiimasiyla,
-Bu suregte kaos ve yapici kriz durumlarinin yaratiimasi ile orgutsel

yaraticilik gergeklestirilebilir.

Yaraticiligi gelistirme surecinde isletmelerin yapmasi gereken onemli
bir gorev de yaratici dusunceyi gelistirmektir. Yaratici dusunce, bilgide
problemleri ve bosgluklari gorme, fikir ve hipotezler gelistirme; 6zgun fikir
uretimi; fikirler arasindaki iligkiyi goérme; dusunce parametrelerini gelistirerek
yeni bilesimler elde etmek; sonug olarak bir tasarim ve 6ngoru yaklaglmldlr.68
Yaratici dugunce, bir bakista butin gergcegi goérmenin, yeni sentezlere
ulasmanin, benzerlikler ve karsithklarin 6zdesligini ¢dzmenin, yipranmamig
bir disiince Uretmenin temelidir.?® Yalnizca analitik ¢dziimler giinimiiz
karmasik iletisim ve dizinler karsisinda yetersiz kalabilmekte, igletmelerin
"tum suregleri" goz o6nune alindiginda, daha fazla bilgi gucu, daha fazla
kavramsal yaklagim, daha fazla farklilik yaratacak hayal glcu ve sezgisellik
on plana gikabilmektedir.

Yaratici diisiincenin 6zellikleri ve gerekleri asagidaki gibi siralanabilir:™

- Yaratici dusunce, yeni ve yararli dugunceler yaratmaktir,

- Yaratici dusunceler risk almaktan ¢ekinmeyen, ileriyi gorme duyusu
gelismig insanlarin Granadur,

- Yaratici dusunceler kurulusu gelecege tasiyacak, secilmis temalara
odakl gelistirilmelidir,

- Yaratici dusunceler esnek ve rahat ortamlarda gelisir, ancak kaosa
ve burokrasiye suruklemeyecek bir kivamda sistematiklik gerektirir.

%% www.egitim.aku.edu.tr (Mustafa ERGUN: “Egitimde Yaratic1 Diisiinme-Tasarim ve Ongorii
Yeteneginin Gelistirilmesi’)

% www.caginpolisi.com (Erdal ILDIZ: “Orgiitsel Yaraticilik ve Yonetimi”)

" www.tkgm.gov.tr (Meryem FIKIRKOCA: 12. Ulusal Kalite Kongresi, Sunum, 13-15 Ekim 2003.)
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2.2. Yaraticilihk, Degisim, Yenilik ve Bulus

Yaraticilik degisim ve yeniligi icermesine ragmen bu kavramlarin
disinda anlam igermektedir. Bu U¢ kavramin bir arada degerlendirilmesinin
nedeni birbirlerini tamamliyor olmalarindan kaynaklanmaktadir. Asagida
degisim ve yenilik kavramlari agiklanarak yaraticilikla arasindaki farklara
deginilmektedir.

2.2.1. Degisim

Degisim; ister planli olsun ister plansiz, herhangi bir sistemin, bir
sure¢ veya ortamin belli bir durumdan bagka bir duruma donusmesidir.
Degisim ve vyaraticillik kacginilmazdir. “Eger oldugunuz gibi kalirsaniz
oldugunuz yerde kalirsiniz” sézunde de yaraticiligin bir isletmenin gelecegi
icin ne kadar 6nemli oldugu vurgulanmaktadir. Dunya yeniliklerle beraber
yasayan Kigilere aittir. Yaraticilik, boyle bir dunyada, yeni fikirlerin miktarlari
ve kaliteleri ile sonuglara ulagmada yoneticinin ve orgutlerin basarili olmalari

ile olugur.

2.2.2. Yenilik

Yenilik bir degigim surecidir, ancak her degisim yenilik degildir. Degisim
orijinal ise ve degistirildigi sistemin amaglarini daha etkili ve ekonomik bigcimde
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gerceklestiriimesine katkida bulunuyorsa, yenilik sayilabilir. Bu niteligi ile
yenilik, degisimden daha dar kapsamli bir kavramdir.

Yenilik:""

-Gelecekte kurulugu basariya goturecegi tahmin edilen konularda
gelistirilen yaratici duguncelerin yeni bir degere donusturulmesidir.

-Yenilik sureci gelecek hakkindaki uzgorulerden baslayan, yuksek
derecede belirsizlik ve risk igeren bir suregtir.

-Risk yoOnetiminin kritik ve en fazla yarar getirecegi asama yenilik
asamasidir.

Yaraticilik, fikir Uretme ile ilgili olup genel anlamda, onceden mevcut
olan fikirlerden yeni bazi fikirlerin Gretilmesidir. Yenilik ise, bir sorunun ¢ozumu
icin yaratilmis bir fikirden yararlanma igleminin adidir. Yenilik ekonomik olan
yaratici dusunceleri ifade etmektedir. Yaraticilik, yeni bir sey ortaya
cilkarmaya veya olusturmayi, yenilik ise bu yeni seyi uygulama alanina
koymay! ifade eder. Yaraticilik, herhangi bir konuda mevcut durumu
gelistrmek ve herhangi bir dizeyde yenilik getirmek amaciyla kullanilir.
Yenilik bir Gran, Uretim sureci, hizmet ya da teknolojide yapilan degisiklikler
olarak tanimlanmaktadir. Yaraticilik sureci sonunda elde edilen her fikir,
sorun ¢Ozme yetenegine sahip degildir. Her hangi bir yaratici dusince
ticarilesmigse ve yarattigi fayda ile verimliligi arttirmissa “yenilik” olarak

degerlendirilir. "

Yenilik kavrami degisim ve gelisim ile de ilgilidir. Degisim yeni bir
seylerin ortaya ¢iktigini, gelisim ise bu yeniliklerin oldugunu anlatir. Degisim,

orgut politikasinin, o6rgut yapisinin ya da bireyin tutum ve davraniglarinin

n a.g.e. )
2 Birol BUMIN: a.g.e., s.19.
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orgut icin ya da birey igin performansinin artirimasi amaciyla degigtiriime

stirecidir.”

2.2.3. Bulus

Yenilikle benzer bir ifade olan bulus, genellikle bir arastirmanin son
arinu olarak tanimlanir. Yenilik, bulusu izler ve basarili bir gelistirme
cabasinin son noktasidir. Bulus, yeni bir fikir ve bilgi ortaya koyar. Bulusun
meydana gelmesi sirasinda gegirilen surece “yaraticilik sureci” denilmektedir.
Bu durumda vyaraticiligin, yenilikten onceki Urinu bulustur. Yenilik ise,
herhangi bir bilginin kullanilabilir hale getirilebilmesidir. Bulus arastirmacinin bir
uyarl veya durtl hissetmesi ile baslar, kavramlarinin olugmasi ve Onerilerin
gelistirimesi asamalarini kapsar. Bu asamalar sonucunda fikir somutlasir ve
model olusur. Genellikle bu asamaya gelebilmis fikirler patent konusu
olabilmektedir. Yenilik ise, bu asamada baslayan, bulusun benimsenmesi,
uretilmesi ve satilmasini iceren bir sureg olmaktadir.™ Sunu da belirtmek gerekir

ki her yiiz fikirden sadece bir tanesi bulus niteligi tasimaktadir.”

Yenilik ve taklit kavramlari da birbirine ¢ok karistirilmaktadir. Yeniligi
bir ya da birkag firma baglatmakta ve digerleri de yeniligi benimseyip
uygulamaktadir. Yeniligin baslaticilari  “yenilik¢i”, onlari izleyenler ise
“taklitci”dir. Yeniligin, uzun, zahmetli, masrafli ve riskli ¢cabalar gerektirmesi,
bircok igletmeyi korkutmakta, yenilik yerine taklidin yeglenmesine neden
olmaktadir.” Ayrica yapilan galismalar, yaraticilikla farkli disinmenin de es

73
a.g.e., s.20.
™ www.caginpolisi.com (Erdal ILDIZ: “Orgiitsel Yaraticilik ve Yonetimi”)
» www.deu.edu.tr (“Yaratict Disiince Teknikleri” Power Point Sunumu Yar_Sor)
" Orhan ADIGUZEL: a.g.e., 5.160.
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anlamli olmadiklarini ancak, farkli disinmenin yaratici performansin onemli

bir unsuru olarak distiniilebilecegini 6ne siirmektedir.””

2.3. Yaraticihgi Ortaya Cikarma Teknikleri

Bu bolumde vyaraticiligi ve yaratici dusunceye ortaya c¢lkarma
teknikleri ele alinmaktadir. Tum bu teknikler 6zde birbirine benzemekle

beraber burada Ozellikle beyin firtinasi teknigi Uzerinde durulmaktadir.

2.3.1. Pugh Kavram Seg¢imi Teknigi

Bazen mevcutlardan da yeni durumlar yaratilabilir. Bu mevcut
fikirlerden yeni bir seyler yaratmak icin iyi bir fikir olan Pugh kavram se¢iminin
adimlari sdyle siralanabilir: 8

- Karar matrisinin hazirlanmasi,

- Fikirlerin degerlendirilmesi; bu adimda oncelikle en iyi anlasilacak bir
fikir secilir ve bu fikirle diger fikirler segim kistaslari kullanilarak kargilagtirilir.
Bir se¢im kistasi agisindan yapilacak karsilastirmada, degerlendirilen fikir,
secilen fikirden daha iyi ise (+) isareti, ayni ise (0) isareti, daha kotu ise (-)
isareti ilgili htcreye konur.

- Fikirlerin siraya konmasi; bu adimda her bir fikir i¢in (+), (0) ve (-)
degerlerinin toplamlari bulunur ve karar matrisinde olusturulan siralara bu

toplam degerler kaydedilir. Daha sonra her bir fikir igin (+) toplamindan (-)

" Birol BUMIN: a.g.e., 5.20.
" www.deu.edu.tr (“Yaratic1 Diisiince Teknikleri” Power Point Sunumu Yar_Sor)
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toplami gikarilir ve o fikre iligkin net skor elde edilir. Net skorlar pozitif, yansiz
ya da negatif degerlerden olusacaktir. Net skor sirasindaki en bluyuk pozitif
net skor 1. sirada tercih edilecek fikri belirtmektedir.

- Birlegtirme ve duzeltme; fikirlerin siraya konmasi agamasinda en iyi
fikir en yuksek pozitif net skora sahip olan fikirdir. Ancak son karar igin fikirler
tekrar gézden gecirilmelidir. CUnkU ayni sira degerine sahip fikirler varsa, bu
fikirlerin birlegtiriimesinden elde edilecek yeni bir fikir karar matrisinin
sonuglarini butunuyle degistirebilir.

- Sonuglarin degerlendiriimesi.

2.3.2. Scamper Teknigi

Yaratici duslncenin onculerinden olan Alex Osborn bir konuyu
ustalikla kullanmanin dokuz prensibini tanimlamistir. Bunlar fikir tesvik edici
sorular seklinde olup akilda kalmasi amaciyla bas harflerinden “scamper”
kelimesi olusturulmaktadir:”®

- ikame etmek (Substitute)

- Birlestirmek (Combine)

- Uyarlamak (Adapt)

- Degistirmek (abartmak yada eklemek) (Modify)

- Digerlerinin yanina koymak (Put to other uses)

- Elemek (Eliminate)

- Tekrar duzenlemek yada ziddini dugsinmek (Rearrange)

Bir ornekle aciklamak gerekirse Sony firmasinin muhendisleri kuguk,
tasinabilir bir Walkmen radyo yapmak istediklerinde basarisiz olmuslar bu
nedenle de projeyi gindemden kaldirmiglardir. Birgin Sony yoneticilerinden

" Michael MICHALKO: “Four Steps Toward Creative Thinking”, Vol.34, Issue 3, May/Jun 2000,
p.12.
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Masaru Ibuka bu basarisiz olan tUrinu goruyor ve onu tekrar yeni bir sekilde
gundeme getirmeye karar veriyor. Daha sonra Sony firmasi muhendislerinin
uzerinde galigtiklari hafif ve taginabilir telefon projesini hatirliyor ve neden bu
iki projenin birlegtirilmedigini ve birbirlerinin islevlerini yerine getiremesinler

diyerek fikir Uretimini basariyla sonuglandiriyor.

2.3.3. Triz Teknigi

Triz, yaratici disiince odakli anahtar sdzciiklerden birisidir.2°Triz,
potansiyel problem ya da riskleri belirlemeyi ve yaratici ¢ozumler bulmayi
saglayan giclii bir tekniktir. ®’

Triz, insanlarin sistematik ya da analitik digunmeleri igin iyi bir
yardimcidir. Diger bir deyigle triz’ in kendisi bir karar verici ya da sorun
¢o6zlucu degildir. Sadece mevcut durumun gegmis deneyimlerin bir birlesimi
oldugu varsayimindan hareket eden ve karar vericiye dustince sistematigi
sunan bir yontemdir. Ancak triz, asla karar verici yerine gegerek sorunlara
mekanik ve detay ¢ozUmler yaratan bir teknik dedgildir. Sorunlar ve bunlara
kargi geligtirilen ¢6zUm yollari geligkileri yaratir. Diger bir deyisle bir eylem

sorununun kargisinda gorinmeyen bir tepki sorunu daima vardir. 82

Triz yonteminin, dort temel paradigmasi
- Celigkiler,
- ideallik ,

% fsmail USTEL: a.g.e.
1 www.tkgm.gov.tr (Meryem FIKIRKOCA: 12. Ulusal Kalite Kongresi, Sunum, 13-15 Ekim 2003.)
52 www.deu.edu.tr (“Yaratic1 Diisiince Teknikleri” Power Point Sunumu Yar_Sor)
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- Fonksiyonellik ve
- Kaynaklarin kullanimi.

Ortalama bir insanin zihninden her gun yaklasik 60.000 fikir geger. Bir
sonraki gun ise bunlarin % 95’ i kendini tekrarlar. O halde insanin yeni bir
seyler dusunmesi kolay bir sey degildir. Bu durum ise insanda bir gegit
kérlik yaratir. Buna isletme bilimciler “isletme Koérligi” demektedirler.
Gergekten de insanlar sorunlarinin ¢ézUmunu, bunlar ¢ok yakinlarinda ve
cok kolay olsalar da, gorememektedirler. Triz sistematiginin temelleri 1940
yilinda Genrikha Altshuller adli Moldavyali bir patent uzmani tarafindan
atilmis ve gelisimini bu gune kadar surdurmustur. Altshuller’ in dikkatini
ceken bir baska konu, sorunlarin ¢ozumu igin Onerilen yontemlerin yeni
sorunlari yarattigi ve bu durumun ise bir geligki zinciri yaratmasi olmustur.
Genrikh Altshuller sdyle soylemigtir: “Hayat sorunlar Uzerine kuruludur.
Karsilastiginiz her hangi bir soruna karsilik gelistirdiginiz ¢ézimun gergekten
¢6zUm olduguna inaniyorsaniz yaniliyorsunuz. Cunkud her ¢6zUm kendi
sorununu Yyaratir. Bu da sizi fasit bir dairenin i¢ine sokar ve ¢dzimsuzluge
goturdr. Oysa aksiyon sorun Kkarsisindaki reaksiyon sorunu tahmin

edebilirseniz ¢dziimii ona gére hazirlayabilirsiniz.”®

83
a.g.e.
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2.3.4. Beyin Firtinasi Teknigi

Bu teknik, 1950’li yillarda ABD’de reklamcilik sektorinde ortaya
cikmistir.®* Osborn tarafindan problem c¢dziimiinde ve yeni fikirlerin
yaratilmasinda yararlanilan yaratici karar verme teknigidir. Orglt personelinin

serbest fikirler Giretme ayni zamanda alternatif yaratma yoludur.®

Beyin firtinasi; “Alisiimisin digina ¢ikan” dusuncelerin de gindeme
geldigi bir ortak akil galigmasi bigiminde tanimlanmaktadir.®®

Gerekgesi; yenilikgi (kalip otesi, sira disi, bulusgu) dusuncelerin
elegtirilmesinin  Onlenmesi ve aligiimisin esiri olmayan bakis agisinin

yureklendiriimesidir.

2.3.4.1. Beyin Firtinasi Kurallari

Beyin firtinasi tekniginde uyulmasi gerekli bazi ilkeler:®’

- Ozne konu, ¢ok genis ya da ¢ok dar kapsamli olmamalidir,
- Cozumlerden dnce kaynak nedenler tUzerinde durulmalidir,
- Tam katilimeilarin aktif katkisi esastir,

- Batun katilimcilar egit s6z hakkina sahiptir,

- Bigimsel olmayan bir psiko-sosyal iklim kurgulanmalidir,

- Hiyerarsinin vurgulanmasindan 6zenle kaginilmalidir,

- Her katilimci her seferinde yalnizca bir tek dusunce dile getirir,

% {smail USTEL: a.g.e.
% Nurullah OZBEY: a.g.e., s.6.
% jsmail USTEL: a.g.e.
¥7 {smail USTEL: a.g.e.
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- Gorusgler, anahtar sézcukler bigiminde sunulur,

- Yasaklamak, yasaktir. S6zluU mudahale bir yana, beden diliyle dahi
baskilama/dislama/ kigimseme s6z konusu olmamalidir,

- Dduslncelerin  kullanim degeri degil, toplam sayisi Uzerinde
durulmalidir,

- Seans “dozunda mizah” yoluyla eglenceli kilinmalidir,

- Kolaylastirici, ilk yavaslamada pes etmemeli; takimi tekrar
coskulandirmahdir,

- Batan dasunceler ve tum katilimcilar esit bicimde takdir edilmelidir
(ayrimcihik yapilmamalidir),

- En abuk-sabuk diuguncelere bile hoggoruyle yaklasiimalidir,

- Tum dusunceler kayda gecilmelidir,

- Seans suresince higbir dugtnce tartismaya aciimamalidir,

- Kargilagtirmali degerlendirme, ayri bir agama olarak ele alinmalidir.

2.3.4.2. Beyin Firtinas1 Uygulamasinda Yapilan Hatalar

Beyin  firtinasi  uygulamasinda yapilan hatalar sunlardir:®®

-Bireysel baskinliklar; demokratik ve fikirsel Gretimde esitlik ortami
saglanmazsa, baskin kisi ve yoneticilerin etkisinde kalinabilir. Bu durumda
yaratici ve 6zgun fikirler Uretilemez. Baskin kiginin dedigi olur.

-Kurallara uyulmamasi; teknigin kurallarina uyulmamasi durumunda
verimli ve etkili bir sonug ¢ikamayabilir.

-Yaratici  ortamin  olugsmamasi; toplantida yaratici ortamin
saglanmamasi ve tesvik edilmemesi durumunda sadece bilinen fikirlerle
yetinilir. Bu nedenle, zaman baskisi yaratiimamalidir, fikirlerin tartisilmasina

engel olunmalidir, rahat ve huzurlu bir ortam saglanmalidir.

% www.polater.com (Sinan POLATER)
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-Rehberin uygun ortami saglayamamasi; rehberin yeterli yetkinlikte
olmamasi durumunda teknigin tam olarak uygulamamasi, grubun baskin
olmasi ve calismay! istedigi yone goturmesi mumkundur. Rehber, beyin
firtinasi tekni@ini bilen ve olaylara tarafsiz yaklasabilen bir kisi olmalidir. Ayni
zamanda grubu yonlendirebilmeli ve grubu vyeni fikirler igin tesvik
edebilmelidir.

-Toplanti dizeninin olugsmamasi; duzenli ve ciddi bir toplanti dizeni
saglanmazsa kargasa ve daginiklik olugur. Zaman kaybi, sikinti ve
guvensizlik dogar.

-Kisir tartisma;  fikirleri hemen yargilama ve sabit fikirli olma
durumunda fikir Gretme ¢abasi, katkisi olmayan tartismalara donusebilir. Ana

konudan sapmalar ve farkli konularda tartigmalar dogabilir.

2.3.4.3. Beyin Firtinasi igin Yapilan Elestiriler

De Bono’ya gore “beyin firtinasi” gibi zayif geleneksel yontemlerin
temelinde su dusunce vardir ve bu yontemler yaraticiligi gilginca ve yuzeysel
gostererek gelismesine biiyiik zarar vermektedir.®® insan beyni yaratici
olacak sekilde tasarimlanmamigtir. insan beyni gelen bilgilerin kaliplar
halinde kendi kendini duzenlemesine olanak verecek, sonra da bu bilgileri
kullanacak sekilde tasarimlanmigtir. Beyin ancak gormeye hazir oldugu seyi
gorebilir. Bilgi analizi, yaraticihk sureciyle beyinde zaten olusturmaya
baslanilanlar diginda yeni fikirler ortaya koyamaz. Oyleyse, yaratici dislince
icin engellemelerden kurtulmay! vyeterli goéren bu geleneksel anlayis

yetersizdir. Engellemelerden kurtulmak, orta duzeyde bir yaraticilik Uretir.

% Edward de BONO: a.ge., s.161.
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Ciddi yaraticilik icin daha ileri gitmek ve dogal olmayan, beynin bilgileri
islemekten hoslandigi yolun tam tersi yéntemler kullanmak gerekir.*

Bu modelde ayrica:*’

- Fikirler ¢gok hizli gelisir ve bunun sonucu olarak da gabuk unutulur.
Bu fikirlerin gogu kullanilamaz ya da uretilemez durumdadir. Fikirler sadece
duvarda asili olan kagitlarda kalir. Beyin firtinasinda hizli hareket ve derin
dusus vardir.

- Yaraticilik igin istikrarli bir cesaret gereklidir. Cogu igletme igin
serbest elestiri ortami basarmak icin zor bir durumdur. Ornek vermek
gerekirse; patronsal bir gulis veya patronsal bir ifade calisanin fikirlerini

aninda oldurebilir.

2.3.5. Nominal Grup Teknigi (NGT)

Bu yontem yalnizca dusunce olusturma degil; bunun yani sira,
uzlagma gelistirme yontemidir. Daglnce olusturma asamasi, “sessiz beyin

firtinas1” bigiminde gergeklesir ve 1960’larda gundeme gelmistir. 92

Uygulanigi:

- Katilimcilara bir konu / sorun verilir,

- Buna iligkin dusuncelerini -6rnegin, 10 dakikalik surede- anahtar
sozcukler biciminde yazmalari istenir,

(Bu asamada, katilimcilar arasi etkilesme s6z konusu degildir),

90
a.ge., s.162.

°! David DUNNE: “Commitment to Creativity”, Marketing Magazine, Vol. 110, Issue 41, 12/19/2005,

p.10.

*’[smail USTEL: a.g.e.
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- Tum goruglerden hareketle bir carsaf liste olusturulur, (bu liste,
“anonim” olarak hazirlanabilir),

- Liste tamamlanincaya kadar, hi¢bir gorus tartismaya agiimaz,

- Gerekirse, birbirine yakin goruglerin gruplanmasi (kumeleme) yoluna
gidilebilir,

- Liste tamamlaninca, goruglerin / kumelerin Uzerinden tek tek
gegcilerek, artilari-eksileri tartismaya agilir,

- Oylama yapilarak, grubun ortak gorusu olarak ¢ergevelenen oncelikli
unsurlar belirlenir. Oylama; agik / kapali; tek turlu / gok turlu; serbest / kotall
bigcimde yapilabilir.

2.3.6. Delphi Teknigi

Bu teknikte; uzman ve yaratici personele, karsilasilan veya
karsilagilacak problemler konusunda sorular sorulur. Tek tek cevaplar
toplanir ve iglerinde yaratici olmayan cevaplar veren personelin yanlhgliklari
anlatilarak asil probleme yogunlagsmasi igin yon verilir. Bu sayede yanlig

¢dziime giden personelin uyariimasi yoluyla yaraticiliga yonelmesi saglanir.?

2.3.7. Bir Seytanin Avukatini Tayin Etme Teknigi

Seytanin avukati, grup dyeleri tarafindan verilecek kararlarda meydan
okuyucu alternatifler belirleme roli dstlenmektedir. Seytanin avukati

problemin ¢6zUmU gerceklesmeden oOnce hunerini gosterir. Gruba, bazi

% Nurullah OZBEY: a.g.e., s.6.
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varsayimlar ve meydana gelecek durumlar hakkinda bilgi verir. Yeniden
dugunmeye zorlayarak alternatifleri ve akla gelmeyecek gelismeleri, 6nceden
olayin genis gorus acgisindan degerlendiriimesini ve kararin daha nitelikli ve
ileri goruglu olmasini saglar. Boylece yaraticiligi daha dnceden ortaya koyma
firsatl yakalanarak igletmenin zararlardan uzak durmasi saglanir. Burada orgut
tum personeline yeni fikirler sunarak onlarin yaratici guglerinin agilmasinda

oncliik yapar.®*

2.3.8. Senaryo Analizi

Bir yaratici dusinme teknigi olarak senaryo analizi:

-Senaryo, gelecekteki olasi bir durumun anlasilir bir sekilde
anlatimidir,

-Senaryo analiziyle gelecekte neler olabilecegi, senaryolar Uretilerek
soyuttan somuta donusturulmeye c¢alisilir,

-Farkli gelecek senaryolarina karsi, kurulusun zayif ve kuvvetli yonleri,
firsat ve tehditler belirlenir,

-Degisimin yonune ayak uydurabilmeyi saglayacak yenilik alanlari

belirlenir. %

94
a.g.e.,s.7.
> www.tkgm.gov.tr (Meryem FIKIRKOCA: 12. Ulusal Kalite Kongresi, Sunum, 13-15 Ekim 2003.)
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2.3.9. Trade-off Analizi

-Alternatif ¢cozumlerin ve degisik gereklerin en fazla deger yaratacak
sekilde secilmesini saglayan bir karar verme teknigidir,

-Bir konuda karar verilirken, degisik faktorler arasinda en uygun
bilesimi yakalayacak bir denge kurulur,

-Trade-off karar vericilerin deneyimine bagl olarak yapilabildigi gibi,

cogu zaman kapsamli ve karmasik analizler de gerektirir.

2.3.10. Ciddi Yaraticilik Teknigi

Edward de Bono yaraticiligi ciddi yaraticilik ifade etmis bununla ilgili
bazi teknikler geligtirmigtir. De Bono bu tekniklerin c¢aliganlarin gunlik
problemleri de dahil her yerde uygulanabilecegini ifade etmistir:*’

- Yanlamasina dusuce teknikleri,

- Asimetrik kaliplar; egreltilemesine dusunme,

- Kigkirtici ve pozitif duginme,

- Hareket (hayalleri yakalamak ve onlari uygulamak).

Edward de Bono'un belirledigi bu yaratici dugunme teknikleri asagida
dort baglik altida ifade edilmektedir.

96
a.g.e.

°7 David TANER: “Applying Creative Thinking Techniques To Everyday Problems”, Jornal of

Cunsomer Marketing, Vol. 9, Issue 4, Fall 1992, p.23.
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2.3.10.1. Yanlamasina Dusuince Teknikleri

Burada “rasgele sozcuk” tekniginden soz edilmektedir. Bir ornekle
aciklamak gerekirse; éncelikle bir konu belirlenir. Ornegin genel alan konusu
‘sigara’ olsun, rasgele secilen bir kavram da ‘trafik is1g1’'olsun. Sigara ile trafik
IS1g1 arasinda ne tur bir iligki olabilir? Mesela sigara kagitlarina sigaranin
bitim yerinden gesitli uzakliklarda kirmizi seritler basma fikri... BOylece sigara
bu kirmizi seride kadar igilecek ve sigara daha az zarar verecek. Sigara
tiryakileri, kirmizi seridi istedikleri yerde olan sigaralari secebilirler. Trafik
1ISIginin da tehlike, dur, isaret gibi algilamalari icerdiginden bu fikir oldukga

uygulanabilir oluyor.

Bu teknik kendi kendini dizenleyen ve kaliplar olugturan bir sistemde
son derece kullanighdir. Burada rasgele kullanilan bir sézcik, dugunceyi
odak noktasindan uzaklastirmakta, bu so6zcukten yola g¢ikarak odak
noktasina dogru geri donerken, sozcukle odak noktasi arasinda, odak
noktasindan yola gikarak bulunamayacak bir baglanti kesfedilmektedir.*®

Yanlamasina dusunce yetenegi herkes icin dogal bir yetenek degildir.
Bu yetenek Aim-Preset teknigi kullanilarak 6grenilebilir. Bu yontemde kigiler
asagidaki sorulari sorarak bu teknik ile ¢6zim Uretme yeteneklerini
gelistirirler. Bu sorular:*°

- Kabul etme (Accept); problem basitce kabul edilebilir ve onunla
yasanmasi ogrenilebilir mi?

- Ayirmak (isolate); tiriin yada sistem etkilerden izole edilebilir mi?

- Degistirme (Modify); Grlin yada sistem degistirilebilir mi?

- Problem (Problem); ¢6zUm problemin iginde olabilir mi?

% Edward de BONO: a.g.e., s.173.
% James FELDMAN: “How to Develop Your Creative Thinking Skills”, Manage Online, Vol.2, Issue
3, May/Jun 2004, p.4-6.
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- Yerine koyma (Replace); uruin kugulebilir yada yerine bagka bir Grian
konulabilir mi?

- Digsallik (External); problemin digsal nedenleri elenebilir mi?

- Ozveri (Sacrifice); dogrudan yada dolayli olarak 6zveri teknikleri
kullanilabilir mi?

- Cevre (Environment); problemin gelistigi gevre degistirilebilir mi?

- Zaman (Time); zaman bolumunde problem ¢ozulecek mi?

2.3.10.2. Asimetrik Kaliplar

Oz dizenlemeli bilgi sistemleri kaliplar olusturur. Bu kaliplar ise
asimetriktir. Yani A’dan B’ye giden yol dolambagl olabilir fakat B'den A'ya

giden yol dosdogrudur.

Bilim tarihi, rastlantisal olaylarin yuce fikirlerin dogmasinda uyaran
islevi yaptigini gosteren o6rneklerle doludur. Ornegin isaac Newton’un
yercekimi kuvvetini bulmasini saglayan, bir agacin altinda oturmus kitap

okudugu sirada kafasina dugen bir elma olmustur.

Neden rastlantilara guvenmek zorundayiz? CUnku yeni giris noktasi
rasgele degil de bilingli olarak segilirse, bu sec¢im var olan fikirlere dayali olur
ve aslinda kigiyi yeni bir giris noktasina gotirmez. Belli bazi durumlarda,
dikkati bir noktadan baska bir noktaya yonelterek farkli bir baglangi¢ noktasi

elde edilebilir.’®

1% Edward de BONO: a.g.e., 5.175.
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2.3.10.3. Kigkirtici Diiginme

Bir seyi soylemenin nedeni, o gsey soOylendikten sonra olusabilir.
Varsayim denilen ¢ok degerli bir kavram, zihinde Olgup tartarak yeni fikirler
bulunmasina, sonra da verilere bu fikirler araciligiyla bakilmasina olanak
saglar. Bilimin gelismesi varsayimin bulunmasi sayesinde olmustur.
Kigkirtma varsayimin c¢ok oOtesine geger ve dogru c¢ikacagl konusunda

herhangi bir iddia 6ne surulemez.

Kimyasal sentezde ve atom fiziginde, bir konumdan digerine gecmek
icin, yeni bir konumda denge saglamadan 6nce dengesiz bir ara ortamdan
gecilmek zorunda kalinir. Kigkirtmanin etkisi de aynidir. Daha iyi bir dengeye
ulasmak icin dengesizlige gerek olabilir. Kigkirtma olusturma yontemlerinden
birisi, normal kabul edilen bir seyden kagmaktir. Ornegin taksi soforlerinin
gidecekleri yolu bilmelerini normal karsilandigina gore soyle denilebilir; taksi
soforleri gidecekleri yolu bilmiyorlar. Kigkirtma, yeni kaliplara ulagsmak Uzere
yanlamasina hareket etme sansini artirmak igin, var olan dusunce
kaliplarinin disina cikilmasini saglar.'®'Kaliplarin diisiinceleri belli bir yéne
dogru goturdugu anlagilmaya bagslanirsa bilerek yapilan kigkirtmanin mantigi

anlasihir."®

2.3.10.4. Hareket

Bilerek ve Ozellikle kullanabilecegimiz etkin bir zihinsel operasyondur.
Hareket ‘dogru’ sozcugune dayalidir. “Bu nereye dogru gidiyor?, Bu bizi

"Mage.,s.177.
2 a.ge.,s.179.
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hangi sonuca dogru yaklastiriyor? Geleneksel yargi ise hareketten farkli
olarak bir seyin belirli bir gekilde olup olmadigini sorgular. “Bu dogru mu?”
103

gibi.

2.3.11. Hayal Mihendisligi

Yaratici surecin basarisinda etkili olan bir yontemden s0z etmek
gerekirse o da hayal muhendisligi kavramidir. Hayal muahendisligi her turlt
dugunceye olumlu perspektif kazandirmaya yonelik, gelecegin belirsizliklerini
ongorebilme temeline oturmus, her zaman ulagilabilenden daha fazlasini
kapsayan, 6zgun ve yalin fikir uretme seklidir. Hayal mihendisligi, saglam
verilerin yaraticilikla butinlegtiriimesini ve potansiyelden eyleme etkin

donistimi kapsar.'®

Hayal muhendisligi cogu kez vizyonla karistiriimaktadir. Benzerlikleri
olsa da, temelde ekip c¢alismasina dayanmasi, sektor cgalismalarinin ve
rekabet alanlarinin yeniden belirlenmesi acgisindan, hayal muhendisligi
vizyondan ayrilir. Hayal muhendisligi, olumluluklar yaratma ve uretme
duguncesinden beslenir ve s6z konusu olabilecek her turlu duginceye olumlu
perspektif kazandirir. Hayal Muhendisliginin yararlari siralanacak olursa;
kollektif sorumlulugu gelistirir, olumluluk vyaratir, erki guglendirir, surekli
ogrenme ve iyilestirmeye yoneltir, degisim ve yenilige yoneltir, stratejik
diginme ve davranma becerisini geligtirir, yuksek standart ve degerlerin
olusmasina olanak verir, toplam hayalperestlige ivme kazandirir, sonug¢

uretmeyi kolaylastirir, genis katilim sayesinde etkin karar alma olanagi

% age., s.178.
1% Sevki OZGENER: a.g.e., 5.57.
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saglar, yaraticihgi, spontanhgl ve Kisiligi gelistirir, basariya odaklasmayi
kolaylastirir, tutarlihgi saglar ve detaylara dikkat geker. "%

Hayal muhendisligi uygulamasinin igletmelere arzulanan avantajlari
saglamasi asagidaki kosullarin varligina baglidir:'®

-Teoriye, yeniliklere ve zamana gereken 6nem verilmelidir.

-isletmeler arastirmacili§yi ve samimi gayreti aligkanlik haline
getirmelidir.

-isletmeler akici, esnek bir érgiit yapisi benimsemelidirler.

-Iisletmeler yaratici insan kaynaklari yonetimini benimsemelidirler.

2.4. Yaratici Diuiguinceyi Gerektiren Kosullar

Yaraticihgi gerektiren pek c¢ok kosul vardir. Bu kosullar su sekilde
ozetlenebilir:'"’

Bilgi cagi icerisinde kuresellesmenin hizli bir gekilde yasanmasi,
iletisim etkinliginin artigi ile zaman ve fiziksel mesafe engellerinin kalkmig
olmasi, rekabetin artisindan kaynaklanan kalite anlayisinin gelisimi ve
degisimi, tum hizmetlerde verimlilik ve etkinlik anlayigindaki degisim ve
gelisimi, dinya piyasa ekonomisinin kuresel hakimiyet kazanmasi, dikkate
alinmasi gereken ekonomik ve politik faktorlerin ¢odalmasi ve
cesitlenmesi, iletisim sayesinde gerceklesen bilgi patlamasinin olusmasi,
bilginin ve teknolojinin agin geligimi, her turlu faktordeki dengesizlik ve
belirsizliklerin artigi, her turli kaynaktaki artis ve gesitlenmeler,- Kulturel,

sosyal bilinglenme ve sorumluluklardaki artis, ekonomide tuketici ve musgteri

195 www.ceterisparibus.net (Giircan PAPATYA: “Isletme Verimliligini Gelistirme ve Kiiresel Rekabet
Onceliklerinden Hayal Miihendisligi”).

1% Sevki OZGENER: a.g.m., 5.58.

%7 Nurullah OZBEY: a.g.e., s.19.
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odakliga gecisin hizlihgi, igletme faaliyetlerinin igerigi ve tanimlardaki
gelismeler, insan kaynaklarinin profesyonellesme oranindaki artigi, orgutun
daha fazla yetki, sorumluluk ve etkinlikteki artisi, isletme orgut anlayisi ve
yaklagimlarindaki degisim ve gelismeler, igletme igi ve digi iliskilerde
etkilesimlerin artigl, isletmelerde ekip ve takim c¢alismasi yontemlerinin

yayginlagmasidir.

Ayrica kuresellesme olgusuyla birlikte tuketicilerin kendi ihtiyag ve
beklentilerine uygun olarak tasarlanip Uretilen drunlerin talep edilmesi
nedeniyle Urin yasam sureleri giderek kisalmakta ve Urun cgesidi hizla
cogalmaktadir. '

Boylece her yeni drin, hizmet veya surecin modasi daha basa
basnoktasina ulastigi gin gecmeye baglamaktadir. Bu nedenle isletmeler
yaratici dusunce ve arkasindan yenilenme galismalarini hizlandirarak kendi
arunlerinin, hizmetlerinin yada sureclerinin modasini bizzat kendileri gegirirse

bunu kendilerinden énce rakiplerinin yapmasini énlemis olmaktadirlar.’®

Bu kosullarin yaninda yaratici duginme sureci agagidaki durumlarda
oldukga faydali sonuglar saglar:""°

-isletmenin i¢ ve dis gevresinde olusan Ust diizey belirsizlik,

-Degiskenlerin  bilimsel olarak ylksek anlama duzeyinde
tanimlanamamasi,

-Olgularin, hareket yonunu agikga saptamayr mumkun kilmadigi
haller,

-Yeni egilimlerin ortaya gikmasi gibi analitik ara¢ ve verilerin ¢ok az

kullanilabildigi durumlar,

1% Mahmut TEKIN, M. ZERENLER: “Kiiresel Rekabet Ortaminda Isletmelerde Teknoloji”, Selguk
Universitesi Sosyal Bilimler MYO. Dergisi, Say1 4, Konya, 2000, s.12.

199 Peter F. DRUCKER: Gelecek I¢in Yonetim, Tiirkiye Is Bankasi Kiiltiir Yayinlari, Ankara, 2000,
$.294.

" www.masterstraining-int.com (Ramazan Gokbunar, Cevdet Kayali, Hiiseyin
Aktas.”Insan Sermayesinin Ciktis1 Yaraticilik ve TKY.)
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-Cok sayida guglu argumanlara sahip ¢ozum yollarinin varhigi,

-Zamanin sinirli ve karar verme konusunda baskilarin olmasidir.

2.5. Yaratici Sureg

Yaraticilik, literaturde problem ¢6zme becerisi olarak gorulmekle
beraber; gercekte yaratici performansi, problemi fark etmeyi, farkli
disiinmeyi ve ¢dziim gelistirmeyi gerektirmektedir. Ozellikle de problemi fark

edebilme, yaratici sirecte son derece 6nemli rol oynamaktadir.

Bilimsel bir yontem kullanilarak, yaratici disunme ve onun Grunu olan
tasarim ve dngériiniin temel evrelerinde:'"

- Cozumlenmesi gereken problemin farkina varilarak belirlenmesi,

- Ortaya konulan problemin c¢ozumlenebilmesi icin gozlem ve
deneylerin yapilmasi; verilerin elde edilmesi,

- Veriler arasinda baglantilar kurularak, problem igin gegici bir
¢6zUmun bulunmasi; hipotez kurulmasi,

- Yeni gerceklere ulagilabilmesi igin hipoteze dayali tahminlerin ileri
surulmesi,

- Tahminleri deneyerek, hipotezin gergekliginin arastiriimasi,

- Sonug¢ olarak kuram, o6ngoru ve tasarimlarin bigimlendiriimesi

saglanabilir.

1 www.egitim.aku.edu.tr (Mustafa ERGUN: “Egitimde Yaratic1 Diisiinme-Tasarim ve Ongorii
Yeteneginin Gelistirilmesi”)
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Bireysel anlamda yaratici diisiincenin dért adimi vardir:"?

i. Dikkati ve goOzlemci zekayi gelistirme; yeni bir fikir icin ¢ok acele
edilmemeli. Konu beynin bir tarafina yerlestirildikten sonra g¢evre, doga,
insanlar ve davranisglar rahat gozlemlenir. Her seye dikkat edilmesi gerekir
cunku bilgi caginin sermayesi dikkat ve gozlemci zekadir. Gbze c¢arpan
olaylar, egilimler, insanlar ve davraniglar hakkindaki bilgiler biriktirilir. isin
basinda bir ayrinti yigini gibi goéziken bu yap-boz pargalari zamanla yerine
oturacaktir.

ii. Dugsunce uretimine hiz verme; sonraki asamada bilgiler, ipuglari ve
gOzlemler arasinda baglantilar kurulmaya c¢alisilir. Devreye duygular, hayal
gucu, gecmiste yasanan olaylar, bilgi ve kultir devreye girmeli. Bir seye
herkes gibi bakmak fakat herkesten farkli seyler disunmeye gayret etmek
gerekir. Bu asamada kendini sinirlama yoktur. Akla gelen her sey ilk anda
anlamsiz, aykiri veya sagcma gorunse de dikkate alinmali. Cozum belki de en
sacma dusunceden c¢ikacaktir.

iii. Fikirlerin Uzerine kulugkaya yatma; toplanilan malzeme ve Uretilen
fikirlerin bir bolumandn ayrilarak 6zimsenmesi ve dusunce yapisinin bir
parcasi haline getirilmesi gerekir. Bu agsamada kulugkaya yatan anag bir kus
gibi sabirli olmak gerekir. Gunluk islere devam edilse bile olugan digunce
beyinde hep sicak ve korunakli bir yerde kalir. Bu agamada dugutince tohumu
beyinde kendiliginden gelisir.

iv. Simsek gakmasi; yeni fikirlerin, gergin bir ortamda ortaya ¢ikmasi
zordur. Yaratici dusuncenin gun 1g1gini gormesi, zihindeki bilingli gerginligin
gevsetilmesi ile gergeklesir. Boylece insan ruhundaki i¢ kontrollerin freni
serbest birakilir ve boylece alisilmadik ve yeni fikirlerin tomurcugu, yeni renk
ve bigimlerle kendiliginden agilir.

"2 www.finansalforum.com (Faruk Tiirkoglu).
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Orgutsel anlamda  yaraticilik; ~ “fikirlerin ~ dogusu”,  “fikirlerin
geligtiriimesi” ve “uygulama® olmak Uzere, U¢ asamali bir surecten
olusmaktadir:'*

i. Fikirlerin Dogusu; bir organizasyonda fikirlerin ortaya g¢ikigl
calisanlarla i¢ ve dig oOrgutsel cevre arasindaki bilgi akisina baglhidir. Bu
nedenle isletmeler, yeni bir Urine ya da hizmete yonelik pazar talebinin
farkinda degilseler veya mevcut urin ve hizmetlerden musterilerin
memnuniyetsizligini fark edemezlerse yeni Urunlerinin  yaratiimasina,
sureglerin ve drlinlerin iyilestiriimesine odaklasmayacaklardir. Orgitiin dis
cevresi ile iletisim iginde olan galigsanlar, bagka isletmelerden transfer edilen
calisanlar ile isletme disindaki uzman ve danigsmanlar, yoneticiler igin dnemli
bir bilgi kaynagini olustururlar. Destekleyici bir calisma ortaminda ¢alisanlarin
yeni fikirler yaratmaya yonelik olarak guglendiriimesi, yenilige donustirme
olasihgr yuksek yaratici fikirlerin ortaya konmasinda ve bunlarin yenilige
donusturulmesinde 6nemli bir arag olarak kullanilabilmektedir.

ii. Fikirlerin Gelistirilmesi; fikirlerin dogusu genellikle orgut digindan
bilgi akisina dayali bir slUre¢ olarak dusunulmesine ragmen fikirlerin
gelistiriimesi, daha ¢ok orgut kalturu ve suregleri gibi i¢ faktorlere baghdir.
Bununla birlikte, o6rgutin degerleri, surecleri, vyaratici fikirleri tesvik
edebilecedi gibi engelleyebilmektedir. Risk alma, yaratici dusinme ve
yenilikgiligin ayrilmaz bir bilesenidir. Yaratici fikirler ancak riski tolere eden
orgut kultard ortamlarinda gelistirilebilir.

iii. Uygulama; yaratici fikirlerin uygulama sureci, orgutsel sorunlara
yeni ¢ozum vyollarinin uygulanmasi, pazara yeni bir drin ya da hizmetin
sunuldugu yenilikgilik asamasidir. Yenilikgiligin basariya ulasmasi igin farkli
orgutsel birimler arasinda butunlesmenin saglanmasi buyudk bir 6nem

tasimaktadir.

'3 www.masterstraining-int.com (Ramazan Gokbunar, Cevdet Kayali, Hiiseyin Aktas.”insan
Sermayesinin Ciktis1 Yaraticilik ve TKY.)
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Sirin El¢gi ise kitabinda yaraticilikla benzer bir kavram olan inovasyon

stirecini Sekil 2'deki gibi agiklamaktadir:'"*

Firsatlarin
Yakalanmast

Ogrenme

Stratejik
Se¢imin
Yapilmast

Gerekli
Bilginin
Edinilmesi

Ticarilestirme

Coziimiin
Gelistirilmesi

Sekil 2: inovasyon Dénguisii

Kaynak: Sirin ELCI: inovasyon Kalkinmanin ve Rekabetin Anahtari, 2006,
s.150

Sirin Elgi’'ye gore inovasyon altl basamaktan olugmaktadir. Bunlar
sirasiyla; firsatlarin yakalanmasi, stratejik se¢imin yapilmasi, gerekli bilginin
edinilmesi, ¢ozumun geligtiriimesi ve ticarilestirme ve 6grenmedir.

-Firsatlarin yakalanmasi; bir isletmenin potansiyel inovasyon fikirleri
icin surekli olarak firsatlari belirlemesi ve degerlendirmesi gerekir. Bu
firsatlar, orgut calisanlarinin  inovasyon  fikirlerinden,  rakiplerin
calismalarindan, vyeni gelistirilen teknolojilerden veya tedarikgilerden

114Sirin ELCI: 1n0vasyon Kalkinmanin ve Rekabetin Anahtari, Pelin Ofset, Ankara, 2006, s.151.
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kaynaklaniyor olabilir. Rekabet gucunu kaybetmek istemeyen bir 6rgitun bu
tur sinyalleri zaman kaybetmeden yakalayabilmesi gerekir.

-Stratejik segimin yapilmasi; inovasyon faaliyetine baglamak amaciyla
kaynak ayirmadan once yakalanan firsatlar arasindan stratejik agidan en
onemli olanin segilmesi gerekir. Bu secimde g6z onunde bulundurulacak
etkenlerin basinda misterilerin gereksinimleri ve istekleri gelir. inovasyon
icin ayrilmis genis kaynaklari olan buyuk igletmeler bile tum firsatlari
degerlendiremezler. Asil basari, en buyuk rekabet avantajini sunan firsati
secip inovasyona donusturebilmektir.

-Gerekli bilginin edinilmesi; orgute rekabet gucu kazandirmada en
yuksek potansiyele sahip inovasyon fikrini hayata gecirmeye baglamadan
once ihtiyac duyulan kaynaklarin ayrilmasi gerekir. Bu amagla, oncelikle
urun, hizmet veya surecin geligtirilebilmesi igin gerekli bilgiler bir araya
getirilmelidir. Yazili olan bilginin yaninda yazili olmayan bilgiye erismek de
biiyiik dnem tagir. inovasyon faaliyetlerinin yiritiilecedi konuda yetkin, yerli
veya yabanci bir uzmani ise almak veya danigman olarak galistirmak, yurt
igindeki veya disindaki Universite veya Ar-Ge kurumlarindan hizmet almak,
yazili olmayan bilgiye ulagsmanin yollari arasindadir. Hangi yol segilirse
secilsin, edinilen bilgilerin 6rgut tarafindan 6ziumsenene kadar ¢alismasi ve
mumkun oldugunca yazili hale getirilmesi orgutun yetkinliginin ve rekabet
avantajinin surdurtulmesi agisindan dnemlidir.

-Cozumun gelistiriimesi ve ticarilestirme; inovasyon igin gerekli bilgi ve
bilgi kaynaklari bir araya getirilip inovasyon projesi tamamlandiktan sonra
sira uygulamaya gelir. Bu asamada urun, hizmet veya sureg son halini alana
kadar calismalar surdaralar. Pazardan surekli olarak alinan bilgilerle
desteklenen gelistirme c¢alismalari, Granun, hizmetin pazarlanmasi veya
surecin ticari kullanimi ile devam eder.

-Ogrenme; bu asama, diger tim asamalardaki basari ve
basarisizliklarin degerlendiriimesine, gerekli bilgilerin Uretilmesine ve
bunlarin inovasyon surecini daha iyi yonetmede kullaniimasina olanak

saglar. Ogrenmenin etkisi diger tiim asamalara yansidigindan inovasyonun
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surekliligi, dolayisiyla 6rgutiin rekabet gucunun surekliligi agisindan buyuk

onem tasir.

2.6. Yaraticihgi Etkileyen Faktorler

Yaraticiligi etkileyen faktorler bireysel, orgutsel ve yonetsel
olmak Uzere ug¢ baslikta incelenebilir.

2.6.1. Bireysel Faktorler

Bir takim faaliyetler 6grenme sonucu sonradan kazanilabilir veya
rastgele ortaya cikabilir, yahutta farkli olaylardan etkilenebilinir. Genetik
olarak personelde var olan gucu, olumsuzluklar karsisinda ¢ikarmak mimkin
olacaktir. Kisaca, personelde kalitsal olarak gelen yaraticilikla sonradan olusan
egitim ve ogretimler sonucu kazanilan yaraticilik bir batlinluk arz etmektedir.
Orgutlerin amaci, 6nceden saptanmis sorun ¢dzme davranigl yerine hayal

giicli ve zihinsel becerilerin ortaya gikmasini saglamaktir.'

Yaraticihgin gelismesinde etkili olan bireysel faktorler olarak; bilgi,
zihinsel kabiliyetler, motivasyon, kisilik, dusunce sistemi, cinsiyet ve yas

faktorleri agagida incelenmigtir.

5 Nurullah OZBEY: a.g.e., s.27.
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2.6.1.1. Bilgi

Bilgi, yaraticihgin etkin bir halde gergeklesebilmesi icin zorunlu bir
ihtiyactir. Cunku dogrulugu ve yararhligi bilinen bir bilgi mevcut herhangi bir
durumu daha ileriye goturebilmek igin gerekli bir unsurdur. Eger gerekli bilgi

diizeyinde bulunulursa meselenin esprisi daha iyi anlasilir hale gelir.'®

2.6.1.2. Zihinsel Kabiliyetler

Yaratici dugunce ve fikirler, meydana gelen hadiselere farkli yonden
bakabilme ve problemlerin tarifine yeni yollardan ulagma olarak tanimlanabilir.
Bu durumda, zihnin ve zekdya bagl oOzelliklerin 6n plana g¢ikmasi Onem
kazanmaktadir. Bu Ozelliklerden ilkine sinerji denilebilir. Sinerji bir butinin
parcalarinin toplamindan daha buyuk olmasi demektir. Pargalarin birbiriyle
olan iligkisinin, kendiliginden ve kendi bagina butinin bir pargasi olmasi
demektir. Bu siradan bir parga degildir.""” Diger zihinsel 6zelliklerden biride
analitik olabilmedir. Analitik olma bir fikir veya degerini ve potansiyelini ne
olabilecegini veya olabildigini hiikkmedebilmedir.""® Uciincli 6zellik de pratik
dusinceye sahip olabilmedir. Hedeflere kisa ve ¢O6zumlenebilir yollardan
ulasabilmenin firsatlarini aramanin adi olan pratik dusince muhataplarin
anlayabileceklerini en iyi sekilde aktarma halidir. Eger bu yapilamadigi
takdirde yaratici zannedilen dusince karsidakiler tarafindan siradanmig gibi
algilanabilir.

"¢ Orhan ADIGUZEL: a.g.e., s.35.
" age.,s.35.
18 a.ge.,s.36.
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2.6.1.3. Motivasyon

Motivasyon; bireydeki i¢sel enerjinin, belirli hedeflere yonlendiriimesi
icin hareketlendiriimesi, aktive edilmesidir.'"® Motivasyon; harekete gecirici,
harekete devam ettirici ve olumlu yone yoneltici olarak u¢ temel o6zellige
sahiptir.'®

Global bilgi dunyasinda rekabet, en iyi yapanin kazandigi, digerlerinin
piyasadan silindigi bir ortam yaratmistir. isletmenin rekabette sirdirlebilir
ustinluk saglamasi ise bu cergcevede, insan kaynaginin en iyi yapacak
motivasyona sahip olmasina baglanmaktadir.

insanlari motive eden, onlari belirli davranislarda bulunmaya iten
gucler; beklentileri, istekleri, arzulari, ihtiyaclari ve korkularidir. Yaratici kigilik
ihtiyaclarini giderdigdi, isteklerini ve arzularini gergeklestirdigi sirece mutludur.

insan mutlu oldugu siirece performansiyla yaraticiligi da yiiksek olacaktir.'?’

Kalite gurusu E. Deming isten keyif almanin i¢sel motivasyonu
artirdigint bunun da bireysel ve orgutsel performansin temel tagi oldugunu

vurgulamigtir.

Yaraticilik orgutte; bir motivasyon, bilgi hakimiyeti ve yaratici dusince
becerisinin sonucudur. Buradan anlasiliyor ki yaratici personel dissal

odullerle degil kendi isi ile motive edilir.'??

Motivasyon planlari su gibi 6zendirme araglarina dayanilarak
uygulandigi takdirde daha basarili olur: Gelir; insanlarin ¢ogu igin, daha

yuksek gelir elde etme olanagi, tek olmasa bile 6nemli bir 6zendirme aracidir.

119
a.g.e., s.56.

120 Erol EREN: Yénetim ve Organizasyon, Beta Basim AS., Istanbul, Nisan 2003, s.554.

2! Orhan ADIGUZEL: a.g.e., s.37

'22 David DUNNE: a.g.m., p.10.
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Guvenlik: Ekonomik guvenlik kisisel ¢abalar yonunden olduk¢ca onemlidir.
Yukselme olanaklari, gekici is, yapilmaya deger bir is vermek, statu, kigisel
yetke ve gu¢ kazandirma, 6zel yasama saygili olma, kararlara katiima

olanaklari saglama, adaletli ve siirekli bir disiplin sistemi olusturma.'®

Yaratici olan kisilerle olmayanlar arasindaki baslica fark
motivasyondur. Buna merak da denilebilir. Motive olmus insan secgenekler
aramaya isteklidir. Motive olmus insan sunulmakta olan belli segeneklerin
Otesinde segenek armaya isteklidir. Motive olmus insan durup, baskalarinin
onemsemedigi seyler Uzerinde yogunlagir. Motive olmus insan yaratici

dusunceden, kendisine ayri bir fayda saglamasa da hoglanir.

Bazi kisilerin motive olabilmeleri igin, yaraticihgin geregini, mantigini
ve degerini gormeleri gerekir. Ayni zamanda da, yapilmasi gerekeni
kendilerinin yapabilecegini hissetmeleri gerekir.

Yaratici duguncede tutumlari ortaya c¢ikaran kismen motivasyon,
kismen de yanlamasina dusunce tekniklerinin uygulanmasidir. Cesitli
tutumlar sunlardir: '

-Meydan okuma tutumu:

Bu is nasil boyle yapilabildi?
Bunu niye yapiyoruz?
Suna bir bakalim. Bunu yapmamiz gergekten gerekli mi?

-Olasilik arama tutumu:

Burada secenekler var mi?
Baska hangi olasiliklar var?
Baska ne gibi bir agiklama olabilir?

-Kigkirtma tutumu:

Bu c¢ilginca bir fikir gibi gorunebilir, ama bir bakalim.

' Erol EREN: a.g.e., 5.570.
124 Edward de BONO: a.g.e., 5.166.
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Bu fikirde bazi ilging noktalar var.
Fikir hogsuma gitmedi ama iyi bir kigkirtma.
-Odaklagma tutumu:
Su konuda yogunlasalim.
Gergekte burada ne yapmaya c¢aligiyoruz?
Suna daha once hig bakmamigtik, hadi simdi bakalim.

Yaraticilik, aragtirma ve pazarlama bolumleriyle sinirli, yuzeysel bir
etkinlik olarak goruliyorsa, dnemli bir sey olmayacaktir. Demek ki aslinda iki
tutum vardir;'®

-Olasiliklara, ige, sorunlara ve diger kisilere iligkin yaratici tutum.

-En Ust duzey yoOnetimin, diger yonetimlerin ve bireylerin bu

yaraticiliga iligkin tutumlari.

Yoneticiler aslinda sorunlarinin  bilincindedirler. Sorun aranip
bulunmayi gerektirmez. Sorun genellikle kendi kendini haber verir. Oradadir
ve onunla ilgilenilmesi gerekmektedir. Birgok sorun yaratici dusunceyi
gerektirir fakat yaraticilik gerektiren ve sorun olmayan pek ¢ok bagka alan da
vardir. Bu alanlarla, sorun olmadiklari i¢in, hig ilgilenilmemistir, oysa fikirlerde

bir degisiklik yapilmasi, tasarruf ya da daha fazla verimlilik saglayabilir.'?®

1% a.ge.,s.168.
126 a.g.e.,5.169.
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2.6.1.4. Kisilik

Gary Steine yaraticilari yuksek yaraticilar, dusik yaraticilar olarak ele
almistir. Ona gore yuksek yaraticilar diguk yaraticiliga sahip olanlari asagidaki
konularda geride birakmaktadir.?’

-Kavramsal akicilik; yuksek yaraticilar, daha yuksek sayida fikri hizli ve
farkl olarak olusturabilmektedirler.

-Kavramsal esneklik; yuksek yaraticilar ok daha kolay olarak yaklagimlarini
veya bir ornek yerine digerini degistirebilirler

-Orijinallik; yuksek yaraticilar, onceden haber verilmeyen sorunlara
beklenmeyen cevaplar vermeye egilimlidirler.

-Karmasiklik igin tercih; yuksek yaraticilar, kolayin ve netin arkasinda bir
seyler gormeyi arzulariar.

-Yargida bagimsizlik; yuksek vyaraticilar, 0Ozellikle anlagsmazlik
sirasinda dusuncelerinde daha fazla sabit ve inatgidirlar.

-Sapma; yuksek yaraticilar, kendilerini az dnemsenen yasam faktorleri
gibi hissederler. Kendilerini farkli gorurler ve daha fazla izole edilmis ve yalniz
olduklarini dusunurler.

-Otoriteye karsi davranis; yuksek yaraticilar, otoriteyi kalici oldugundan
cok, gecici olarak gorurler. Kesin emirle dogrulanmig anlik performansin
rastlantisal oldugunu dusunurier.

-Uyari kabullenme; ylksek yaraticilar, kendi iclerindeki sesi dinlerler,
Ozgurdurler ve “biraz tuhaf’ olarak adlandiriimak onlar i¢in bir kompliman olarak kabul
edilebilir.

Roe'nun sanatgi ve bilim adamlarinin biyografisi Uzerinde yaptigi
calismalar yorumlayan Guilford da yaraticilik i¢in ¢ok fazla ayirici bir 6zellik

bulunmadigini, yaratici insanlarin; ¢ok galismaya egilimli, uzun saatler boyu

27 Orhan ADIGUZEL: a.g.e., 5.39.
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calisabilen, bu c¢alismalarin kaynaginda genel bir motivasyona sahip

insanlarin oldugunu belirtmektedir.'?®

2.6.1.5. Diusuince Sistemi

Gunumuzde, gelismis veya az gelismis hangi ulke olursa olsun,
mevcut egitim duzeninin kisiye 6gretmek ve benimsetmek istedigi duglnce
sistemi aynidir. Bir olaydan edinilen bilgilerden mantik kurallari yardimiyla
sonuglar c¢ikarmak sonra bunlardan bazilarini sebep sayarak tekrar yeni
sonuglar ¢ikarmak ve bdylece mantik ¢ercevesi icerisinde bir dogru Uzerinde
giderek nihai sonuca ulasmak. Herkese tum egitim suresince ogretilen ve
alistinlan dusince sistemi bundan ibarettir. Edward De Bono, klasik olarak
nitelendirdigi bu sisteme “dikey dusunme (vertical thinking)” adini vermektedir.
De Bono dikey dusinme sistemini bir binanin insaatina benzetmektedir.
Binanin once temeli atiip daha sonra betonarme iskeleti dokulur, tugla
duvarlari ériiliir ve bitise kadar islemler belirli bir sirayi izler. islemlerin sirasini
degistirmek imkansizdir. Fiziksel sistemlerde bu dogal bir zorunluluktur. Fakat
disinme sisteminde boyle bir zorunluluk var midir? De Bono, dikey
dasunmenin kararl ve dengeli bir ortamda gerekli ve yararli oldugunu, fakat
gelisen, yenilik isteyen, daha dogrusu yaratici gugler isteyen bir ortamda

degisik bir diisiince sistemine gegmenin zorunlu oldugunu savunmaktadir.'®

Yaratici dusUncenin onunu acan bir dusunce sistemi ise
yakinsak — iraksak dugunmedir. Yaratici dugsince ve davraniglarin ortaya
cikabilmesi icin bireylerin problemleri yakinsak, geleneksel kaliplarla ele
almaktan vazgecmeleri gerekmektedir. Bir fikir bireyin ilk aklina geldiginde,

12 a.ge.,s.32.
12 a.g.e., 5.40.
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yakinsak dusunme egilimi de ortaya gikar. Birey, bu fikrin kendi deneyim ve
onceki tasavvurlari ile uyumlu olup olmadigini dusunur. Yakinsak dusunmeyi
tesvik edici geleneksel egitimin, bu egilimde egemen oldugu gorulmektedir.
Bu tutumdaki birey; yanlis yapma riskinden kaginan; belirsizlik toleransi daha
diisiik; en iyi bir yol ya da dogru bir cevap olduguna inanan bireydir. '*°

Yakinsak dusunme, yalniz tek bir dogruya bagh olarak ve mevcut
bilgilerden cikarilan geleneksel sonuglara gotiren dustinme tarzidir. Bireyler,
genelde yillar boyu aldiklari, tek bir ¢ozim yolunu ya da dogru bir yaniti
bulmaya yonelik egitimle, yakinsak dusunme aligkanhgi edinmektedirler.
Oysa yaratici dugtincede bireyin; bilgi, deneyim ve uzmanligini gegici bir
sure icin bir kenara birakmasi ve Iraksak dugsunmesi gerekmektedir.
Yakinsak dusinme, ihtimalleri daraltmak ve en uygun ¢ozume ulagmak igin
bilgi ve mantik kurallarini uygulamaktir. Yakinsak dugunme, yanlig yapma
riskinden kagan; belirsizlik toleransi daha dusuk; en iyi tek bir yola dogru tek bir

cevap olduguna inanilmasidir. ™’

Iraksak duginmeye 6zgu karakteristik ise, mevcut bilgiye dayanilarak
degisik cevaplarin uretiimesidir. Bu cevaplar, yeni, 6zgun veya yaratici olarak
degerlendiriime yetenegindedirler. Yakinsak dugunen yalniz agikga dogru
olan cevabi ararken; iraksak dusunen; cevaplarinda akicilik, yani bir
probleme verdigi cevapta urettigi ¢ozUm sayisi; uyumlu esneklik, yorum ve
yaklagimlarin yeniden ve farkli bir sekilde yapilandiriimasi;  esneklik
(dusunmede ataletin olmamasi); ozgunluk (Uretilen fikirlerin yeniligi) ve
isleme (fikir ve ¢Ozumlerin gelistiriimesi, ayrintilara inilmesi) o6zelliklerine
sahiptir. Iraksak diglinme faktoru, yaraticiiga en yakin olan dusuncedir.
Iraksak dusunme becerisi ne kadar gelistirilirse yaraticiligi arttirmaya o kadar

130 www.egitim.aku.edu.tr (Mustafa ERGUN: “Egitimde Yaratici Diisiinme-Tasarim ve Ongorii

Yeteneginin Gelistirilmesi’”) )
Bl www.izto.org.tr (Seving ALKAN BUKE: “Yaratici Diisiince”).
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yarari olacaktir."® Yaraticilik farkhliklarla beslenir. Bu nedenle yaraticihga

onem veren isletmelerde farkli fikirlere sahip olan personele ihtiyag vardir."?

2.6.1.6. Cinsiyet

Onemli dlglide kultiirel degiskenlere bagimli olan cinsiyet degiskeni
uzerinde tartigmalar suregelmektedir. Ancak arastirmalar yuksek duzeyde
yaratici bireylerin kargit cins rollerini daha kolay kabul edebildiklerini

gbstermektedir.'>*

2.6.1.7. Yas

Yaraticiliga kesin bir yas sinirt koymak imkansizdir. Her yasa gore
yaraticihgin kazandirdigi eserlerle karsilagilabilinir ama degeri agisindan
insanliga mal olan eserler insanin daha ¢ok yetigkinlik donemine rast

gelmektedir.'®®

Asagidaki orneklerde de goruldugu Uzere, yaraticiliga kesin olarak bir
yas sinirlamasi getiriimesi mumkun olmamakla beraber yetigkin donemlerde
verilen eserlerin daha yaratici olmasi da kisilerin o zaman diliminde bu

ozelliklerinin daha belirginlestigi vurgulanabilir.'

B2age.

133 David DUNNE: a.g.m., p.10.
3% Orhan ADIGUZEL: a.g.e., s.32.
B a.ge.,s.33.

B0 a.ge.,s.34.
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MO. 4. yy.da hikiim gecesinde Sokrat kendini zindanda ziyaret eden
ogrencilerine bir ders daha verir. Zehiri icme saati gelmeden o6grencilerinin
birinin elinde bir saz gorir ve nasil calinacagini 6grenmek ister. Ogrencisi
“Ustadim az sonra zehir igeceksiniz, ¢almaya vaktiniz olmayacak. Bir zevk
duymayacaksiniz’ deyince, Sokrat son dersini verir. “Asil zevk saz c¢almak
degil, calmayr oOgrenmektedir “der. Sokrat bunu sodylediginde 70
yasindadir.”*’

Mimar Sinan, oOlumsuz eseri Selimiye'yi 80 yasinda tamamlar ve
emekliye ayrilmadan 99 yasina kadar daha bir¢cok eser verdikten sonra vefat
eder.

2.6.2. Orgiitsel Faktoérler

Yaraticiligi etkileyen orgutsel faktorleri Gg kisma ayirmak mimkundur.
Bunlar; 6rgutsel kultar ve iklim, 6rgutsel vizyon ve 6rgut yapisi faktorleridir.

2.6.2.1. Orgiitsel Kiiltiir ve iklim

Hicbir isletme yaraticilik ozelligini “disaridan” alamaz. Bunu ancak
kendi iginde yaratacagi ortam ve kurum kultiri sayesinde kazanabilir.
Yaraticilik bir “sebep” degil, “sonu¢” tur. Yaratilan atmosfer, saglanan

imkanlar, bilgiye verilen onem, risk almayi tesvik eden ve yetenekli kigileri

BT a.ge.,s.33.
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kazanmay! hedefleyen yonetim, yaraticiligi saglayacak ortam butinunun
pargalaridir.’®®

Genel kabul gormus tanimi ile kadltdr; ogrenilen ve paylasilan
degerler, inanglar, davranis dzellikleri ve semboller toplamidir.™ Bir érgiitiin
kultara ise “rasyonel araglar’ ve “goruntusel araglar” olmak tUzere iki sekilde
ifade edilebilir. Rasyonel araglarin basinda isletme amag¢ ve hedefleri,
kullanilan teknoloji, 6rgut yapisi, politika ve prosedurler, planlama ve kontrol
sistemleri, o6dul, ceza, terfi sistemleri, iletisim ve raporlama sistemleri gelir.
Goruntusel araglarin basinda ise, kullanilan dil, deger verilen davranis
kaliplari, sembol ve simgeler, estetik, fiziksel ortam ve duzenlemeler, orgut
ici merasimler, gecmis basarilara donuk hikayeler, sloganlar ve ders
cikarilan tecriibeler, giyim-kusam gosterilebilir.'®  Orgiitsel  kiltirin
unsurlari; bireysel girisim, risk toleransi, yon, buatinlesme, yonetim desteqi,
kontrol, tanimlar, &diiller, catisma toleransi ve iletisim kaliplaridir.’’
Yaraticilik kargisindaki tutumlari blyik 6lglide isletme kltiiri belirler. Ust

yonetici yaraticiliya ilgi gésteriyorsa, pek gok sey olacaktir.'*?

Bir orgutiin kiltiri onun kisiligidir. inang, deger ve davranislari,
hareket seklini belirleyen kisilik gibi 6rgutin de kadlturu kisiligidir.  Kisilik,
insanlari n secgimlerini ve kararlarini etkiler. Orgit kltirl de 6rgitiin kisiligini
etkiler. Orglt kUltlrl bir buzdagina benzer. Suyun Ustiindeki gériinen ve
suyun altindaki gérunmeyen kisimdan olugur. Kulturel yapi da buzdagi gibi
gorunmeyen kisim gorunenden daha derin ve fazladir ve orgutun kigiligini

belirler.'*3

B8 TUSIAD: a.g.e, 5. 148. .
% Tamer KOCEL: Isletme Yoneticiligi, Beta Basim AS., Istanbul, 2003, s.30.
140
a.g.e,s.31.
14! Stephen P. ROBBINS: Organization Theory, Prentice-Hall, USA, 1989, s.461.
2 Edward de BONO: a.ge., s.168. .
3 Murat TOKTAMISOGLU: Kot Pantolonlu Yonetici, MediaCat Kitaplari, Istanbul, 2002, s.234.
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Son vyillarda yaraticilik, kuruluglarin en degerli kaynagi olarak
gorulmekte ve kuruluslarin rekabetgi konumlarini koruyabilmeleri igin “yaratici
orguat kalturine sahip olmalari geregi”, genel kabul goren bir yaklagim olarak
benimsenmektedir. Cunku orgut kaltlru isletmenin amaglarinin, stratejilerinin
ve politikalarinin olugsmasinda 6nemli bir etkiye sahip oldugu gibi, secilen
stratejinin yurutulmesini kolaylastiran ya da zorlastiran bir etkiye de sahip bir
aractir."* Bireylerin isletme icinde yaratici olmalari gerekli ama tek basina
yeterli degildir. isletmenin sistem olarak yaratici olmasi gereklidir. Bu sistem
icte orgut kdlturu disarida igsletme gevresi ile kendini ifade eden bir sistem

olmalidir.'®

Orgltler hakim kiltirler ve alt kiltirlere sahiptir.  Gugli kulturler
yogun bir sekilde tutulur, agik¢a anlagilir ve paylasimi yuksektir. Bu kulturler
degigtirilebilir fakat degisimi gerektirecek kosullarin ortaya ¢ikmasi
gerekmektedir. Boyle bir durumda yoneticiler yeni kultirel degerlere gabuk
uyun  saglanmasini  beklememelidirler.'®  isletmede  yaraticilik
olusturulabilmesi icin baskin kulturle alt kdltir arasinda uyumun saglanmasi
gerekir. isletme kiltirii ve 6rgit prensiplerinin hareket noktasi; yaraticiligin

giiniimiizde siireklilik kazanmasidir. ™’

Orglt kiltar( hiyerarsiktir.  Orglt kiltirini bazen tanimlamak zor
olabilir fakat orgut kultiru hissedilir ve orgutteki herkes ayni seyi dusundar.
insanlar onu ¢ok derinden ve yakindan hissederler. Bir drgiitteki gdriinen
kaltar yani vitrin kaltird ne olursa olsun 6nemli olan onun altindaki tabakalar
ve cekirdektir. Gergek orgiit kilturi:'*®

- Farkli ve ayirt edilebilir,

- Kararli ve surekli,

44 Erol EREN: Orgﬁtsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Beta Basim AS., Istanbul, Ocak 2004,
s.166.

143 Birol BUMIN: a.g.e., 5.23.

14¢ Stephan P. ROBBINS: a.g.e., 5.462.

*"Nurullah OZBEY: a.g.¢., 5.43.

18 Murat TOKTAMISOGLU: a.g.e., 5.237.
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- Hissedilebilir ve agik¢a gorulebilir,
- Butunlestirici,
- Kabul goren ve sahiplenilen,

- Oz ile s6zun ortlstigu sekilde olmahdir.

Orgltler, kulthrl, vizyonu, misyonu, degerleri ve o6rgut sistemi ile
batinleserek strateji olustururlar. Bu ise 6rgutun sahip oldugu potansiyeli
davraniglara etki ederek 6rgitiin performansina déniisir. Orgutsel Kkaltlr

sureci ise Sekil 3'te verilmigtir.

Vizyon Potansiyel
Misyon
Degerler
STRATEIJI
Orgiitsel
Bireysel

PERFORMANS

Sekil 3: Orguitsel Kultiir Stireci
Kaynak: Murat TOKTAMISOGLU: Kot Pantolonlu Yénetici, 2002.

Yaratici diisiincenin kiiltiirel altyapisi:'*°
-Kurumun degerleri ve ilkeleri, yaratici dustunceyi desteklemelidir,
-Yaratici dugincenin onundeki engeller tanimlanmali ve ortadan

kaldirilmalidir.

Yaratict Orgiit kiiltlirliniin temellerini olusturan unsurlar; lider-yoneticilik
anlayigi, 0grenen Orgiit dinamikleri, yaraticilik-odakli insan kaynaklar1 ydnetimi

stirecleri, yeterli kaynak ayrilmasidir. 150

19 fsmail USTEL: a.g.e.
2 ge.
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Yaratici dusunce potansiyeli dahilerle mi sinirhdir? Toplumlarda
“dahi”lerin gorulme sikligi ortalama 2 / 1.000.000 duzeyindedir. Gerekli “kultur
iklimi” saglanmayacak olursa, buyuk olasilikla bu potansiyel gercege
déniusemeyecektir. Ozel tasarlanmis uygulamali egitimlerle (ve &6zgiiven
egitimleriyle), “siradan” insanlarin da “sira digi” dugunebilmeleri

saglanmaktadir.™’

Sirin Elgi'ye gore inovasyon, orgut iginde farkli bir kultur ve anlayis
gerektirir. Bu farkli kaltur ve anlayig, genis bir vizyona sahip, degisime ve
gelismeye acik yéneticiler ve galisanlarla olusturulabilir. inovasyonun bir
orgut kultaru olarak benimsenmesi igin bu anlayisa sahip liderlerin varligi 6n
kosuldur. Her seyden 6nemlisi, inovasyon ile rekabet avantajini yakalamak,
korumak ve arttirmak orgutin stratejik hedefi olmali ve Ust yonetim bunu
sahiplenmeli ve bunu da her sekilde gdstermelidir. inovasyonun basarili
olacag 6rgiit kiiltiirli unsurlari asagida verilmistir: 2

-Farkli gérmek; inovasyon farkhlastirmaktir. Farkhlastirmak icin farkl
gormeyi O6grenmek gerekir. Farkli gormek, dunyaya, ise, Orgutun
yetkinliklerine ve rekabet avantajlarina bakigi sorgulamayi 6grenmekiir.
Rakiplerin yakalayamadigi firsatlari yakalamak ve tehditleri firsata
donugturmek farkli gormekle mumkindur.

-Risk almak; basarilar kadar, belirsizligin getirdigi basarisizliklar da
inovasyon surecinin bir parcasidir.

-Yaraticilik; inovasyon fikirle baglar; bunun igin orgutte mumkin
oldugunca c¢ok fikir Uretilmesini saglamak gerekir. Fonksiyonlar arasinda
kesin cizgilerin oldugu, Ustlerin astlara emirler yagdirdigi, kati bir hiyerarsiye
sahip orgutlerin inovasyonda basarili olma olasiligi cok dusuktur.

-Musterinin degerini bilmek; tum inovasyonlarin asil hedefi mugteri

igin deger yaratmak olmalidir.

131 a.g.e. )
132 Sirin ELCI: a.g.e., s.154.
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-Sorgulamak; inovasyon fikirlerinin ¢cogu merakla dogar. “Neden?”,
“‘Nasil?”, “Neden olmasin?”, “Neyi daha iyi yapabiliriz?”, “Nasil daha iyi
yapabiliriz?”gibi sorular orguta farklilastirir ve degistirir.

-Basarisizligi hos gormek; inovasyon risk almayi da beraberinde
getirdigi icin bu slregte hata yapmamak miumkun degildir. Bu nedenle
hatalar1 cezalandirmayan bir 6rgutsel kultar geligtirilmelidir.

-lletisim; agik bir iletisim, bilgi, deneyim ve fikir paylasim ortaminin
olusturulmasi gerekir. Suregte yasanan basarisizliklarin gogu Ozellikle
farkl birimler arasindaki yetersiz iletisim sonucu ortaya ¢gikmaktadir.

-isbirligi; inovasyon fikirleri genelde tek bir kisiden g¢ikar fakat
degerlendirmek ve gerceklestirmek icin pek ¢ok kisiye gereksinim vardir.
Kisiler arasinda etkilesimi kisitlayici yaklagimlar ve sadece kisisel ¢abalari
odullendiren tegvik sistemleri bu is birligini baltalar.

-Aglar ve iligkiler; inovasyon guglu aglar ve iligkilerin varligini
gerektirir.  Yurt iginden disindan ne kadar ¢ok kisi ve kurulusla temas
halinde olunursa inovasyon fikirlerinin dogmasi ve gelismesi o kadar
yuksek bir olasiliktir.

-Ogrenen 6rglt; inovasyon doéngisinin en énemli adimlarindan biri
olan O6grenmenin gerceklesebilmesi ve en degerli kaynak olan bilginin
basariyla yonetilebilmesi ¢ok oOnemlidir.  Bu nedenle kisisel olarak
Ogrenilenleri kuruma mal etmeyi saglayan bir siUreg¢, yapr ve kaltur

geligtirilmelidir.

John Kotter'e gore hizli degisim ortamina ayak uydurabilecek bir 6rgut
kiiltira su iki 6zelligi icermeli:'*

-Yonetim kademesi orgutu etkileyen tim unsurlara samimi ve durust
olarak deger vermeli. Yani sadece kendilerine degil, musterilerine,
tedarikgilerine, galisanlarina ve hissedarlarina da deger vermeli. Baska bir
ifadeyle, yalnizca igeriye yonelik “yonetimsel” bakisi olmayan, disariya da

bakabilen bir yonetim kulttrd olmali.

133 Arman KIRIM: a.g.e, s.59.
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-TUum orgut gergevesinde inisiyatif almaya ve liderlige 6nem verilmeli.

Orgitsel iklimi ise yakin zamana kadar birgok yonetim bilimci orgit
kultarayle birlikte ele almigtir. Katz ve Kahn "her 6rgut kultirinu ve ikliminin
kendisi gelistirir" demektedirler. Orgltler kendi kiltir ve iklimini gelistirirken
de bazi yasaklardan, geleneklerden ve ahlak kurallarindan yararlanirlar. Bir
orgutun iklimi ve kultirt hem formal Orgutin degerlerini ve davranig
kaliplarini hem de bunlarin dogal orgutteki yorumlari yansitir. Nasil ki
toplumun bir kaltir mirasi varsa, sosyal orgutlerde de yeni orgut Gyelerine
birakilan 6rgiitsel norm ve deger kaliplari vardir Orgutsel kiltir kavrami
1980'lerde Amerikan igletme yonetimi bilim adamlarinin kaleme aldiklar bir
kavrami olarak egitim yonetimim literatiriine girmisken orgutsel iklim kavrami
25 veya daha fazla yil Once egitim yoOnetimine  girmigtir.
Orgit iklimim, 6rglte kimliginin kazandiran, goérevlilerin davraniglarini
etkileyen ve onlar tarafindan algilanan, oOrgute egemen olan oOzellikler

dizsidir."®*

Orgiitsel iklim ile érgitsel kiiltiir arasinda bazi farkhliklar vardir. iklim
isgorenlerin davranigsal ve tutumsal 6zelliklerini sergilemektedir ve daha ¢ok
deneysel ve dig gozlemlere dayanmaktadir. Kultlr ise, daha ¢ok orgutin
goériinen o6gelerini ortaya koymaktadir. Orgitsel kultir, temel grupsal
degerleri ve mesajlari kapsar; grup Uyelerine mecazi ve paylasiimis orgutsel
dusuncede ve duygulari sunar. Bu durum orgutin digindakiler tarafindan
kolayca anlagiilmaz. Kavram olarak orgutsel kultur ve iklim arasinda farkhlik
olmakla birlikte yakin bir iligki de vardir. Kdltur ve iklimin orgatun temel
degerleri ve normlari (izerinde biyik etkisi vardir. Orgitsel kultir, eylemlerde
sureklilik, orgutsel davraniglarda uyum saglar, boylece 6rgutsel iklimin ortaya

cikmasinda dnemli rol oynar.’

P4www. derskolik.com/modules/egitim makaleleri (Osman ATAY)

155
a.g.c.
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2.6.2.2. Orgiitsel Vizyon

Orgltlin yaraticilikta etkinliginin  olmasi igin belirli bir hedef ve
misyonunun olmasi gerekir. Buna ulagsmak igin isletmeyi ve orgutu harekete
gecirecek sebeplere ihtiyag vardir. Orgitiin yaraticiiga yén vermesi igin

caliganlarin uzun sureli egitim ve degisimine ihtiyac vardr.

Her isletmedeki 6rgiit ile ydnetimin tig dnemli gérevi vardir:'*®

-Ama¢ ve misyonu belirlemek ve bunlar Gzerinde genis
kapsamli bir bicimde dusunmek,

- isletme faaliyetleri ile isi verimli, personeli basaril kilmaya ¢alismak,

- i¢ ve dis gevreye karsi toplumsal etkinliklerle sorumluluklarin

dagilimini yaparak yonetmek.

Kisaca ifade etmek gerekirse vizyonun 0Ozgunluk derecesi ve
uygulanma kararhligi ile sira dig1 basari ve rekabet Ustunlugu arasinda dogru
orantili bir iligki bulunmaktadir. Ne kadar 6zgun ve kararli olunursa o kadar
basari elde edilir. Vizyonu olusturan bes ana unsur; dugler, duslere olan
inang ve tutkular, heyecan ve dusleri gergeklestirmeye yonelik hareket. Yani:

Vizyon= Diis + inan¢ + Tutku + Heyecan + Hareket'”’

13 Nurullah OZBEY: a.g.e., s.20.
57 Murat TOKTAMISOGLU: a.g.e., s.110.
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2.6.2.3. Orgiit Yapisi

Orglt yapisi, 6rgiitsel birgok dinamigin de belirleyicisi olarak, ¢alisanin
yaraticilligini etkileyen onemli degiskenlerden biridir. Kurulug ortaminda
bireylerin yaraticiliklari, kurulusun yasi, bayukligu, gevresi, yapisi ve kulturu
gibi ¢ok sayida degigken tarafindan etkilenmektedir. S6z konusu faktorler
icinde, kurulugun oOrgut yapisinin, kurulugsa hakim olan yonetsel tarz ve
uygulamalarin 6zel bir yeri bulunmaktadir. Calisanlarin yaratici performansini
besleyecek bir orgiit yapisi nasil olmahdir?.’® Bu bélimde yaraticilig

besleyen yapinin nitelikleri Gzerinde durulmaktadir.

Boylece oOrgut vyapisinin uU¢ temel boyutu olan merkezilik,
formalizasyon ve karmasiklik derecelerinin yaraticilikla iligkileri incelenebilir.
bunlar:'*®

- Merkezilik derecesi; karar verme yetkisinin nerede ya da nerelerde
odaklandigini ifade etmektedir. Karar verme yetkisinin belirli noktalarda
toplanmig oldugu, bu konuda alt duzeylere yetki devrinin olmadigi bir kurulus,
yuksek derecede merkezidir. Yaraticilik agisindan elverigli olan, kurulusun
merkezilik derecesinin duguk olmasidir. Cunku, bu tur bir yapida; karar
verme yetkisinin alt dizeylere devredilmis olmasinin dogrudan sonucu olarak
bireyler, faaliyetlerini daha 6zgur bir ortamda gergeklestirme ve kararlara
katlma olanagina sahiptir ve sorunlar, soruna en yakin bireylerce
¢ozUumlenir. Caliganlar ¢ozumleri uygulayan dedgil, bilfil ¢ozUmleri Ureten,
karar alan ve uygulayan konumundadir. Yani, bu yapida c¢alisanlar
“‘dustinmeye yetkilidir’. Calisanlarin yaratici olmak i¢in gereksinim duyduklari
Ozgurluk  sunulmakta, bakis acilarinda ve fikirlerde  cesitlilik

saglanabilmektedir. Bireye O0zgur bilgi aligverisi ortami saglanarak, yaratici

1% www.maydanis.com (Sema OZCER: Yaraticilik-inovasyon “Biitiin Yollar Yaraticiliga Cikiyor”
May Danigmanlik)
Page.
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disiinme beslenmektedir. Orgutler hiyerarsik unsurlart minimuma indirerek,
en yilksek diizeyde yaraticilik atmosferi olusturabilirler.'®

-Formalizasyon derecesi; kurulug icerisinde islerin standartlagtiriima
derecesi olarak tanimlanmakta ve c¢alisan davraniglarinin ne olgide kural ve
prosedurlerle yonetildigini gostermektedir. S6z konusu kural ve prosedurlerin
¢coklugu, yani kurulugsun formalizasyon derecesinin yuksekligi, ¢aliganlarin
yaratici ¢abalarini yok etmektedir. Kuruluglarin, kabul edilebilir davranis
sinirlarini belilemek, faaliyetlerin  koordinasyonunu ve  kontrolUnu
kolaylastirmak, igsel belirsizligi azaltmak igin kurallara ihtiyaci vardir. Ancak,
bu kurallarin ve kisitlarin  ¢oklugu, vyaraticihgin ortaya c¢ikmasini
engellemektedir. Dolayisiyla, dugik derecede formalizasyonun bulundugu
yaplilar yaraticilik i¢in daha elverislidir.

-Karmasiklik derecesi; is boluminun dogrudan sonucu olan
karmasiklik, kurulug icindeki uzmanlasmis isleri (yatay karmasiklik) ve
yonetsel kademe sayisini (dikey karmasiklik) ifade etmektedir. Karmasiklik,
sadece yaraticilik icin gerekli olan bilgi kaynagini zenginlestirici roll
nedeniyle vyaraticihgin ortaya c¢ikmasini kolaylastirmaktadir. Yatay
karmasiklik; kurulug icinde yapilmasi gerekli islerin ayni dizeyde bolinmesi
sonucu olusan uzmanlasmis igleri ve bolumleri ifade etmektedir. Farkli
uzmanlhk alanlari ve birikimleri olan insanlarin bir arada bulunmasinin
sagladigi cesitlilik, calisanlara fikirlerin yeni butunlegimleri ve gagrisimlari ile
kargilasma, en azindan kendi uzmanlik alanlarinin digina ¢ikma olanagi
saglamaktadir. Bu baglamda karmasiklik cesitli bilgi kaynaklari sunarak

yaraticiligin ortaya ¢gikmasini desteklemektedir.

Dikey karmasiklik; kurulus iginde yonetsel kademe sayisinin artmasi,
yaraticilik icin son derece dnemli olan saglikli iletisimi engellemektedir.
Bu cgergevede orta derecede karmasiklik, yaraticilik agisindan daha elverigli
bir ortam olarak degerlendirilmektedir.

10 Nurullah OZBEY: a.g.e., 5.43.
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Boylece Orgut icinde yaratici bir ortam olusturmak igin su unsurlar
gerceklestiriimelidir:'®’

- Yaraticilik 6dullendirilmelidir,

- Risk olgusu o6rgutun rutin bir pargasi olarak kabul edilmelidir,

- Uzun dénemli dustnulmelidir,

- Cok fazla bilmenin ve ¢ok az bilmenin tehlikelerinden haberdar
olunmalidir,

- Buyumeye izin verilmelidir,

- Catisma hos gorulmelidir.

Yaratici orgut yapisina basarili Japon igletmeleri 6rnek verilebilir. Bu
isletmeler, igbirlikgi ¢calisma kosullarina 6nem veren, gucun dagitimini ve
paylagsimini mumkun kilan, galisan ve igverenler arasinda karsilikli guvene
dayali iligkileri iceren duz, esnek ve fonksiyonlar arasi iligkilere dayali bir
orgutsel yapilanmayi tercih etmektedirler. Karar alma surecine galisanlarin
katihmi  saglanmaktadir. YoOneticilerin elestiriye acik oldugu, vyapici
diyaloglarin gerceklestirildigi Orgutsel c¢alisma ortaminda, c¢alisanlara
yaraticilik potansiyellerini kullanma imkani taninmaktadir. Ayrica yetenek ve
becerilerinde de surekli iyilestirme yapilmasi benimsenerek yaratici ve

yenilikgi davranig bigimleri tesvik edilmektedir.

Bunun aksine Amerikan ve ingiliz igletmeleri hiyerarsik ve dikey bir
orgut kultara ve yapisi igerisinde faaliyet gostermekte ve kisa donemli maliyet
indirimi ve karliida odakli olarak faaliyet gostermektedirler. Hiyerarsik tutum
ve yapllar, guglendirme, isgoren katilimi konusundaki basarisizliklarin sebebi
olarak gozukmekte ve 6grenme, yaraticiligin saglanmasi igin radikal bir kaltur

degisimini zorunlu kilmaktadir.®

1! Birol BUMIN: a.g.e., 5.23.
12 www.masterstraining-int.com (Ramazan Gokbunar, Cevdet Kayali, Hiiseyin Aktas.”insan
Sermayesinin Ciktis1 Yaraticilik ve TKY.)
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Yaraticiligi etkileyen orgutsel faktorlerden 6rgut yapisi igerisinde yer
alan bir baska etken ise teknoloji unsurudur. Teknoloji, uygulamali amagclarin
gerceklestirilmesi igin érgiitlenen bilgidir.'®® Teknoloji hem kiiresellesmenin
bir sonucu hem de kuresellesmeyi tegvik eden onemli bir faktor
konumundadir. Rekabet avantajini geligtirme istegi, igletmelerin yuksek
teknolojiye yonelmelerinin onemli bir nedeni olarak gozukmektedir. Boylece
isletmeler tuketici taleplerini daha hizli ve daha kaliteli mal ve hizmetlerle
kargilama olanagina ve daha fazla pazar payl elde etmelerine imkan
saglayacaktir.'®

Bununla beraber ileri teknolojiyi rekabet amach kullanabilen
isletmelerdeki en 6nemli olgu, gorev yapan personelin tumunun teknolaoiji ile
barigtinimis ve egitiimis olmasidir. Bu olgunun uzagindaki isletmeler hem
teknolojik gelismelerden, hem de bunun sagladigi rekabet avantajlarindan
yoksun kalmaktadirlar.

2.6.3. Yonetsel Faktorler

Yaraticiigi etkileyen yonetsel faktorler, egitim faktorl, yaraticilik ve
orgut yonetimi ve yaraticilik igin yoneticinin sorumlulugu basliklari altinda

incelenmistir.

163 Mahmut TEKIN, Muammer ZERENLER, a.g.m, s.4.
1 a.g.m.,s.3.
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2.6.3.1. Egitim Faktori

Egitimi, 6grenmeyi ve surekli gelisimi yasamlarinin bir pargasi yapan
orgutler ve insanlar gercek anlamda yasamaya baslarlar. Bu orgut ve
insanlar sorunlari onlemekte ve onlara 6zgun ¢ézumler Uretmekte daha etkili
ve daha yaraticidirlar. Boylece orgutler yuksek performansli, daha esnek
dusunen yapilara sahip olurlar. Belki rakipler de ayni egitimleri alabilirler hatta
ayni teknolojiyi kullanabilirler. Tum bunlar engellenemez gelismelerdir. Bu
noktada orgutu asil farkh kilacak olan, ihtiyaglar dogrultusunda dogru sorular
sormak ve bu sorular karsihginda alinan cevaplari yorumlamak ve bu
cevaplari ise yansitma noktasinda galiganlarda inang, sahiplenme, tutku ve
cosku ile 6grenme kulturd olusturmaktir.”® Bu ise ancak isletme icerisinde

yapilacak egitimlerle mimkuin olacaktir.

Yaratici egitimlerin amaci; yetenekli yonetici ve orgutlerin yeteneklerini
daha da gelistirmelerine yardimci olmak, kisisel ilgi ve teknolojiye gore
ayarlanan, caliganlarin ve personelin kanitlanan yaratici yetenegini ortaya
cikarmaktir, ast ve Ustlerin yakin iligki kurmalarini saglayarak yaraticiligi ortaya
koymaktir.  Egitimin en yaygin amagclarindan birisi de personel ile Orgutun
gercegi sinamasini, yani isletme problemlerine ve yasadiklari dinya hakkindaki

gercede uygun davranmasini saglamaktir.'®

Yaraticilligin temeli egitimle atilir.  Temeller egitimse, bina da
yaraticiliktir. Binanin olusabilmesi igin iyi, saglam temellerin atilmasi yani iyi
egitimin verilmesi gerekir. Ogrenen 6rgltlerin yapi temellerinin olugsmasinda

egitime ihtiyag vardir. Personelin, daha oOnceden elde edilen bilgilerin

195 Murat TOKTAMISOGLU: a.g.e., 5.267.
% a.ge.,s.63.
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aktarilmasi ve yeni bilgilerle sentez edilmesine yardimci olmasi egitimle

saglanir. Boylece bilgi her an her yerde drgiitlerin kazanmasini saglar. '’

Kisaca rekabetin 6n kosulu nitelikli insan gucunun istihdami ve egitimi
ile mimkiindiir."®® Rekabette giicli olmanin yolu kazanilan bu bilgi ve
becerilerin igletmeye aktariimasindan geg¢mektedir. Bu da igletmelerin
gelismelere uyumunu kolaylastirmakta ve rakipleri karsisinda ayakta kalma
firsati vermektedir. isletmelerin bilginin rekabet araci olarak kullanildigi bu
donemde, calisanlarina gelismis ulkelerdeki gibi egditim firsatlari saglamalari

yasamalar! iin bir zorunluluktur.®®

2.6.3.2. Yaraticilik ve Orgiit Yénetimi

Orgltsel yaraticiligin ortaya konulabilmesi igin uygun olan yénetim

tarz ve uygulamalari nelerdir? '"°

Bilgi caginda makinelerin insanlar tarafindan yapilan iglerin buyuk bir
bolumunu gergeklestirmesi s6z konusudur. Ancak insanlarin en 6nemli
Ozelliklerinden biri olan yaraticilik konusunda benzer bir rekabet gecerli
degildir. Dolayisiyla, isletmelerin temel Ustunlugunun yaraticilikta yattigi goz
onune alinirsa, insanlarin “yaraticiik” boyutunun one c¢ikarilmasi, tegvik
edilmesi geregi daha da onem kazanmaktadir. Kisi tabiati geregi yaraticidir
ve serbest birakildigi takdirde bu 6zelligini kullanir.'”

167
a.g.e., s.64.

1% Osman ATAY: “Isletmelerin Rekabet Giicii ve insan Kaynaklar1”, Standard Dergisi, Ocak, 2001,

s.51.

1% www.icgoru.com (Hasan Ekinci) .

170 www.maydanis.com (Sema OZCER: Yaraticilik-Inovasyon “Biitiin Yollar Yaraticiliga Cikiyor”

May Danigmanlik)

"I TUSIAD: s. 169.
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Yaraticilik ve yenilik esas olarak “yonetim felsefesinin” bir Granudur.
Yoneticilerin yaraticilik konusundaki dugunce ve varsayimlari, yaraticiliga

yonelik uygulama ve tarzlarinin temel belirleyicisidir.

Yaratici bir orgut igin gerekli 6n kosullar dncelikle yaratici bir yonetim
daha sonra ise yaraticiligin ortaya gikmasina, gelismesine olanak saglayan
bir ortamin varligidir. Bunlar asagida ayri olarak incelenmektedir.

2.6.3.3. Yaraticilik igin Yéneticinin Sorumlulugu

Yaratilmak istenen orgut kilturi konusunda yoneticilerin Uzerinde
onemle durarak yerine getirmeleri gereken bir husus; “kirilmadiysa dokunma”
felsefesinden vazgecerek “bugunin degigiklikleri yarinin zorunluluklaridir”
felsefesini ya da dusunce yapisini olusturmaktir. Boylelikle mevcut yapi
gelistirilerek, yeni fikirlerin dogmasina ve bu yeni fikirlerin uygulanmasina
olanak taninmakta ve insanin yaraticillik potansiyeline verilen 6nem de

artirilmaktadir.’”?

Burada 6rgit yoneticisine 6énemli sorumluluklar diismektedir. Orglt
yoneticisi oncelikle dikkatini igeriden ziyade digariya odaklamalidir. Boylece
calisma surecine digaridan bakabilir ve ayrintilar Uzerinde kontrolden
vazgecer. Calisanlar da kendi kendilerini yonetirler ve yaratici dugtncelerini
uygulamada baski unsunun olumsuzluklarindan etkilenmemis olurlar.'”
Ayrica yOnetici orgutun yaraticiligini azamiye g¢ikarmak icin ug¢ bilesenli bir
siureg izlemelidir. ik olarak lider roliindeki yénetici her ¢alisanin sahip oldugu
farkl yetenegi kavramaldir. ikinci olarak galisanlarin is kosullarini yaraticiligi

'72 www.masterstraining-int.com (Ramazan Gokbunar, Cevdet Kayali, Hiiseyin Aktas.”insan

Sermayesinin Ciktisi }(aratlclhk ve TKY.) _
173 Tamer KECECIOGLU: Takim Kimyasi ve Mimarisi, {stanbul, Literatiir Yayincilik, 2002, s.365.
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besleyecek bicimde dizenlemelidir. Uretken olmayan kurallari ayiklamali,
bldrokrasiyi asgariye indirmeli ve kurulugsa en vyararli olacak sekilde
caliganlara ihtiyaglari 6lglisinde esneklik tanimahdir. Uglincl olarak, risk
almaya ve denemeye acik dogru ortami yaratmalidir.'™* Dogru olan sey;
yoneticinin yaraticiligi yonetmesi degil, onu ortaya ¢ikartmak, 6zgur kilmak
ve isletmenin gerektirdigi yone kanalize etmeyi bilmesidir.'"

Yaraticiligi destekleyecek bu yonetsel dusunce ve uygulamalar su
sekilde 6zetlenebilir:

-Yaraticihgin degerine inanmak, yaratici fikirlerin Gnemine inanildigini,
bu fikirlerin ortaya gikarilmasi konusunda istekli olundugunu hissettirmek,

-Fikirlere saygi gostermek, fikir Uretimi ve tartigmalarina olanak
sunmak,

-Yetenekli elemanlari ise almak ve elde tutmak igin yuksek Ucret
uygulamak ve dusuk Ucretin dusuk isgucu maliyeti anlamina gelmedigini kabul
etmek, "

- Calisanlarla iletisim kurmak, onlara 6zgurluk, cesaret vermek,

- Katilimu, ig birligini ve takim galigsmalarini tegvik etmek,

- Uygun bir 6dul sistemi olusturmak,

- Orgutsel degiskenleri yaraticiliga uygun bir bigcimde dénlstirmek
uzere hazir olmak,

- Acik iletisim, ig birligi ve destek ortami saglamak.

- Rakiplerinden bir adim onde amaca ulagsma yonelimli eylemleri
gerceklestirme, kuresel rekabet geregidir. Bu ise tamamen isletme
calisanlarinin inisiyatif kullanmalarina izin verme, yani onerilerini uygulama,
dusuncelerini gerceklestirme ve sorumlulugu uUslenebilme isteklerinden

gecmektedir. Eger calisanlarin hayal gugleri, ilgili onerileri, karar vermeleri ve

174 Birol BUMIN: a.g.e., 5.26.
5 a.ge.,s.28. )
176 Orhan ADIGUZEL: a.g.e., 5.67.



79

eyleme gecmeleri engelleniyorsa, kaynaklarin etkin kullanimindan soz

edilmeyecektir."”’
Bdylece yaratici bir ynetici dncelikle su konulara dikkat etmelidir:'"®

-Yetki kullaniminda desantralizasyon (yerinde yonetim); Ust
kademedeki yoneticiler; yetki ve sorumluluklarinin bir kismini alt kademelere

devrederek, yaraticilik icin gerekli zamani elde edebilirler.

Yetkilendirme insanlari gliglendirir, 6zgir kilar, dzgiivenini artirir. Ozgiiven
beraberinde girisimi getirir. YOneticiler hesapl risk almayi, inisiyatif
kullanmayi tesvik ederse karsiliginda dinamizm, enerji, motivasyon alinir.
insanlara  yetki verilmesi vyaratici enerjilerinin  ortaya ¢ikmasin
saglayacaktir."  Burada dikkat edilmesi gereken husus yetkinin
devredilecegi kisilerin 6zellikleridir. Bu 6zellikler;'®inisiyatif kullanma egilimi,
yaraticilik, esneklik, 6grenme istegi, gelisme potansiyeli, hedefleri anlama ve
sahip clkma, sistemi anlama ve sistem dustncesi, katilmcilik, farkhliklari
kabul etme, problem ¢ézme becerisi, ileri donuk dusinme, olumlu duginme
egilimi, analiz yetenegi, sorumluluk sahibi olma, isbirligi, iletisim ve ikna
becerisi.

-Yaraticihk ve duretim faaliyetleri ayrilmahdir; yaratici igletmeler
oncelikle fikir dretmeyi olanakli kilacak gekilde orgutlenmelidir. Yaraticiligi
kolaylastiran érgiitlenme bigimi "Proje Tipi Orgltlenme" dir. Calisan personelin
faaliyet alanlar geregi uretim ve yaraticilik ¢abalarina zamanlarini bolmeleri
olanaksizsa bunlarin zamanlari s6z konusu faaliyetlere gore ayarlanmalidir.

-Yeterli bir iletisim duzeni; yaratici kisiler hem oOrgut ici hem de
disindan saglanacak bilgilere gereksinebilirler. iletisim agi yeterli olgunluga
erismemis bulunan ya da gereksiz bilgilere fazlasiyla yuklenmis iletisim

sistemleri amaca hizmet edemezler.

7 www.ceterisparibus.net (Giircan PAPATYA: “Isletme Verimliligini Gelistirme ve Kiiresel Rekabet
Onceliklerinden Hayal Miihendisligi”).

78 Orhan ADIGUZEL: a.g.e., s.164.

17 Murat TOKTAMISOGLU: a.g.e., 5.210.

80 a.ge.,s.215.
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-Geleneksel yonetici, sorunlara belli bir mantik ¢ercevesinde dikey
dusunce sistemi iginde ¢ozim arar ve bulunan ¢gozumler ¢cogu kez siradandir.
Yaratici yonetici ise hayal gucunu kullanarak, yatay dugunce sisteminde

¢ozlim arar. '®’

Daha once de belirtildigi gibi yaraticilik ve rekabet i¢in 6nemli olan
avantajli konumda olmak degil onu surdurebilmektir. Bu nedenle yaratici
yoneticiler basarili bir rekabet stratejisinde yaraticilik i¢in bir cergceve
olusturmak ve surdurulebilir rekabet avantajini saglayabilmek igin asagidaki
bes 6nemli noktaya dikkat etmelidirler:®

-Stratejik vizyon; stratejik vizyon bir “umut’tan daha fazlasini ifade
eder. Orgltte niyetlerin “ne” oldugunun bilinmesinin yaninda ona “nasil”
ulasilabilineceginin de bilinmesine yardimci olunmalidir.

-Rekabeti tekrar tanimlamak; yenilik, rekabetci stratejinin ayirt edici
Ozelligidir. Pazarin basarili liderleri musteri beklentilerini dikkate alarak arun,
strateji ve faaliyetlerinde yeniligi ongorurler.

-Hareket icin fikir; stratejik planlar, isletmenin misyonunu basarmak,
vizyonunu gerceklestirmek ve amaglarina ulasmasinda fikirlerden nasil
yararlanilacagini gosteren yonetsel oyunlardir.

-Rekabetci performansi hizlandirmak; bir igletmenin stratejisini, liderlik
yapisli, islem modeli, érgut kaltaru, stratejik iligkileri ve rekabetgi yeterlilikleri
olusturur. Liderler, bireyleri ve takimlari stratejik amaglari
gerceklestirmelerinde  motive  etmelidir ve  sonuglar i¢in  onlari
odullendirmelidir. Orgutsel yapi, esneklik ve uzmanlkta 6rgitiin verimi igin
zemin olusturabilmelidir.

-Rekabet¢i avantajin surdurilmesi; stratejik liderlik, pazar gelisimleri,
teknolojik ilerlemeler ve oOrgutsel mucadelelerle karsi kargiya gelindiginde

orgutin uzun donemli pozisyonunu inga etme ve guglendirme yeterliligidir.

'8! Nurullah OZBEY: a.g.e., s.71.
182 Karen CORRIGAN: “Steps to Competitive Advantage”, Marketing Health Services, Vol. 24, Issue
4, Winter 2004, p.48.
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Yaratici c¢aliganlar yeni teknolojilerin, yeni dogan endustrilerin ve
glicli ekonomik biylimenin oénciileridirler.”®  Yaraticilik nasil yonetilir?
Yaratici galigsanlarin fikirlerini tegvik ile motivasyonlarini guglendirerek,
yoneticilerin yaratici olmalarini saglayarak calisanlarla aralarindaki bariyerleri
yikarak, calisanlarin yaratici fikirlerinin diginda musterilerin de vyaratici
dusuncelerine yer vererek ve c¢alisanlarla kullanicilar arasindaki uzun

donemli iliskileri besleyerek yaratici sermaye arttirilabilir.'®*

2.7.Yaraticihigin Oniindeki Engeller

Yaraticiligin 6nundeki engeller, bireysel, 6rgutsel ve yonetsel engeller
olarak Ug¢ baglik altinda incelenmisgtir.

2.7.1. Bireysel Engeller

Yaraticiligi engelleyen bireysel faktorler algisal engeller ve duygusal
engeller olarak ikiye ayrilabilir.'®

-Algisal engeller; problemi ayirmada gugliuk, problemi gereginden fazla
daraltmanin olusturdugu gugcluk, terimleri tanimadaki yetersizlik, gozlemlerde
duyularin hepsini kullanmadaki basarisizlik, uzak iliskileri gérmedeki gugluk,
acik bir degerlendirmedeki gucluk, neden ve etki arasindaki ayirirmda gugluk
olarak ifade edilebilir.

' Richard FLORIDA, Jim GOODNIGHT: “Managing For Creativity”, Harward Business Review,
July/August 2005, p.125.
184,

ra.gm., 131. o
'3 http://www.psikoloji.gen.tr (Cavide DEMIRCI).
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-Duygusal engeller; kendini aptal yerine koyma veya hata yapma
korkusu, digsunmede esnekligin olmayigi, ilk akla gelen gorusu hemen kabul
etme, kisa sUrede basariya ulasmak isteme, guvensizlik, denetim korkusu,
bir problemi tamamlama ve test etmede durtu azligidir. Duasinmeyi
engelleyen duygusal engeller; dusunceleri arastirma ve degistirme
Ozgurligunu kisitlar. Yanlis yapma, tehlikeye sokma ve basarisiz olma
korkusu; belirsizliklere dayaniklihgin az olmasi; guvenlik igin dayaniimaz istek
duyulmasi; dusince yaratmaktan ¢ok yargilamayi tercih etmek; dusince
yogunlugunda beceriksizlik; basariya g¢abuk ulagsma istegi ve gercegi
hayalcilikten ayirt edememe, baslica duygusal engellerdir. ifade engelleri,
dusunce aktarimini ve iletisimi engeller; cagrisim, dusince ve ifade
akiciligini azaltir. Diginme hiyerarsisinde, dusunme engellerinin asilmasiyla
birlikte; yaratici disiincenin ufuklari acilmis olur.®® Bircok kisinin olgun
bireyler olarak daha az yaratici davranmalarinin sebebi aligkanliklarinin
kurbani olmalarindandir. Frank Hix, bunu “iglevsel saplanti” olarak
tanimlamaktadir. Dig dunyada tum gorulen ve yapilanlar, cogu zaman basaril
olunan davranig ve dusuncelerin bir bolumuadur. Bu tlr aliskanliklar daha once
karsilagilan sorunlarin ¢ozumunde yararhdir. Bu tlr sorunlar yeniden ortaya
ciktiginda gecmigte ispatlanmis iyi ¢ozumler elde oldugundan ¢6zume
ulasmak ¢ok daha ¢abuk olacaktir.

Yaraticiligr engelleyen algisal ve duygusal faktorlere asagidaki
ornekler verilebilir:'®

-“Gergek” problemi ¢ozmek yerine, mevcut ilk ¢ozUmu segip daha iyi
olasiliklari agiga ¢ikarma konusunda basarisizliga ugrama,

-Herhangi bir problemin tek dogru cevabi olduguna inanarak, calisan

bir ¢6zUm bulunca durmaya razi olma,

186 www.egitim.aku.edu.tr (Mustafa ERGUN: “Egitimde Yaratici Diisiinme-Tasarim ve Ongorii

Yeteneginin Gelistirilmesi”)
%7 www.kalder.org.tr (Necip OZCER: “Mantig1 Bir Kenara Birakmadan Nasil Yaratict Olunur?”).
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-Bir problemi aninda ¢ézmeye calisma ve bu nedenle, problemi bir
sure gelisimine birakacak yaklagimlari benimsememe,

-Problemi ¢ozerken agikga ortada olan farkl yollari se¢gmek yerine, en
direk yolu se¢gmeye mecbur hissetme,

-Calisan bir ¢6zUm bulduktan sonra, problem ¢dzme surecini
uygulamaya goturmekte basarisiz olma,

-Bir seyin yapilamayacagi ya da bir problemin ¢ozulemeyecegi
varsayimini gok ¢cabuk kabullenme.

-Yeni fikirleri deg@erlendirirken duslnceye guvenip, fikirleri fiziksel
olarak denemeye givenmeme,

-Gergeklerin agik bir yorumlanmasini yapmaya c¢alismak yerine,
edinilmig fikirlere dayali varsayimlar ya da deneyime ve soylentilere dayali
kategoriler yaratma,

-Problemi ¢ozerken, altta yatan anahtar gergekler ile belirgin belirtileri
veya sebep ile etkiyi birbirinden ayiramama,

-Problemleri  bagkalarinin anlayacagi varsayilan dille tartisma;
jargonlar ya da belirsiz terminoloji kullanma,

-Cok buyuk problemleri, daha kuguk bilesenlere ayirmaksizin
ustlenme,

-Bir problemin daha kuguk bilesenleri ile ugrasirken, buyudk resmi
kacirma,

-Bilginin gunluk aktivitelerle acik baglantisi yoksa, onu alakasiz oldugu
gerekgesi ile vaktinden 6nce bir kenara atma,

-Problem ¢6zmenin karmasik olduguna inanarak, ¢ok belirgin olan

seyleri gormeyi basaramama algisal ve duygusal engellere 6rnek verilebilir.
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2.7.2. Orgiitsel Engeller

Yaraticilligin  6nundeki orgutsel engelleri su sekilde siralamak
mumkundur; burokratik katilik, insanlara olumsuz tavirlar, érgutsel tembellik,
degisim igin isteksizlik, kaliplasmis kurallar, doyumsuzluga neden olan bir

orgut ortami.

Orgitlerde genel olarak yeni, yaratici bir fikirle karsilasildiginda
yapilan t¢ énemli hata vardir:'®®

-Cok cabuk evet demek,

- Fikri geri ¢cevirmek icin butgeyi 6ne slirmek,

- Fikri, onu getiren kisiye gore yargilamak.

Bunlar bir 6rgutte yaratici dusuncenin gelismesini engellemektedir.

Ayrica siki denetim, kontrol ve hiyerarsi de kigilerin yaraticiliklarini
oldurdugu gibi, kigilerin kendilerini glvensiz hissetmelerine, ise ve kuruma
baghliklarinin azalmasina, iclerine kapanmalarina, potansiyellerini ortaya
koyamamalarina, arti deger yaratamamalarina, mekaniklegsmelerine ve cogku

ve heyecanlarinin 6imesine neden olur.'®

Yaraticiligi engelleyen bir diger orgutsel unsur ise orgut yapisi ile ilgilidir. Geary
Rummler érgiit yapisinin yaraticiigi nasil engelledigini su sézlerle ifade etmistir;'®°
“Dunyanin en iyi egitim gormus, motivasyonu en yuksek insanlari igse alin ve ise
yaramaz bir sistemin igine yerlestirin. Goreceksiniz, her seferinde kazanan sistem
olacaktrr.” Caliganlarin, kemiklegsmis Orgut yapisina uymaya zorlanmasi,

yaraticiligin 6ninde en dnemli bir engeldir.

'8 A Duygu (Sakar) CAKIROKKALI: a.g.e., s.108.
1% Murat TOKTAMISOGLU: a.g.e., 5.221.
%0 Ahmet Serif IZGOREN: Gelecegin Organizasyonunu Yaratmak, Elma Yaymevi, 2001.



&5

2.7.3. Yonetsel Engeller

isletmelerde yaraticiligi engelleyen en ciddi sinir yéneticilerin
yaraticihk  kavrami  hakkindaki  gorusleridir.  Yonetici  yaraticihigi
degerlendirirken kimi zaman butunu dugunmek yerine yaraticiligin bir
parcasina odaklanmaktadir.®' Bu ise yaraticiigi 6ldiirmektedir. Yaraticihgin
oldurulmesi demek, bir 6rgutiin potansiyel rekabet gucu olan “yeni fikirlerin”
oldurilmesi demektir. Bu nedenle yoneticilerin asagidaki  oldurucu
yaklagimlardan kaginacak politikalar Uretmesi gerekir. Bazi énemli engeller
sunlardir:

-Yeni gercekler ve bakig acilari ortaya koymak yerine, digerleriyle
geginmek igin ¢gok gaba harcama,

-Gelecegi tahmin etmek veya fikirlerle oynamak vyerine, tim
hareketlerin hesabini verme gereksinimlerini hissetme,

-Pratik ve ekonomik  gorunebilmek arzusuyla, dusunceleri
mukemmellestirmek yerine gogunlukla ¢ok gabuk hukim verme,

-Suphe ve bilmemeyi ifade etmek, cok merakli olmak ya da "neden?"
diye sormaktan endige duyma,

-Karar vermeye ve meseleleri ¢ozmeye yonelik olarak yaklagimlari
tercih etmeme,

-Yeni fikirlerin tehlikesine atilmak yerine, bildik ve tanidik olanin
guvenligini arzulama,

-Is hakkinda ¢ok fazla sey bilindigi icin, yeni fikirlerin acik fikirlilikle
degerlendiriimesini gogunlukla engelleme,

-Eksik fikirlere givenmeme ve

-Baskalarinin fikirlerinin daha iyi olabilecegini itiraf etmeye isteksiz
olma, kendi fikirlerini gelistirme tesebbuslerini 6hemsememedir. Bu nedenle
yoneticilerin ¢ogunlugu yaratici dusunceye sahip liderlerin kendi iglerinde

yenilik yapma isteginde olduklarinin bilincinde olmalarina ragmen onlara

I Birol BUMIN: a.g.e., 5.22.
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iglerini daha fazla zenginlestirme firsati tanimazlar. Bunun nedeni olarak
yoneticinin isletmesinde var olan gorkemli kontrol mekanizmasi gosterilebilir.
Bu durumda yonetici sorumlu oldugu birimin gerektigi gibi calistigindan emin
olmak icin daha buyuk baski altina girmekte ve giderek enformasyon
sistemlerine daha c¢ok, yaratici liderlerle kigisel iletisimine daha az bel
baglamaya baglamaktadir. Bu da performansta vyaraticilk alaninin

daralmasina neden olmaktadir.'®?

2.8. Yaratici Birey

Yaratici bireylerin bazi karakteristik 6zellikleri sunlardir; istek enerijisi,
sira digl zeka, tukenmeyen merak, surekli tetiktelik, gercek¢i 6zguven, agik
fikirlilik, deneyci yaklagim, iyimserlik, pes etmemek, yaraticiliktan keyif almak.

193

Bir 6rgut agisindan bakildiginda ise yaratici dustnce asagida belirtilen
becerilere sahip olmayi gerektirir:'%*

-Zit kutuplari uyumlastirmak ya da tolere edilmesi yoluyla ¢atismalari
kabul etmek,

-Belirsizlikten, bilinmeyenden ya da karmasik durumlardan korkmayan
bir kapasiteye sahip olmak,

-Yuksek duzeyde 0Oz-disipline, sorunlara ya da olaylara
yogunlasabilme 6zelligi ile bagarili olmak igin yeteneklerine guiven duymak,

- Hirsli, sezgisel ve yerlesik fikirlerin 6tesinde dugunebilmek,

12 Joseph A. RAELIN: Kiiltiirlerin Catismas1, Tiirkiye Is Bankasi Kiiltiir Yayinlar1, Ankara,
1999,s.75.

193 fsmail USTEL:a.g.e.

194 www.masterstraining-int.com (Ramazan Gokbunar, Cevdet Kayali, Hiiseyin Aktas.”insan
Sermayesinin Ciktis1 Yaraticilik ve TKY.)
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- Rasyonel gorunmeyen fikirlere agik olmak, baskalarinin dasunceleri
ile dis ¢cevreye karsi duyarli olmak.

Bunun yani sira yaratici digunce su unsurlarin devreye girmesi ile
gerceklesir:'®

-Hayal glcu; zihnin sinirlarini zorlayarak ilk anda akla gelmeyen
orijinal ¢dzumlerin bulunmasina imkan verir,

-Gelecegi dusunmek ve bilinmeyeni arastirmak, yaratici dugunce igin
vazgecilmez bir antrenman bigimidir,

-Tablonun butinune bakmak yeni dusunceler icin 6nemli ipuglari verir,

-Ana egilimleri izlemek, olaylar ve olgular arasindaki baglantilari
bulmay! kolaylastirmaktadir. Ornegin 13"Un yarisi kagtir? Birisine “13'lin
yarisi kactir?” diye soruldugunda, dogal olarak “6.5” cevabini verir. Bu sayI
farkl sekillerde yazildiginda ve farkli sekillerde ikiye bolinduginde asagida
goruldugu gibi degisik ¢ozumlere ulasilabilir:

113=1ve3
XI11=11ve2
Xl =8

ON 1 UC =10 ve 3
ON 1 UC = 2'ser harf
13/2=6.5

Sorunlari farkli agilardan inceleyen, ¢ozum ararken de farkl olasiliklari
dikkate alan bir beyin yaraticiliga tam yol verir. Hayal gucu, dusiunce
zenginligi ve metaforlarla dusinmek, yaraticilik kulturint gelistirir. Tek
dogrultuda duguncenin sonu ise gogu kez bir gikmaz sokaktir.

-Yaratici dusuncenin olmazsa olmaz sarti cesarettir. Clnku yeniligin

riskini ancak cesur insanlar alabilir. Cesaret, bilinmeyeni arastirmak ve yeniyi

19 www.finansalforum.com (Faruk Tiirkoglu).
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bulmak igin insana gug verir. Bu suregte gerekli olan cesaret umutsuziugun

yoklugu degil, umutsuzluga ragmen ilerleyebilme kararhligidir.

Yaratici birey ile yaratici olmayan birey karsilastirildiginda; yaratici
olmayan birey dogrulari ezberler, yaratici birey ise dogrular arasinda
iligkiler baglantilar kurmaya ¢aligir. Yaratici olmayan birey dogruyu oldugu
gibi kabul eder, yaratici birey bu dogrulari yeni bicimlerde dizenlemeye
calisir. Yaratici olmayan bireyin sabit gorusleri vardir, yaratici birey ise bu
gorislerle miicadele icindedir. Ayrica yaratici birey:'®

- Risk alir, 1srarcidir, esnektir, konformist degildir,

- Aligilagelmis dusuncelerin diginda bir tarzla sorunlar igin ayni anda
birgok ¢6zim yolu Uretirler,

- Belirsizlikten rahatsizlik duymazlar,

- Kendi yaraticilik guclerine inanglari tamdir.

Bireylerin yaratici dusuncelerini gelistirmelerinde beg oneri:'?’

-Ozel bir amaca odaklanma; kisi 6zel bir amaca odaklandi§inda beyin
onunla ilgili fikirleri ortaya ¢ikartir.

-Beyni vakumlama; bazi yerlesmis kaliplar atilarak beyin bogaltilir.
-Ters bakis agisi; bakis acisinin tam tersi ile dugsinmeye c¢ahigilir.

-Bir ¢ocuk gibi dusinmek; egitimli yetiskinler sik sik sinirlandiriimig
olduklari igin gocuklarin bakig agisi kigsinin daha ¢ok spontane olmasina
yardimci olur.

-Fikirlerin tam tersi rastgele kigkirtici bir sdzcuk secilerek bagstaki
amaca ulasiimaya caligilir. Boylece fikirler harekete gegirilmis olur.

16 Birol BUMIN: a.g.e., 5.24.
97 Bill COSTELLO: “Creative Thinking Leads to Success”, USA Today Magazine, Vol.28, Issue
2655, December 1999, p.12.
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Talay Cellek’e gore ise yaratici dustincede dikkat edilmesi gereken
unsurlar:'%®

-Once sorunun, problemin dogru algilanmasi gerekir,

-Cok yonlu bakig, iraksak dugtnce bigiminin yerlesmesi gerekir,

-Okuma aliskanliginin olmasi gerekir. ilgi alanina uygunluk, dikkat ve
duyarhlik, segicilik 6Gnemlidir,

-Ayristirici ve birlestirici olunmasi gerekir,

-Algi kapasitesi onemlidir,

-Eski bilgileri yeni durumlarda kullanarak farkli ¢ozumler tretmek,
mevcut bilgilerden yeni bilgiler Uretebilmek gereklidir,

-Ozgiir dugiinebilen, kaliplarini kiran, basarisizlik korkusunu yenen
birey gelisime aciktir,

-Hemen bagarma istegine gem vurabilen, sure¢ yasamadan sonug
isteminde bulunmayan yaraticilikta basaril olur,

-Yenilik ve 6zgunlik insanliga katkida bulundugu surece yaraticilik
baglaminda deger bulur,

-Yaraticilik problem ¢6zmek kadar, problem tretmeyi de kapsar. Farkli
dugsunmek ve ¢ozum geligtirmek gerekir,

-Bagkalarinin dustinmedigini dugsinmek, yeni alanlar arastirmak, yeni
gOzlemler yapmak yaraticilik 6zelliklerini tagir,

-Tek fikirde kalmamak, ¢ok fikir retmek ve arastirma aliskanhgi
olmasi da yaraticiligin gerektirdiklerindendir.

2.9. Yaraticigin Avantaijlari

Bugun rekabetci isletmelerin birgcogu diger isletmelere oranla ¢gok daha
fazla yaraticilik eseri Urine sahip olduklari i¢in piyasayi ellerinde tutabiliyor.

198 www.netyorum.com (Tiilay CELLEK: 29.09.2004, istanbul)
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Bu igletmeler metalasan siradan Urunlerden c¢ok, yeni urUnlerle pazari
yonlendiriyorlar.  Bir orgutun yaratici olmasi; igletmenin  degigimi
yakalayabilmesi, musterilerinin ihtiyaclarina cevap verebilmesi ve rekabetgi

° sletmedeki

avantaj kazanabilmesi acisindan biyiik énem tasimaktadir.'
herkesin genel duslunce becerisinin bir pargasi olarak ciddi yaraticilik
kullanildiginda Uretim asamasinda kullanildiginda, kalite ylUkseltiimesi, is
iyilestirme, maliyet kisma oOnerileri gibi surecleri daha etkili kilacaktir.
Yaraticilik somut fikirler Uretmekle kalmaz, insanlari yapmakta olduklari is
konusunda dusunmeye yonelttigi icin onemli bir itici gu¢ de olusturur. Bu
nedenle vyaratihga ust duzey yonetim dahil her kademede c¢alisan

katilmalidir.?®

isletmeler kiresel rekabet ortaminda rekabetci bir avantaja sahip
olmak igin c¢aligsanlarinin igindeki gizli meraki bulup ¢ikaracak, yaratici ve
tutkulu bireyleri bir araya getirecek ve yonlendirecek, muhafazakéarliga hayat
hakki tanimayan ve alternatif ritimler pesinden kosacak ve sans kapilarini
aralayacak olan bir insan kaynaklari ydnetimine gereksinim duymaktadir.?"

Yaraticilik konusunda basarili olan bir isletme:?*

-Hizli degisen pazara daha kolay ayak uydurabilmekte,

-Musteriye Ozel Urlnler ortaya gikarmada rakiplerine kiyasla oncelik
saglayabilmekte,

-Yeni alanlarda endustri standartlarini olusturabilmekte,

-OrGiniin baslangig safhasinda tekel konumu yaratmak suretiyle kar
marjlarini yukseltebilmekte,

-Musteriler tarafindan taninirhgr artmaktadir. Boylece yaratici dugtince

bir 6rgutte dis musteri memnuniyeti ve sadakati, ic musteri memnuniyeti ve

0 a.ge.,s2l.

2% Edward de BONO: a.ge., s.163.
2 Sevki OZGENER:a.g.m., 5.59.
22 TUSIAD: a.g.e., 5.80.
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sadakati, surdurulebilir rekabet Gstunlugu, Urun, sureg ve pazar gelistirmeye
yardimci olmaktadir. 2%

-Rakip drunler pazara sunulana kadar drunlerini gelistirip ¢cesitlendirme
imkani bulabilmekte ve

-Orlnle ilgili bilgi ve becerilerini gelistirebilmekte rakiplerden 6nce

maliyetleri dusurebilmekte ve dlgek ekonomisi yaratabilmektedir.

Sektoru ve buyukluglu ne olursa olsun, bir igletmenin ayakta kalmasi
ve rekabet gucunu arttirmasi ancak yenilikle (inovasyonla) mumkuin. Yenilik
yapan igletmeler Uretkenliklerini arttirip hizla buyume firsatini yakalar; yuksek
nitelikli istihdam olanaklarini yaratir; i¢ ve dig pazarlarda daha guglu bir

konuma yerlesirler.

Kisaca vyaratici dugunce; “kalici rekabet dstunlugid’ndn 06n

° lsletmeleri siirekli rakiplerinden bir adim &niinde tutan,

kosuludur.?
isletmenin yarattidi uygun ortamda yeseren insan yaraticilligidir. Rekabet
araci olarak degerlendirilen insan kaynagi, en saglam, en guglu, taklidi zor,

uzun vadeli basari getiren unsurdur.?%

Birinci bolimde rekabet konusu incelenmis, rekabetin neden isletmeler
igin gerekli oldugu konusuna deginilmisti. ikinci béliimde ise yaratici diisiince
konusu incelenmig, bilgi ¢aginda yaratici diguncenin onemli bir rekabet
avantaji saglayan bir unsur olduguna deginilmisti. Uglinclii bélimde ise
yaratici dusuncenin bir kamu kurulusunda ne derecede rekabet avantaj

saglayan bir unsur oldugu arastiriimaya c¢aligiimigtir.

2% fsmail USTEL: a.g.e.

2% Sirin ELCI: a.g.e., s149.
*%fsmail USTEL: a.g.e.

% Emrah CEVIK: a.g.e., 5.55.



UGUNCU BOLUM

ZIRAAT BANKASINDA YARATICI DUSUNCEDEN
YARARLANILMA DURUMUNU BELIRLEMEYE YONELIK BiR
ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci; TC. Ziraat Bankasi Egitim Daire
Bagkanliginda gorev yapan calisanlarin isletmelerinde yaratici diginceden
yararlanilmasina iliskin degerlendirmelerini ortaya koymaktir. Bir bagka ifade
ile bankanin rekabet avantaji olarak yaratici dustinceden vyararlanma
durumlarini ¢alisanlarin bakis agilarina gore degerlendirmektir. Bu nedenle
asagidaki sorulara yanit aranacaktir.

-Egitim Daire Bagkanlhiginda gorev yapan personelin bir rekabet
avantajl olarak yaratici disunceden yararlanmalarina iliskin degerlendirme

diuzeyi nedir?

-Yaratici dusunceyi etkileyen faktorlerden;
i. Kultdr,

ii. insan kaynaklari politikalari,

iii. EQitim,

iv. lletisim,

v. Bilgi sistemi,

vi. Musteri beklentileri,

vii. Yaratici disunceye verilen énem,
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viii. Rekabet
degiskenlerine gore personelin yaratici dugsunceden yararlaniimasina iligkin

degerlendirme duzeyleri nedir?

-Yaraticiligi etkileyen kigisel degiskenlerden ;
i. Yas,
ii. Cinsiyet,
iii. Egitim durumu,
iv. Bankada calisma suresi
degiskenlerine gore personelin yaratici digunceden yararlanmalarina iligkin

degerlendirmeleri arasinda anlamli farklar var midir?

3.2. Arastirmanin Kapsam ve Sinirhiliklan

Arastirmanin kapsami ve sinirliliklari agagida belirtilmistir.

-Arastirma verileri sadece anket yontemi ile toplanmis, diger teknikler
(mulakat, gozlem) kullaniimamisgtir.

-Anket calismasi sadece TC.Ziraat Bankasi AS.'nin Egitim Daire
Bagkanliginda yapilmigtir.

-Arastirma sonuglari, katihmcilarin veri toplama aracina verecekler

yanitlarin degerlendiriimesi ile sinirhdir.

3.3. Arastirmanin Yontemi ve Evreni

Aragtirmada veri toplama araci olarak anket yontemi uygulanmistir.
Anket iki bélimden olusmustur. ilk bélimde yas, cinsiyet, 6grenim durumu,
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isletmede calisma suresi gibi calisanlarin demografik Ozelliklerine yer
verilmistir. ikinci bélimde ise 23 ifade bulunmaktadir. ilk 17 ifade yaratici
dusunce ile iligkili olan kultur, egitim, iletisim ve strateji igerikli olup takip eden
6 ifade hem rekabet hem yaratici dusunce ile ilgilidir. Anketteki sorular
yaratici dugunceyi etkileyen unsurlar géz onune alinarak kendi iclerinde
gruplara ayrilarak incelenmigtir. Bu dagilim Tablo 1’de verilmigtir. Buna gore
1. soru ile yaraticihgi tesvik eden bir 6rgut kultirandn bulunma durumu; 11.
soru ile orgutun bilgi sisteminin yaratici dusuinceyi destekleme durumu; 22.
soru ile orgutte yaratici diguncenin rekabet avantaji saglayan bir arag olarak
gorulme durumu; 2, 3, 7, 8, 12, 14, 15 ve 17. sorularla insan kaynaklari
politikalarinin yaratici dugunceyi destekleme durumu; 4, 6 ve 23. sorularla
orgutsel egitimlerin yaratici dustnceyi destekleme durumu; 5, 9, 10 ve 13.
sorularla 6rgutsel iletisimin yaratici dusunceyi destekleme durumu; 16 ve 21.
sorularla mugteri beklentilerine verilen 6nemin yaratici dusinceyi destekleme
durumu; son olarak da 18, 19 ve 20. sorularla yaratici dugunceye verilen

onem derecesi olgulmeye caligiimigtir.

Tablo 1. Yaratici Diigiinceye Etki Eden Faktorler ve ilgili Sorular

Faktorler Soru numarasi
Kualtar 1

insan kaynaklari politikalari 2,3,7,8,12,14,15,17
Egitim 4,6,23

iletisim 5,9,10,13

Bilgi sistemi 11

Mdusteri beklentileri 16,21

Yaratici duglinceye verilen 6nem 18,19,20

Rekabet 22
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Aragtirmada 5’li Likert 6lgeginden yararlaniimistir. Anket sorularinin
degerlendiriimesinde kullanilan bu Ol¢ekte sorular “Kesinlikle katiliyorum (1),

‘Katihyorum (2)”, “Emin degilim (3)", “Katiimiyorum (4)" ve “Kesinlikle
katilmiyorum (5)” seklinde puanlanmig, degerleme ve analizler buna gore
yapilmistir. Ayrica arastirmada;

4.21-5.00 arasi ¢ok yuksek duzeyde

3.41-4.20 arasi yuksek duzeyde

2.61-3.40 arasi orta duzeyde

1.80-2.60 arasi az duzeyde

1-1.79 arasi ¢ok az duzeyde

olarak kabul edilmistir.

Aragtirmanin evreni TC. Ziraat Bankasi A.S.'nin Egitim Daire
Bagkanliginda calisan 100 kisiden olusmaktadir. Anket formu evrenin
tamamina resmi yazi ile gonderilmistir. Anketlerin 57 tanesi geri donmustur.
Hedeflenen evrene ulagsma orani % 57’dir.  Anket formu arastirmaci
tarafindan olusturulmus olup yaratici dustince ve rekabet konusunda daha
once c¢alisma yapan yazarlarin gelistirdigi anketlerden yararlaniimistir.

Anket sonuglari Sosyal Bilimler igin istatistik (Statistical Program for
Social Sciences-SPSS 15.0) Programi kullanilarak degerlendirilmigtir.
Toplanan sayisal verilerin ¢oziumlenmesinde frekans, yuzde, Ki-kare testi,
Tukey testi, t testi ve tek yonlu varyans analizi (ANOVA) teknikleri

kullaniimigtir.

Arastirmanin ilk asamasinda birinci amag¢ olan personelin yaratici
dusunceden vyararlanmalarina iliskin  degerlendirmeleri  incelenmistir.
Arastirmanin ikinci amaci igin; yaratici dusunceyi etkileyen degiskenlere gore
personelin yaratici dusunceyi degerlendirmeleri arasinda anlamli farklar olup
olmadigini 6lgmek igin varyans (ANOVA) teknigi kullanilmigtir. Uglincli amag
icin de yas, cinsiyet, egitim durumu g¢alisma suresi gibi kisisel degiskenlere
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gOre personelin yaratici dugtnceye iligkin degerlendirmeleri arasinda anlamli
farklar olup olmadigi analiz edilmistir.

Anketteki sorularda Cronbach Alpha katsayisi ile i¢ tutarlihk
hesaplanmig ve Alpha degeri 0.89 olarak bulunmustur. Likert dlgegine gore
0.70 ve Uzeri degerler guvenilir olarak kabul edildigi igin yapilan

olcumlemenin guvenilir oldugu soylenebilir.

3.4. Arastirmanin Varsayimlari

Aragtirmanin varsayimlari agagidaki gibi siralanabilir:

-Hazirlanan sorular orgutteki yaratici dusunce duzeyi ile bunun
rekabet avantaji olarak kullanilma durumunu ortaya koymak icin yeterlidir.

-Kullanilan arasgtirma yontemi, arastirmanin amacina, konusuna ve
sorularin ¢dzumune uygundur.

-Hizmet sektorinde yaratici disunceden diger sektorlere gore c¢ok
daha fazla yararlaniimaktadir.

-Yaratici dusincenin gelismesinde oOrgut kualturd, insan kaynaklari
politikalari, egitim, iletisim, bilgi sistemi, musteri beklentilerinin 6nemli etkisi
bulunmaktadir.

-Yaratici duslnceye verilen onem derecesinin belirleyici unsurlari
orgut kadltard, insan kaynaklari politikalari, egitim, iletisim, bilgi sistemi,
musteri beklentileri ve rekabettir.
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3.5. Bulgular ve Yorumlar

Bu bolum ankete katilanlarin; “demografik Ozellikleri”, “yaratici
dusuncenin rekabet avantaji olarak kullaniima durumuna iliskin
degerlendirmeleri”, “yaratici duslnceyi etkileyen faktorlere gore yaratici
dusunceye iliskin degerlendirmeleri” ve “kisisel degiskenlere gore yaratici

dusunceye iliskin degerlendirmeleri” olarak dort baslik halinde ele alinmigtir.

3.5.1. Aragtirmaya Katilanlarin Demografik Ozellikleri

Arastirmaya toplam 57 personel katimis olup demografik

Ozelliklerinden olan yaslarina gore dagilimlari agagida Tablo 2'de verilmistir.

Buna gore ankete katilan 57 kisinin bayuk bir gogunlugunu 25-34 yas
aras! personelin olusturdugu, 45-54 yas arasindaki personelin az sayida
oldugu gorulmektedir. Ankete katilan personelin yas ortalamasinin geng
olmasi bankanin taze kana ihtiyag duydugunun ve yas ortalamasi yuksek
personel galistirma politikasini yavas yavas terk ettiginin gostergesi olabilir.



Tablo 2. Arastirmaya Katilanlarin Yaglarina Gore Dagilimi

YAS FREKANS %
25-34 28 49,0
35-44 17 30,0
45-54 12 21,0

ToPLAM 57 100,0
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Arastirmaya katilanlarin cinsiyetlerine gore dagilimi Tablo 3’'de
verilmigtir. Buna gore katilanlarin buyuk ¢cogunlugunu erkekler olusmaktadir.

Tablo 3. Arastirmaya Katilanlarin Cinsiyetlerine Gore Dagilimi

verilmigtir.

CINSIYET FREKANS %
ERKEK 34 59,6
KADIN 23 40,4

TOPLAM 57 100,0

Arastirmaya katilanlarin egitim durumlarina goére dagilimi Tablo 4’te

Buna goére katilanlarin buyuk ¢ogunlugu universite mezunu
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olmakla birlikte master/doktora mezunu olanlarin azimsanmayacak sayida

oldugu dikkat gekmektedir.

Tablo 4. Arastirmaya Katilanlarin Egitim Durumlarina Gore

Dagilimi
EGITiM DURUMU FREKANS %
LiSE 7 12,3
UNIVERSITE 39 68,4
MASTER/DOKTORA 11 19,3
ToOPLAM 57 100,0

Arastirmaya katilanlarin bankada caligma surelerine gore dagilimi

Tablo 5'te verilmigtir. Buna gore katilanlarin buayuk bir kismi 1 ile 10 yil arasi

surede bankada galismaktadir.
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Tablo 5. Arastirmaya Katilanlarin Bankada Calisma Siirelerine

Gore Dagilimi

BANKADA GALISMA SURESI FREKANS %

1-4 yiL 12 21,1

5-9 viL 24 421

10 YIL VE YUKARISI 21 36,8
TopPLAM 57 100,0

3.5.2. Arastirmaya Katilanlarin Bir Rekabet Avantaji Olarak

Yaratici Diigiinceden Yararlanmaya iligkin Degerlendirmeleri

Aragtirmaya katilanlarin  bir rekabet avantaji olarak yaratici

dusunceden yararlanmaya iligkin degerlendirmeleri Tablo 6’da verilmigtir.



Tablo 6. Arastirmaya Katilanlarin Sorulara Verdikleri Yanitlar
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ifadeler

Kesinlikle
Katilyorum

Katillyorum

Emin Degilim

Katilmiyorum

Kesinlikle
Katilmiyorum

Ortala
ma

n %

%

%

%

%

<l

1. Bankada
yaraticihgi tesvik
eden dinamik ve
esnek bir 6rgut
kiltird mevcuttur.

15

26

1"

19

16

28

12

2,98

2. Yeni personel
alinirken, adayin
kendisini gelistirmis
ve gelisime,
o6grenmeye acik
olmasina dikkat
edilir.

12 21,1

27

47

12

16

3,5

2,33

3. Orgiit, yenilenme
niteligine sahip olan
personelini
yetistirmektedir.

6 10,5

23

40

12

21

12

21

2,74

4. Ustlere
(yoneticilere)
yaraticihgin
gelistirilmesi,
tesvik edilmesi
hakkinda bilgi
VERILMEKTEDIR.

7 12,3

16

28

16

28

16

28

3,5

2,82

5. Orgiite yeni
katilan bireylerin
orgit kiiltiiriyle
butiinlesmesini
amagclayan gii¢lii
bir 6érgutsel
iletisim vardir.

20

35

13

23

17

30

53

2,91

6. Orgiit iginde
diizenlenen
egitimler yaratici
bireyleri harekete
gegirici
niteliktedir.

33

58

16

1"

1,8

2,28

7. Calisan
personelin
yeteneklerinin fark
edilebildigi ve
buna gore insan
kaynaklari
planlamasinin
yapilabildigi bir
yOnetim sistemi
mevcuttur.

14

14

25

19

33

13

23

3,54

8. Hiyerarsik
olmayan terfilerde
yaraticilik dikkate
alinmaktadir.
orgiitiin gelecegi
icin yeni projeler
ureten, esnek,
sorgulayici ve
istekli personele
oncelik
saglanmaktadir.

12

21

1"

19

20

35

13

23

3,56
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9. Ast ile
ustuiarasinda kati-
sert bir hiyerarsik
iligki yerine
samimi bir iligki
mevcuttur.

53

21

37

1"

19

33

14

3,14

10. Personel
arasinda guglii bir
glven iligkisi
mevcuttur.

14

17

30

17

30

1

19

2,75

11. Personel, isgiyle
ilgili her tiirli bilgi

ve belgeye kolayca
ulasabilir.

10,5

31

54

16

16

3,5

2,47

12. Personelin
isiyle ilgili yeni
fikirler liretmesi
tesvik ve takdir
edilmektedir.

53

15

26

12

21

20

35

12

3,23

13. Personelin
fikirlerini,
onerilerini rahatca
paylasabilecegi bir
ortam mevcuttur.

3,5

20

35

19

33

14

25

3,5

2,89

14. Yaratici fikirleri
degerlendirmede
zaman kaybinin
olmamasina 6zen
gosterilmektedir.

53

15

26

10

18

25

44

3,21

15. Uygulanabilir
olan fikirler takdir
edilir ve derhal
prim, terfi gibi
odiillendirme
yoluna gidilir.

53

13

23

12

21

19

33

10

18

3,35

16. Personelin
yaninda
miisterilerin
fikirleri de ¢ok
onemlidir.

1"

19,3

25

44

10

18

12

2,44

17. Personel igin,
yaraticiliklarinin
oniindeki engeller
kaldiriimaya
calisilmaktadir.
ornegin diisiik
ticret, yorucu-
yogun is ortami, is
tanimlarinin
uygulanmiyor
olmasi, lstlerden
gelen baski,
disiplinsizlik, gayri
ciddi iligkiler gibi.

3,5

15

26

10

18

19

33

1

19

3,39

18. Sektorde elde
ettigimiz
basarilarin biiyiik
cogunlugu yaratici
disiince
kaynakhdir.

8,8

21

37

12

18

32

1"

2,98

19. Bankacilik
sektoriinde diger
rekabet araglariyla
karsilastirildiginda
, yaratici diigiince
onemli bir rekabet
aracidir.

18

31,6

35

61

1,8

53

1,86
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20. Rakiplerimiz
olan diger
bankalarin
basarilarini daha
cok, ortaya
attiklari yeni 13 22,8 35 61 6 1 3 5,3 0 0 1,98
fikirleri
uygulayabilmeleri
sayesinde elde
etmektedirler.

21. Mevcut
miisterilere daha
iyi hizmet
sunulabilmesi,
potansiyel
miisterilerin ise
sadik miisteriler 1 19,3 28 49 10 18 5 8,8 3 5,3 2,32
olmasini
amagclayan sirekli
bir yonetici ve
calisan egitimleri
diizenlenmektedir.

22. Galisanlarin
yeni fikirlerini
degerlendirip
uygulamaya
koymak, sadece
en yeni hizmet
teknolojisini 10 17,5 31 54 11 19 4 7 1 1,8 2,21
kullanarak elde
edilen basaridan
daha uzun vadeli
bir basarn

| getirmektedir.

23. Verilen
egitimlerle
calisanlara sadece
bilgi yiiklenmesi
yerine, bu bilgiyi
oziimseyip
kullanabilmesi igin
ona inisiyatif
kullanma yetkisi
ve cesareti de
verilmektedir.

12 21,1 16 28 14 25 12 21 3 53 2,61

Sorulari degerlendirmede daha anlasilir olmasi nedeni ile “Kesinlikle
katiliyorum” ile “Katiliyorum” segenekleri birlestirilip “Katiliyorum” olarak
yorumlanmig, benzer sekilde “Kesinlikle katilmiyorum” ile “Katilmiyorum”
segenekleri “Katilmiyorum” olarak, “Emin degilim” secenegi ise “Kararsiz”’

olarak yorumlanmistir.

Daha anlagilir yorum yapabilmek agisindan benzer sorular kendi
arlarinda gruplara ayrilmigtir. Buna gore 1. soru tek basina, 2, 3,7, 8, 12, 14
ve 15’inci sorular bir grubu, 4 ve 6 ve 23’Ucu sorular bir grubu, 5, 9, 10 ve

13’Uncu  sorular bir grubu, 16 ve 21inci sorular bir diger grubu



104

olusturmaktadir. Bu sorulardan tek olarak birinci soru ile 6rgutte yaraticiligi
tesvik eden bir 6rgut kdltarintn bulunma durumu oOlgulmektedir. Buna iliskin
veriler Tablo 6’da verilmistir. Buna gore c¢aligsanlarin katilma ve katiimama
oranlarinin birbirlerine ¢ok yakin oldugu ve hatta kigi bazinda bakildiginda
hem katillanlarin hem de katilmayanlarin sayisinin 23 kisi oldugu

gOzlemlenmektedir.

2, 3, 7, 8, 12, 14 ve 15’inci sorularda orgutin insan kaynaklari
politikalarinin yaratici dustnceyi destekleyip desteklemedigine iligkin bulgular
Tablo 6'da verilmigtir. Tablo 6'da da goruldugu Uzere buyuk c¢ogunluk bu
soruya katilmistir. Boylece bankada yeni personelin ise alinmasi surecinde
bu kigilerin kendilerini gelistirmis, gelisime ve O0grenmeye acgik olmalarina
dikkat edildigi soylenebilir.

Orgltin  yenilenme niteligine sahip olan personelini yetistirme
durumuna iliskin bulgulara gore bankada, yenilenme niteligine sahip olan
personelin yetigtirildigi sOylenebilir.

Ustlere yaraticiigin gelistiriimesi, tesvik edilmesi hakkinda bilgi
verilmesi konusunda elde edilen bulgular Tablo 6'da verilmigtir. Bodylece
bankada yaraticiligin geligtiriimesi ve tesvik edilmesi hakkinda yoneticilere
bilgi verildigi sdylenebilir.

Bankaya yeni giren personelin orgut kualtard ile buatunlegmesini
amagclayan guglu bir iletisimin varligina iliskin bulgulara goére ankete
katilanlarin %42,1'i besinci soruya katilmig, %35,1°i katiimamig, %22.8’i
kararsiz kalmistir. Buna gore bankaya yeni katillan personelin orgut kalturi

ile butunlegsmesini amagclayan orgutsel iletigsimin varligindan soz edilebilir.

Orgiit iginde dlzenlenen egitimlerin yaratici bireyleri harekete gegirici
nitelikte olup olmadigina iligkin bulgulara gore c¢alisanlarin buyuk kismi bu
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soruya katilmistir. Buna gore banka i¢inde duzenlenen egitimlerin yaratici
bireyleri harekete gegirici nitelikte oldugu sdylenebilir.

Orgltte uygulanan insan kaynaklari politikalari ile caliganlarin
yeteneklerinin fark edilip edilmedigine iliskin bulgulara goére c¢aliganlarin
yaridan fazlasinin bu soruya katilmadigi gorulmektedir. Buna gore bankada
calisan personelin yeteneklerinin fark edilemedigi ve buna gore insan
kaynaklari planlamasinin yapilamadigi bir yonetim sisteminin mevcut oldugu

sOylenebilir.

Bankadaki terfilerde yaraticihigin dikkate alinip alinmadigina iliskin
bulgulara gore ankete katilanlarin %22,9’u sekizinci soruya katilmig, %57,9'u
katilmamig, %19,3'U kararsiz kalmistir. Buna gore bankada hiyerarsik
olmayan terfilerde yaraticihgin dikkate alinmadigi ve yine bu terfilerde
orgutun gelecegi icin projeler ureten, esnek, sorgulayici ve istekli personele

oncelik saglanmadigi soylenebilir.

Ast ile uUsti arasindaki iligkiyi gOsteren bulgulara gore ankete
katilanlarin 24’0 dokuzuncu soruya katilmig, 27’si katilmamigtir. Buna gore
bankada ast ile Ust arasinda samimi bir iligkinin yerine kati sert bir hiyerargik

iligkinin varligindan so6z edilebilir.

Personel arasinda guglu bir guven iligkisinin olup olmadigina iligkin
bulgulara gore personelin kendi aralarinda guven iligkisinin oldugu
sOylenebilir.

11. soru ile orgutin bilgi sisteminin yaratici dusunceyi destekleyip
desteklemedigi arastirilmaktadir. Buna iliskin bulgulara gore c¢alisanlarin %
70’e yakini bilgi sisteminin yaratici dusunceyi destekledigini disunmektedir.
Boylece bankanin bilgi sisteminin blyuk oranda yaratici dusunceyi
destekledigi sOylenebilir
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Bankada personelin yaraticihginin tesvik ve takdir edilip edilmedigine
iliskin bulgular Tablo 17°'de verilmistir. Ankete katilanlarin %31,6’s1 onikinci
soruya katilmis, %47,4’0 katiimamis, %21,1’i kararsiz kalmistir. Buna gére
bankada personelin isi ile ilgili yeni fikirler Uretmesinin tegvik ve takdir

edilmedigi soylenebilir.

Bankada c¢alisanlarin dusuUncelerini rahat¢ca paylasabilecegi bir
ortamin olup olmadigina iligkin bulgulara gore 22 kisi bdyle bir ortamin
oldugu gorusune katilmig, 16 kisi katiilmamis, dnemsenmeyecek sayida kigi
ise kararsiz kalmigtir. Buna goOre bankada personelin fikir ve Onerilerini

rahatca paylasabilecegi bir ortamin varligindan soz edilebilir.

Orgltiin yaratici dislnceleri degerlendirme konusunda gosterdigi
hassasiyeti olcmeye iliskin elde edilen bulgulara gore katilanlarin yaridan
fazlasi bu soruya katlmamistir. Buna goOre bankada vyaratici fikirleri

degerlendirme konusunda zaman kaybinin yagsandigi soylenebilir.

Orgltte uygulanabilecek  yaratici fikirlerin takdir  edilip
odullendirmelerin yapilip yapilmadigina iligkin bulgulara gore katilanlarin
yaridan fazlasi bu soruya katilmamistir. Buna gore bankada yeni fikirlerin

takdir edilmedigi ve herhangi bir 6dullendirme yoluna gidilmedigi sOylenebilir.

Orgltte musterilerin fikirlerinin dnemli olup olmadigini dlgmeye yonelik
elde edilen bulgulara gore, daha once de belirtildigi gibi 16 ve 21’inci sorular
ile orgutte rekabet avantaji saglayan musteri beklentilerine ne derece dnem
verildigi Olgulmektedir. Buna gore calisanlarin ¢ogunlugu onaltinci soruya
katiimistir. Boylece, bankanin musgterilerinin fikirlerine Oonem verdigi

sOylenebilir.

Orgitte personelin yaratici olmasini engelleyen unsurlarin ortadan

kaldirihp kaldirimadigini 6lgmeye yonelik elde edilen bulgulara gore bankada
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personelin yaratici dusuncelerini gelistirmelerinde karsilasabilecekleri
engellerin ortadan kaldiriimasina 6zen gosterilmedigi sOylenebilir.

Orgltte caliganlarin bankacilik sektérinde elde ettikleri basarilari
yaratici digsunceye baglama durumunu Olgmeye yonelik elde edilen bulgular
Tablo 6’dan da goéruldugu Uzere galisanlarin %45,6’s1 onsekizinci soruya
katilmig, %42,1'i katlmamis, %12,3’U kararsiz kalmigtir. Orglitiin sektérde
yaratici dustncenin onemli bir rekabet araci olduguna inandigi ve dolayisiyla
sektorde elde ettigi basarilarin buyuk c¢ogunlugunun vyaratici duslnce
kaynakli oldugunu dusunduagu soylenebilir.

Orgltiin yaratici distincenin énemli bir rekabet araci olarak gorip
gormedigini dlgmeye yonelik elde edilen bulgular Tablo 6’da goruldugu gibi
ankete katilanlarin tamamina yakini (%93’l0) ondokuzuncu soruya katiimis,
%5,3’U katilmamig, %1,8’i kararsiz kalmistir. Sonuglardan da anlagildigi gibi
banka personelinin yaratici dugtuncenin dnemli bir rekabet araci olduguna

cok guglu bir sekilde inandigi1 sdylenebilir.

Orgitiin  rakiplerinin  basarilarini  yaratici  diglinceye baglama
durumlarini 6lgmeye yonelik elde edilen bulgulara gore ankete katilanlarin
bayuk cogunlugu (%84,2’si) bu soruya katimig, %5,3'U katimamis ve
%10,5’i kararsiz kalmistir. Bankada calisan personelin rakip bankalarin
yaratici dugunceyi uygulayabilmeleri sayesinde basariyi elde ettiklerine gok

guclu bir sekilde inandigi sdylenebilir.

Orgitin - misteri tatmini  konusunda sirekli egitim dlzenlemesi
konusunda elde edilen bulgular Tablo 6’ya gore ankete katilanlarin %68,4’U
yirmibirinci soruya katilmis, %14,1’'i katimamig, %17,5’i kararsiz kalmistir.
Buna gore bankada musteri memnuniyeti igin ¢alisanlarin egitimine 6nem

verildigi soylenebilir.
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Orgltte yaratici dislincenin uzun vadede basari getirip getirmedigi
dusuncesini 6lgmeye yonelik elde edilen bulgular Tablo 6'da verilmistir. Yani
bu soru ile orgutte yaratici duguncenin uzun vadede rekabet avantaj
saglayan bir ara¢ olarak gorulup gorulmedigi arastirlmaktadir. Ankete
katillanlarin %71,9’u yirmiikinci soruya katilmig, %8,8’i katilmamis, %19,3'u
kararsiz kalmigtir. Buna gore bankada yaratici disuncenin uzun vadede

rekabet avantaji saglayan bir arag olarak goruldugu soylenebilir.

Orgltte verilen egitimlerin uygulamaya doénustiriimesi konusunda
calisanlara inisiyatif ve cesaret verilip verilmedigini dlgmeye yonelik elde
edilen bulgular Tablo 6’da verilmistir. Ankete katilanlarin  %49,2’si
yirmitguncu soruya katilmis, %26,4’G katilmamig, %24,6’s1 kararsiz kalmistir.
Buna gore bankada personele verilen egitimlerle bu egitimler sonucunda

ogrendiklerini uygulayabilme inisiyatifi ve cesareti verildigi de sdylenebilir.

Daha 6nce belirtildigi gibi 5, 9, 10 ve 13. sorular ile bankada iletisimin
yaratici dusunceyi destekleme durumu olgulmektedir. Bu sorulara verilen
cevaplarla orgutte calisanlarin kendi aralarinda bir guven iligkisinin
varligindan soz edilebildigi fakat ast ile Ust arasinda var olan kati sert bir
hiyerarsik iliski nedeni ile bu guven iligkisinin ortaya ¢ikmadigi sdylenebilir.
Asagida 5, 9, 10 ve 13. sorulara verilen cevaplarin bir ortalamasi alinmigtir.
5. sorunun ortalamasi 2,91; 9. sorunun ortalamasi 3,14; 10. sorunun
ortalamasi 2,75; 13. sorunun ortalamasi 2,74’tir. Bu ortalamalarin bir
ortalamasi alindiginda ¢ikan sonug¢ 3,09°dur. Buna goére bankada iletisimin
yaratici disunceyi orta duzeyde destekledigi sOylenebilir. Yine ifade edildigi
gibi 2, 3, 7, 8, 12, 14, 15 ve 17. sorularla bankada insan kaynaklari
politikalarinin yaratici dusunceyi destekleme durumu Ool¢ulmektedir. Bu
sorulara verilen cevaplarin ortalamasi goyledir: 2. sorunun ortalamasi 2,33;
3. sorunun ortalamasi 2,74; 7. sorunun ortalamasi 3,54; 8. sorunu ortalamasi
3,56; 12. sorunun ortalamasi 3,22; 14. sorunun ortalamasi 3,56; 15. sorunun
ortalamasi 3,35 ve 17. sorunun ortalamasi 3,39'dur. Burada gb6ze g¢arpan
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nokta 7. ve 8. sorularda yluksek duzeyde etki goruldiugu hususudur. Buna
goOre orgutte yaratici digsunceye verilen 6nem ile yaratici dugtincenin tegvik
ve takdir edilmesi, odullendirme ve terfilerin yaratici dusinceyi dikkate
alinarak yapilmasi arasinda yuksek duzeyde etki oldugu sdylenebilir. Bu
ortalamalarin bir ortalamasi alindiginda sonu¢ 3.16 c¢ikmaktadir. Bodylece
bankada uygulanan insan kaynaklari politikalarinin yaratici dusunceyi orta
duzeyde destekledigi soylenebilir.

18, 19 ve 20. sorularla orgutun yaratici dusunceye verdigi 6nem
Olculmeye calisilmaktadir. Bu sorularin her birinin 6nce tek olarak sonra grup
olarak ortalamasi su sekildedir: 18. sorunun ortalama degeri 2,98; 19.
sorunun ortalama degeri 1,86; 20. sorunun ortalama degeri ise 1, 98'dir. Bu
u¢ sorunun ortalama bir degeri alindiginda sonug¢ 2,30 bulunmaktadir. Buna
gOre bankanin yaratici dusunceye orta diuzeyde onem verdigi soOylenebilir
fakat banka personelinin sektorde elde ettigi kendi bagarilarinin kaynaginin
yaratici duslnce oldugu konusunda gugli bir inangta olmadigr da
sOylenebilir.

16 ve 21. sorularla bankanin mugteri beklentilerine 6nem verme
durumu oOlgulmektedir. Buna gore bu sonuglarin Likert dlgegine gore bir
ortalamasi alindiginda: 16. sorunun ortalamasi 2,44; 21. sorunun ortalamasi
2,32'dir. Bu iki ortalamanin 5 Uzerinden tekrar bir ortalamasi alindiginda ise
sonug 2,53 olarak bulunmaktadir. Boylece bankanin yaratici dugunceyi
olumlu yonde etkiledigi dusunulen musteri beklentilerine orta dizeyde 6nem
verdigi sonucu ¢ikarilabilir.

4, 6 ve 23. sorularla bankadaki egitimlerin yaratici dusunceyi
destekleme durumu Olgulmektedir. Bu sorulara verilen cevaplarin bir
ortalamasi alindiginda: 4. sorunun ortalamasi 2,82; 6. sorunun ortalamasi
2,28; 23. sorunun ortalamasi 2,61 olarak bulunmustur. Buna gore bu U¢
soruya verilen cevaplarin ortalamasi 2,49'dur. Bu sonug Likert dlgegine gore
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yorumlanirsa bankanin yaratici dusunceyi destekleyen dnemli bir unsur olan
egitime orta duzeyde onem verdigi sOylenebilir. Kisaca sorulara verilen
cevaplarla orgutte verilen egitimlerin yaratici dustnceyi destekledigi bireylerin
bu konuda cesaretlendirildigi ve bu egitimlerle 6grenilenlerin kullaniimasi

konusunda personele inisiyatifin kullanma yetkisinin verildigi sOylenebilir.

3.5.3. Arastirmaya Katilanlarin Yaratici Dusglinceyi Etkileyen
Faktorlere Gore Yaratici Diigiinceye iligkin Degerlendirmeleri

Aragtirmaya katilanlarin yaratici dusunceyi etkiledigi varsayilan
faktorlere gore yaratici dusunceye iliskin degerlendirmeleri Tablo 7°de

verilmigtir.

Tablo 7. Yaratici Duslinceyi Etkileyen Faktorlere Gore Degerlendirme

Faktorler X ortalama
Kultur 2.98
insan kaynaklari politikalari 3.16
Egitim 2.49
iletisim 3.09
Bilgi sistemi 2.47
Mdasteri beklentileri 2.53
Yaratici duglinceye verilen 6nem 2.30
Rekabet 2.21
Aritmetik Ortalama 2.65

Tablo 7’den de goruldugu Uzere arastirmaya katilanlar bankanin;
yaratici dugunceyi etkileyen kultur, insan kaynaklari politikalari ve iletisim

faktorlerine goére yaratici dustinceden yararlanma duzeyini orta olarak
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belirtmiglerdir.  Yine arastirmaya katilanlar bankanin; yaratici dugunceyi
etkileyen egitim, bilgi sistemi, musteri beklentileri, yaratici dusunceye verilen
onem ve rekabet faktorlerine gore yaratici dusunceden yararlanma duzeyini
az olarak belirtmiglerdir. Genel olarak bu faktorlerin ortalamasi alindiginda
(2,65); personelin, orgutun yaratici dusinceyi rekabet araci olarak gorme
duzeyini orta olarak degerlendirdikleri sdylenebilir.

3.5.4. Arastirmaya Katilanlarin Kisisel Degiskenlere Gore Yaratici
Diisiinceye iligkin Degerlendirmeleri

ilk olarak, arastirmaya katilan personelin yaglari ile sorulara verdikleri
yanitlar arasindaki iligki Tablo 8'de incelenmisgtir.
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Tablo 8. Yaglara Bagh Olarak Yaratici Dusiinceye Etki Eden

Faktorler icin Betimsel istatistikler Tablosu.

Sayi Ortalama Standart Sapma

1 8 38,63 8,14

2 15 37,53 8,36

3 11 35,18 6,78

Kultar 4 16 34,13 5,64

5 7 32,57 6,55

Toplam 57 35,67 7,15

1 2 47,00 2,83

2 13 39,46 9,70

3 18 33,72 4,28

insan kaynaklari politikalar 4 22 34,27 6,33

5 2 32,50 0,71

Toplam 57 35,67 7,15

1 11 34,73 7,85

2 15 36,07 8,63

3 24 37,17 5,57

Egitim 4 6 30,83 7,49
5 1 33,00 )

Toplam 57 35,67 7,15
1 1 45,00 )

2 14 35,64 8,13

3 24 36,29 6,38

iletigim 4 15 34,13 7,38

5 3 35,33 9,45

Toplam 57 35,67 7,15

1 6 40,33 7,28

2 31 35,61 6,55

3 35,33 8,34

Bilgi Sistem 4 33,67 8,49

5 33,00 0,00

Toplam 57 35,67 7,15

1 3 39,67 5,51

2 29 35,90 8,26

3 19 35,11 5,97

Musteri Beklentileri 4 4 35,75 7,27

5 2 31,50 2,12

Toplam 57 35,67 7,15

1 5 39,00 4,64

2 33 36,15 7,75

3 16 33,63 6,26

Yaratici distinceye verilen 6nem 4 3 35,67 8.33

Toplam 57 35,67 7,15

1 10 40,30 7,20

2 31 34,29 7,19
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3 11 34,00 5,08

Rekabet 4 4 37,00 8.04
5 1 45,00 )

Toplam 57 35,67 7,15

Tablo 8 incelendiginde, arastirmaya katilanlarin yaglara bagh olarak alt
boyut ve toplam boyutta yaratici dusinceye etki eden faktorlerin degerleri
ortalama degerin Uzerinde yer aldigi goriimektedir. Rekabette ve egitim de
hi¢ katilmiyorum, iletisim de kesinlikle katiliyorum segeneklerinde sadece bir

gOzlem bulundugundan standart sapma degerleri hesaplanmamistir.

Yukaridaki yaslara bagli olarak yaratici dusunceye etki eden faktorler
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farkin olup olmadigini bulmak
amacityla yapilan varyans analizi sonuglari Tablo 9‘da verilmigtir.
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Tablo 9. Yasa bagh olarak katilimcilarin Yaratici Diiginceye Etki
Eden Faktorlerin Varyans Analizi

Kareler

Kareler

Toplami sd Ortalamasi F P
Kultir Gruplar Arasi 229,958 4 57,489 1,134 0,351
Gruplar Igi 2.636,709 | 52 50,706
Toplam 2.866,667 | 56
insan Gruplar Arasi 574,961 4 143,740 3,262 0,018 *
kaynaklari Gruplar Igi 2.291,706 | 52 44,071
politikalari Toplam 2.866,667 |57
- Gruplar Arasi 213,385 4 53,346 1,045 0,393
Egitim Gruplar Igi 2.653282 |52| 51,025
Toplam 2.866,667 | 56
iletisim Gruplar Arasi 132,094 4 33,024 0,628 0,645
Gruplar Igi 2.734,573 | 52 52,588
Toplam 2.866,667 | 56
- Gruplar Arasi 181,978 4 45,495 0,881 0,482
g!'g' Gruplar igi 2.684,688 | 52| 51,629
istem
Toplam 2.866,667 | 56
. . Gruplar Arasi 90,271 4 22,568 0,423 0,792
Moser i | Gruplar [g 2.776,396 | 52| 53,392
eklentileri
Toplam 2.866,667 | 56
Yaratici Gruplar Arasi 130,008 3 43,336 0,839 0,478
Dusunceye Gruplar Igi 2.736,659 | 53 51,635
Verilen Onem | Toplam 2.866,667 | 56
Gruplar Arasi 398,180 4 99,545 2,097 0,094
Rekabet Gruplar ici 2468487 | 52| 47,471
Toplam 2.866,667 | 56

*:P<0.05
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Yasa bagh olarak katilimcilarin vyaratici dustnceye etki eden
faktorlerin etkisini bulabilmek amaciyla tek yonlu varyans (One Way Anova)

analizi yapilmigtir.

Analiz sonuglari Tablo 9'daki gibi olusmustur. Tablo 9 incelendiginde
sadece yasa bagll olarak katihmcilarin yaratici dusunceye etki eden
faktorlerden insan kaynaklar politikalarinin etkisi anlaml olarak bulunmustur
(P<0.05). Diger faktorler ise herhangi bir anlamli etkisi bulunmamigtir
(P>0.05).

insan kaynaklari politikalari arasindaki farki bulabilmek igin Tukey
coklu karsilastirma test istatistigi kullaniimistir. insan kaynaklari politikalari
Tukey ile test edildiginde 2 grup olugsmustur. Kesinlikle katiliyorum

ortalamasinin (X = 47) en ylksek degere ve 1. grubu, katiliyorum ortalamasi
(X =39,46) ve katilmiyorum ortalamasi (X = 34,27 ) hem 1. hem de 2. grubu
olusturmustur. 2. grup ise emin degilim ortalamasi (X =33,72) ve kesinlikle
katilmiyorum (X =32,50) 2. gruplari olusturmus ve en disik grup olarak

belirlenmistir.



Tablo 10. Cinsiyete Bagh Katilimcilarin Yaratici Dusunceye Etki
Eden Faktorler icin Betimsel Istatistikler Tablosu

Sayi Ortalama Standart sapma

1 8 1,38 0,52

2 15 1,33 0,49

3 11 1,36 0,50

Kultar 4 16 1,38 0,50

5 7 1,71 0,49

Toplam 57 1,40 0,49

1 2 1,50 0,71

2 13 1,31 0,48

3 18 1,33 0,49

Insan kaynaklari politikalari 4 22 1,50 0,51

5 2 1,50 0,71

Toplam 57 1,40 0,49

1 11 1,36 0,50

2 15 1,33 0,49

3 24 1,50 0,51

Egitim 4 6 1,33 0,52
5 1 1,00 )

Toplam 57 1,40 0,49
1 1 1,00 )

2 14 1,36 0,50

3 24 1,38 0,49

iletisim 4 15 1,40 0,51

5 3 2,00 0,00

Toplam 57 1,40 0,49

1 6 1,33 0,52

2 31 1,35 0,49

3 1,56 0,53

Bilgi Sistem 4 1,56 0,53

5 1,00 0,00

Toplam 57 1,40 0,49

1 3 1,67 0,58

2 29 1,45 0,51

3 19 1,32 0,48

Musteri Beklentileri 4 4 1,50 0,58

5 2 1,00 0,00

Toplam 57 1,40 0,49

1 5 1,80 0,45

2 33 1,42 0,50

3 16 1,31 0,48

Yaratici dustinceye verilen 6nem 4 3 1,00 0.00

Toplam 57 1,40 0,49
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1 10 1,50 0,53
Rekabet 2 31 1,39 0,50
3 11 1,27 0,47
4 4 1,75 0,50
5 1 1,00 )
Toplam 57 1,40 0,49

Tablo 10 incelendiginde, arastirmaya katilanlarin cinsiyete bagli olarak
alt boyut ve toplam boyutta yaratici disinceye etki eden faktorlerin degerleri
ortalama duzeyin altinda ve Ustunde karisik degerler aldigi gorulmektedir.
Ozellikle ortalama degerden kiglk olan degerler gbzlem sayisinin az
olmasindan kaynaklanmisgtir. Rekabette ve egitimde hi¢ katilmiyorum,
iletisimde kesinlikle katiliyorum seceneklerinde sadece bir gozlem

bulundugundan standart sapma degerleri hesaplanmamigtir.

Yukaridaki cinsiyete bagli olarak yaratici dugtnceye etki eden faktorler
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farkin olup olmadigini bulmak

amaciyla yapilan varyans analizi sonuglari Tablo 11‘de verilmigtir.
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Tablo 11. Cinsiyete Bagl katilimcilarin Yaratici Dusilinceye Etki
Eden Faktorlerin Varyans Analiz Tablosu

Varyasyon Kareler
Kaynaklari Kareler Toplam sd Ortalamasi F P
Gruplar Arasi 0,787 4 0,197 0,791 0,536
Killtiir Gruplar Igi 12,932 52 0,249
Toplam 13,719 56
Gruplar Arasi 0,862 4 0,216 0,872 0,487
insan kaynaklari politikalar Gruplar Ici 12,857 52 0,247
Toplam 13,719 56
Gruplar Arasi 0,507 4 0,127 0,499 0,736
Egitim Gruplar Igi 13,212 52 0,254
Toplam 13,719 56
Gruplar Arasi 1,280 4 0,320 1,338 0,268
. Gruplar Igi 12,439 52 0,239
lletigim Toplam 13,719 56
Gruplar Arasi 0,845 4 0,211 0,853 0,498
Bilgi sistemi Gruplar Igi 12,875 52 0,248
Toplam 13,719 56
Gruplar Arasi 0,775 4 0,194 0,778 0,544
Msteri beklentileri Gruplar Igi 12,944 52 0,249
Toplam 13,719 56
. Gruplar Arasi 1,421 3 0,474 2,042 0,119
Yaratici DUstnceye Verilen Onem
Gruplar Igi 12,298 53 0,232
Toplam 13,719 56
Gruplar Arasi 0,933 4 0,233 0,948 0,444
Rekabet Gruplar Igi 12,787 52 0,246
Toplam 13,719 56

Cinsiyete bagl olarak katihmcilarin yaratici dusinceye etki eden
faktorlerin etkisini bulabilmek amaciyla tek yonlu varyans (One Way Anova)

analizi yapilmigtir.

Analiz sonuglari Tablo 11’deki gibi olusmustur. Tablo 11
incelendiginde cinsiyete bagli katilimcilarin yaratici dusunceye etki eden

faktorlerin tamaminin etkisi anlamsiz bulunmustur (P>0.05).
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Tablo 12. Yaratici Duslinceye Etki Eden Faktorlerin Cinsiyete

Bagl Betimleyici istatistikler

Grup Sayi Ortalama Standart Sapma
insan kaynaklari politikalari Kadin 34 3,09 0,87
Erkek 23 3,30 0,97
Egitim Kadin 34 247 1,05
Erkek 23 2,52 0,90
iletigim Kadin 34 2,94 0,81
Erkek 23 3,30 0,97
Bilgi sistemi Kadin 34 2,41 1,05
Erkek 23 2,57 0,95
Miisteri beklentileri Kadin 34 2,65 0,88
Erkek 23 2,35 0,78
Yaratici distinceye verilen 6nem Kadin 34 2,47 0,71
Erkek 23 2,04 0,64
Rekabet Kadin 34 2,24 0,85
Erkek 23 2,17 0,94
Kltiir Kadin 34 2,82 1,19
Erkek 23 3,22 1,38
Yasa Bagli Kadin 34 35,50 7,62
Erkek 23 35,91 6,56
Egjitim Durumu Kadin S 2.09 0.52
Erkek 23 2,04 0,64
Bankada Calisma Suresi Kadin S 2,09 0.75
Erkek 23 2,26 0,75

Arastirmaya katilanlarin cinsiyetlerine bagli olarak yaratici dusinceye

etki eden faktorlerin almig olduklari puanlarin ortalamalari arasindaki farklar,

istatistiksel olarak anlamli bir farkin olup olmadigini belirlemek amaciyla

bagimsiz iki 6rnek t testi yapilmigtir (Tablo 13).
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Tablo 13. Cinsiyete Bagh Yaratici Dusunceye Etki Eden
Faktorlerin t-Testi Tablosu

Standart
Grup Sayi Ortalama Sapma t sd P
; " Kadin 34 3,09 0,87 ] -0,879 55 0,383
Insan kaynaklari politikalari
Erkek 23 3,30 0,97
Egitim Kadin 34 2,47 1,05 -0,191 55 0,849
Erkek 23 2,52 0,90
iletigim Kadin 34 2,94 0,81]-1,526 55 0,133
Erkek 23 3,30 0,97
Bilgi sistemi Kadin 34 2,41 1,05 | -0,564 55 0,575
Erkek 23 2,57 0,95
Musteri beklentileri Kadin 34 2,65 0,88 | 1,317 55 0,193
Erkek 23 2,35 0,78
Yaratici dislinceye verilen Kadin 34 2,47 0,712,327 55 0,024*
6nem
Erkek 23 2,04 0,64
Rekabet Kadin 34 2,24 0,85 | 0,256 55 0,799
Erkek 23 2,17 0,94
Kultar Kadin 34 2,82 1,19 | -1,148 55 0,256
Erkek 23 3,22 1,38
- Kadin 34 35,50 7,62 1-0,212 55 0,833
Yasa bagh
Erkek 23 35,91 6,56
Kadin 34 2,09 0,520,292 55 0,771
Egitim Durumu
Erkek 23 2,04 0,64
Bankada Calisma Sirresi Kadin 34 2,09 0,75 -0,849 55 0,399
Erkek 23 2,26 0,75

*: P<0.05

Analiz sonuglari Tablo 13’deki gibi olusmustur. Tablo 13
incelendiginde cinsiyete bagli yaratici dusinceye etki eden faktorlerden
yaratici dusinceye verilen etkiler anlamli bulunmustur (P<0.05). Cinsiyet
acisindan degerlendirildiginde kadinlarin yaratici dusuncesinin
erkeklerinkinden istatistiksel olarak daha fazla oldugu soylenebilir. Yaratici
dusunceye verilen etkinin diginda kalan diger tum etmenlerin etkisi anlamsiz
bulunmustur (P>0.05).




Tablo 14. Egitim Durumu Katilimcilarin Yaratici Diisuinceye Etki

Eden Faktorler igin Betimsel istatistikler Tablosu

Grup Sayi Ortalama Standart Sapma

1 8 2,63 0,52

2 15 2,07 0,26

3 11 2,09 0,54

Kultar 4 16 1,94 0,57

5 7 1,71 0,76

Toplam 57 2,07 0,56

1 2 3,00 0,00

2 13 2,23 0,44

3 18 1,83 0,51

insan kaynaklari politikalar 4 22 214 0,56

5 2 1,50 0,71

Toplam 57 2,07 0,56

1 11 2,00 0,63

2 15 2,13 0,52

3 24 2,13 0,54

Egitim 4 6 1,83 0,75
5 1 2,00 )

Toplam 57 2,07 0,56
1 1 3,00 )

2 14 2,14 0,53

3 24 2,04 0,62

iletisim 4 15 2,07 0,46

5 3 1,67 0,58

Toplam 57 2,07 0,56

1 6 2,33 0,82

2 31 2,03 0,48

3 2,22 0,67

Bilgi Sistem 4 1,89 0,60

5 2,00 0,00

Toplam 57 2,07 0,56

1 3 2,67 0,58

2 29 1,97 0,57

3 19 2,11 0,46

Musteri Beklentileri 4 4 2,00 0,82

5 2 2,50 0,71

Toplam 57 2,07 0,56

1 5 2,40 0,89

2 33 2,12 0,48

3 16 1,88 0,50

Yaratici distinceye verilen 6nem 4 3 2.00 1,00

Toplam 57 2,07 0,56

121
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1 10 2,10 0,74
Rekabet 2 31 2,13 0,43
3 11 1,73 0,65
4 4 2,25 0,50
5 1 3,00 ,
Toplam 57 2,07 0,56

Tablo 14 incelendiginde, arastirmaya katilanlarin egitim durumuna bagl
olarak alt boyut ve toplam boyutta yaratici dusunceye etki eden faktorlerin
degderlerinin ortalama degerin Uzerinde yer aldigi gorulmektedir. Rekabette
ve egitimde hi¢ katilmiyorum, iletisim de kesinlikle katiliyorum seceneklerinde
sadece bir gobzlem Dbulundugundan standart sapma degerleri

hesaplanmamigtir.

Yukaridaki egitim durumuna bagl olarak yaratici dugtnceye etki eden
faktorler arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farkin olup olmadigini bulmak

amaciyla yapilan varyans analizi sonuglari Tablo 15‘de verilmigtir.
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Tablo 15. Egitim Durumu katilimcilarin Yaratici Dusilinceye Etki

Eden Faktorlerin Varyans Analiz Tablosu

Varyasyon Kareler Kareler

Kaynaklari Toplami Sd Ortalamas! F P

Gruplar Arasi 3,636 4 0,909 3,356 0,016
Kltir Gruplar igi 14,083 52 0,271

Toplam 17,719 56
insan kaynaklari Gruplar .AraSI 3,821 4 0,955 3,574 0,012
politikalari Gruplar Igi 13,899 52 0,267

Toplam 17,719 57

Gruplar Arasi 0,528 4 0,132 0,399 0,808
Egitim Gruplar Igi 17.192 52 0,331

Toplam 17,719 56
) Gruplar Arasi 1,447 4 0,362 1,156 0,341
lletigim Gruplar Igi 16.273 52 0313

Toplam 17,719 56

Gruplar Arasi 0,974 4 0,243 0,756 0,559
Bilgi sistemi

Gruplar igi 16,746 52 0,322

Toplam 17,719 56

Gruplar Arasi 1,798 4 0,449 1,468 0,225
Musteri beklentileri

Gruplar igi 15,922 52 0,306

Toplam 17,719 56

Gruplar Arasi 1,254 3 0,418 1,346 0,269
Yaratici diislinceye
verilen énem Gruplar igi 16,465 53 0,311

Toplam 17,719 56

Gruplar Arasi 2,404 4 0,601 2,040 0,102
Rekabet Gruplar Igi 15,316 52 0,295

Toplam 17,719 56

Egitim Durumuna bagh olarak katilimcilarin yaratici digtunceye etki

eden faktorlerin etkisini bulabilmek amaciyla tek yonlu varyans (One Way

Anova) analizi yapiimgtir.

Analiz sonuglari Tablo 15’teki gibi olusmustur. Tablo 15 incelendiginde

egitime bagli olarak katilimcilarin yaratici dustnceye etki eden faktorlerden

insan kaynaklari politikalarinin ve kultirun etkisi anlamli olarak bulunmustur
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(P<0.05). Diger faktorler ise herhangi bir anlamli etkisi bulunmamigtir
(P>0.05).

insan kaynaklari politikalari arasindaki farki bulabilmek igin Tukey
coklu karsilastirma test istatistigi kullaniimistir. Tukey test sonuglarina gore
kultir bakimindan 2 grup olugsmustur. Kesinlikle katiliyorum ortalamasinin
(X =2,63) en yiiksek degere ve 1. grubu, emin degilim ortalamasi (X = 2,09)
ve katiliyorum ortalamasi (X = 2,07 ) hem 1. hem de 2. grubu olugturmustur.
2. grup ise katlmiyorum ortalamasi (X =1.94)ve kesinlikle katilmiyorum

(X =1.71) 2. gruplari olusmus ve en duguk grup olarak belirlenmistir.

insan kaynaklari politikalari Tukey ile test edildiginde 2 grup
olusmustur. Kesinlikle katiliyorum ortalamasinin (X =3.0) en yiiksek degere
ve 1. grubu, katiliyorum ortalamasi (X =2,23) ve katiimiyorum ortalamasi
(X =214) hem 1. hem de 2. grubu olusturmustur. 2. grup ise emin degilim

ortalamasi (X =1.83) ve kesinlikle katimiyorum (X =1.50) 2. gruplari

olugsmus ve en dusuk grup olarak belirlenmigtir.



Tablo 16. Bankada Caligma Suresinin Yaratici Dusilinceye Etki

Eden Faktorler icin Betimsel istatistikler Tablosu
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Grup Sayi Ortalama Standart Sapma

1 8 2,63 0,52

2 15 2,20 0,86

3 11 2,00 0,77

Kultar 4 16 2,00 0,63

5 7 2,14 0,90

Toplam 57 2,16 0,75

1 2 3,00 0,00

2 13 2,38 0,77

3 18 1,94 0,73

insan kaynaklari politikalar 4 22 2,09 0,75

5 2 2,50 0,71

Toplam 57 2,16 0,75

1 11 2,00 0,77

2 15 2,13 0,64

3 24 2,38 0,71

Egitim 4 6 1,50 0,84
5 1 3,00 )

Toplam 57 2,16 0,75
1 1 3,00 )

2 14 2,07 0,83

3 24 2,21 0,72

iletigim 4 15 2,07 0,80

5 3 2,33 0,58

Toplam 57 2,16 0,75

1 6 2,33 0,82

2 31 2,16 0,69

3 2,22 0,97

Bilgi Sistem 4 1,89 0,78

5 2,50 0,71

Toplam 57 2,16 0,75

1 3 2,67 0,58

2 29 2,14 0,79

3 19 2,11 0,66

Musteri Beklentileri 4 4 2,25 0,96

5 2 2,00 1,41

Toplam 57 2,16 0,75

1 5 2,40 0,55

2 33 2,21 0,78

3 16 1,94 0,68

Yaratici distinceye verilen 6nem 4 3 233 115

Toplam 57 2,16 0,75
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1 10 2,50 0,53
Rekabet 2 31 1,97 0,75
3 11 2,09 0,83
4 4 2,75 0,50
5 1 3,00 )
Toplam 57 2,16 0,75

Tablo 16 incelendiginde, arastirmaya katilanlarin bankada calisma
suresine bagli olarak alt boyut ve toplam boyutta yaratici duslnceye etki
eden faktorlerin degerleri ortalama degerin Uzerinde yer aldigi gorulmektedir.
Rekabette ve egitimde hi¢ katilmiyorum, iletisimde kesinlikle katiliyorum
seceneklerinde sadece bir gozlem bulundugundan standart sapma degerleri

hesaplanmamigtir.

Yukaridaki bankada calisma suresine bagli olarak yaratici dusunceye
etki eden faktorler arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farkin olup
olmadigini bulmak amaciyla yapilan varyans analizi sonuglari Tablo 17°de

verilmigtir.
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Tablo 17. Bankada Caligma Suresinin Yaratici Dusilinceye Etki
Eden Faktorlerin Varyans Analiz Tablosu

Varyasyon Kareler sd Kareler F =

Kaynaklari Toplami Ortalamasi

Gruplar Arasi 2,447 4 0,612 1,092 0,370
Klttr Gruplar Igi 29,132 52 0,560

Toplam 31,579 56
) Gruplar Arasi 2,888 4 0,722 1,308 0,279
:)”;ﬁ‘i'l‘(;:lﬁ:"ak'a” Gruplar Igi 28,691 52 0,552

Toplam 31,579 56

Gruplar Arasi 4,721 4 1,180 2,285 0,073
Egitim Gruplar Igi 26,858 52 0,517

Toplam 31,579 56

Gruplar Arasi 1,092 4 0,273 0,466 0,761
iletisim Gruplar igi 30,487 52 0,586

Toplam 31,579 56

Gruplar Arasi 1,108 4 0,277 0,473 0,756
Bilgi sistemi Gruplar igi 30,471 52 0,586

Toplam 31,579 56

Gruplar Arasi 0,925 4 0,231 0,392 0,813
Musteri beklentileri Gruplar igi 30,654 52 0,590

Toplam 31,579 56

Gruplar Arasi 1,260 3 0,420 0,734 0,536
j:rrifg'n“(.jﬂgf‘#”“ye Gruplar Igi 30,319 | 53 0572

Toplam 31,579 56

Gruplar Arasi 4,452 4 1,113 2,134 0,090
Rekabet Gruplar Igi 27,127 52 0,522

Toplam 31,579 56

Bankada calisma suresinin yaratici dusunceye etki eden faktorlerin
etkisini bulabilmek amaciyla tek yonlu varyans (One Way Anova) analizi
yapilmistir.

Analiz sonuglari Tablo 17.deki gibi olusmustur. Tablo 17
incelendiginde Bankada caligma suresinin yaratici dusunceye etki eden
faktorlerin higbirinin etkisi anlamli bulunmamistir (P>0.05).




SONUG VE ONERILER

Arastirmadan elde edilen sonuclara gore TC. Ziraat Bankasi AS.

Egitim Daire Baskanhginda galisan personel igin bankanin;

¢

Yaratici dugunceyi etkileyen kultur faktoriine gore yaratici
dusunceden yararlanma duzeyi orta seviyededir.

Bankanin yaratici dugunceyi etkileyen insan kaynaklari
politikalar1 faktorine gore yaratici dugunceden yararlanma
diizeyi orta seviyededir. Ozellikle terfi ve o6dullendirme
konusunda bankanin yaratici dugtinceye ¢cok daha fazla 6nem
vermesi gerekmektedir. Yaratici bireyleri ise alma ve egitme
konusunda goOsterdigi hassasiyeti onlari  6dullendirme
konusunda da gosterebilirse, banka rekabet avantajl elde etme
hususunda olumlu sonuclar elde edebilecektir.

Yaratici duslnceyi etkileyen egitim faktorine gore yaratici
dusunceden vyararlanma duzeyi az seviyededir. Burada
vurgulanmasi gereken nokta bankanin egitim sonrasi
calismalarin da 6zen goOstermesi gerektigidir. Calisanlardan
aldiklar1  egitimler sonucunda olumlu geri beslemenin
saglanmasi gerekmektedir.

Yaratici dusunceyi etkileyen iletisim faktorune gore yaratici
dusunceden yararlanma duzeyi orta seviyededir. Bankada
Ozellikle astlarin Ustleri ile fikirlerini rahatga paylasabilecegi bir
ortamin olusturulmasi yaratici dugsuncenin gelismesinde olumlu
katkisi olacaktir.

Yaratici dusunceyi etkileyen bilgi sistemi faktoriine gore yaratici
dusunceden yararlanma duzeyi az seviyededir.

Yaratici dugunceyi etkileyen musteri beklentileri faktorine gore

yaratici dugunceden yararlanma dluzeyi az seviyededir. Banka



129

musterilerin ~ fikirlerinden de  yola  c¢ikilarak  basari
saglanabilecegdi dusuncesine odaklanmalidir.

Yaratici duglince bankada c¢alisan personele gore orta
derecede onemli bir rekabet araci olarak gorulmektedir.

Yas; yasa bagl olarak katilimcilarin  bankanin yaratici
duginceye etki eden faktorlerden insan kaynaklari
politikalarindan yararlanma duizeyini degerlendirmeleri arasinda
anlamli farkhlik bulunmustur. Diger faktorlerde ise herhangi bir
anlamli farklihk bulunmamistir. Bu nedenle insan kaynaklari
politikalari arasindaki farki bulabilmek igin Tukey c¢oklu
kargilagtirma test istatistigi kullanilmistir. Bunun sonucunda
orgutte uygulanan insan kaynaklari politikalarinin yaratici
dusunceyi destekledigine katilan personelin yas ortalamasi
43,23 olarak bulunmustur. Burada onemli olan nokta; 45-54
yas arahgindaki personelin orgutun insan kaynaklari
politikalarinin yaratici dustunceyi destekledigine yuksek oranda
katihp, 25-44 vyaslar arasindaki personelin ise bakmada
uygulanan insan kaynaklari politikalarinin yaratici dusunceyi
destekledigi dusuncelerine buyuk oranda katilamadiklari
hususudur.

Cinsiyet; cinsiyet agisindan degerlendirildiginde; kadinlarin
bankanin yaratici dusunceden yararlanma duzeyini erkeklere
gore istatistiksel olarak daha fazla degerlendirdikleri

sOylenebilir.

Egitim durumu; cinsiyete bagh olarak katilimcilarin bankanin
yaratici duglinceye etki eden faktorlerden insan kaynaklari
politikalarindan ve kdlturden yararlanma dizeyini
degerlendirmeleri arasinda anlaml farklik bulunmustur. Diger
faktorlerde ise herhangi bir anlamli farkhlik bulunmamistir.
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¢ Bankada calisma suresi; analiz sonuglari incelendiginde
bankada c¢alisma slresinin yaratici dugunceye etki eden

faktorlerin higbirinin Uzerinde anlamli etkisi bulunmamistir.

“Karsilagtiginiz sorunlari, o sorunlari yarattiginiz dusunce duzeyinde

kalarak ¢ozemezsiniz.”

Albert Einstein

Bu c¢alismanin sonucunda TC. Ziraat Bankasi Egitim Daire
Bagkanliginda yaratici duglncenin orta dizeyde onemli bir rekabet araci
olarak goruldigu anlagiimaktadir. Bir kamu hizmet kurulusu olan TC. Ziraat
Bankasinin Egitim Daire Bagkanliginda yapilan bu arastirma sonucunda,
orgutin yaratici dustncenin 6neminin orta derecede bilincinde oldugu
sOylenebilir.  Bunun yani sira yaratici dugunceyi etkiledigi dusunulen
unsurlarin personel icin de 6nemli bulunmasi bankanin yaratici dusunceyi
kullanma ¢abasi igerisinde oldugunu gostermektedir. Bir orgutin sahip
oldugu kultir yaratici dusunce igin Oonemli bir zemin olusturmaktadir.
Bankada bdyle bir zeminin varligi s6z konusudur. Ayni zamanda Orgutte
insan kaynaklari planlama, orgutleme, yonlendirme, yurutme ve kontrol
politikalar yaratici dusunceyi destekledigi oranda oOrgute rekabet avantaji
kazandirmaktadir. Bu nedenle oOrgut, yaratici dusuncenin olusmasi ve
gelismesinde onemli bir unsur olarak calisanlari igin duzenli egitim
programlari diizenlemektedir. Orgiitiin bundan sonra yapmasi gereken ise
calisanlarina verdigi egitimlerin 6rgute olumlu geri donusunu saglamaktir.
Boylece orgut rakiplerine karsi rekabet Ustunligu saglamis olacaktir. Astlar

ile yoOneticileri arasinda guven esasina dayali bir iletisimin bulunmasi
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calisanlari daha vyenilikgi, yaraticiik konusunda daha istekli kilmakta
dolayisiyla rakiplerinin bile hizina yetigsemeyecegi avantajlar elde etmesine

onemli katkisi bulunmaktadir.

Bankacilik sektorinde yaratici dusincenin olduk¢a O6nemli olmasi
nedeniyle yaratici fikirlerin uygulanmasinda hassasiyet gosteren bankalar
basarili olmaktadirlar. Orgitlerde kullanilan araglarin, érnegin teknolojinin ki
bu teknoloji en yeni teknoloji olsa bile, érgute ne kadar sure rekabet avantaji
saglayacagini belirleyen en dnemli etken onu yonlendiren yani kullanan insan

unsurunun nitelikli olup olmamasidir.

Burada go6zden kacgirimamasi gereken bir konu da bankacilik
sektorinde mekanik islemlerin yogun oldugu ve bu nedenle bu etkenin
yaratici dusuncenin gelismesinin 6nunde Onemli bir engel oldugudur.
Calisanlar gun boyunca mekanik iglemlerle mesgul oldugundan zihinleri
yorgun dusmekte ve yapilan ise kargi ¢alisanlarda bir bikkinlik olusmaktadir.
Buna ¢6zUm olarak banka yonetimi galisanlarin Gzerindeki bu yogunlugu

azaltmaya yardimci olacak teknik destegi saglamaya galismalidir.

Tum bunlarin yani sira yaratici dusunce uygulamasinin literatirde yeni
gelisen bir teknik olmasi nedeniyle isletmelerce kiltur olarak
benimsenmesinin belirli bir zaman surecini gerektirdigi soylenebilir. Aslinda
yaratici dugunce igletme literatirine her ne kadar yeni giren bir kavram olsa
da yuzyillardan beri var olan bir uygulamadir. Cunku insanoglunun Urettigi ve
kullandigi her sey bir yaratici dusunce eseridir. Bu kadar yaygin ve dogal bir
sure¢ olmasi yaratici dusuncenin bir igletme igin her zaman ¢ok 6nemli bir
unsur oldugunun acik kanitidir. Burada sunu da vurgulamak gerekir ki bir
isletmede her c¢alisanin yaratici olmasini beklememek gerekir. Yani “herkes
general olursa kim savasacak?”. Onemli olan yoneticilerin yaraticilik igin
kultar, egitim, iletisim, strateji ve politika gibi sistem unsurlarinda uygun

zemini olusturabilmesidir.



132

Yaratici dusince ve bunun rekabet avantaj olmasi konusunda
yapilmis olan birgok ¢alisma bulunmaktadir. Bu c¢alismanin rekabete karsi
daha duyarh olmaya baglayan bir kamu hizmet kurulusunda yapilmig olmasi
onemli bulunmaktadir. Bir kamu hizmet kurulugsunun personelinin yaratici
dusunceyi rekabet avantaji saglayan bir ara¢ olarak degerlendirmeleri
hakkinda bilgi edinilmesi, yaratici dusunceyi gelistirme konusunda kamu
hizmet kurumlarina ve bu alandaki akademik ¢aligmalara katkisinin olacagi

umulmaktadir.
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EKLER

YARATICI DUSUNCE VE REKABET ANKET SORULARI

Bu ¢alisma Gazi Universitesi Isletme Béliimii "Y®6netim ve Organizasyon" Anabilim
Dalinda yiiriitiilen bir yiliksek lisans tez ¢aligmasinin uygulama agamasmi olusturmaktadir.
Tez konusu "Yaratic1 Diisiince ile Rekabet" arasindaki iliskinin incelemesidir. Uygulama
(arastirma) kisminda anket yontemi kullanilacak olup uygulamanin kurumumuzda
yapilmast diisiiniilmiistiir. Anket 23 sorudan olugmaktadir. Ankette yer alan sorularin
dogru/yanlis cevabi yoktur. Onemli olan cevabmizi diisiinerek ve samimi bir sekilde
vermis olmanizdwr. Cevaplarmiz gizli tutulacaktir. Bu c¢aligma sadece arastirmaci
tarafindan bilimsel amagla degerlendirilecegi icin sorular1 giivenle yanitlayabilirsiniz.
Verilerin dogru toplanmas1 ve yapilacak istatistik analizlerin saglikli olmasi acisindan
ankette hi¢cbir sorunun bos birakilmamasini 6nemle rica ediyorum. Tez calismama,
anketimi cevaplayarak vermis oldugunuz samimi katkilarmizdan dolayr simdiden ¢ok
tesekkiir ediyorum.

Saygilarimla, lyi Calismalar
Yonetim Ve Organizasyon Yiiksek Lisans Ogrencisi Saniye Aksiizek

Sorulara gegmeden once liitfen agagidaki boliimii doldurunuz

Yasiniz............
Cinsiyetiniz: Erkek: Kadin:
Egitim
Dereceniz: Master/Doktora:

Universite:

Lise:
Bankada Calisma
Siireniz: 1-4Yil:

5-9Yil:

10 Y1l ve Daha Fazla:
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Asagidaki sorulart cevaplandirmaniz icin yapmaniz gereken, size uygun olan
cevabin altina X isaretini (harfini) koymakutir.

1. Bankada yaraticilig1 tesvik eden dinamik ve esnek bir orgiit kiiltiirii

mevcuttur.
Kesinlikle Katiliyorum Emin Katiimiyorum Kesinlikle
Katiliyorum Degilim Katiimiyorum

2. Yeni personel alinirken, adaym kendisini gelistirmis ve gelisime, 6grenmeye a¢ik olmasina
dikkat edilir.

Kesinlikle Katiliyorum Emin Katiimiyorum Kesinlikle
Katiliyorum Degilim Katiimiyorum

3. Orgiit, yenilenme niteligine sahip olan personelini

yetistirmektedir.
Kesinlikle Katiliyorum Emin Katiimiyorum Kesinlikle
Katiliyorum Degilim Katiimiyorum

4. Ustlere (yoneticilere) yaraticiigin gelistirilmesi, tesvik edilmesi vs. hakkinda bilgi
verilmektedir.

Kesinlikle Katiliyorum Emin Katiimiyorum Kesinlikle
Katiliyorum Degilim Katiimiyorum
5. Orgiite yeni katilan bireylerin drgiit kiiltiiriiyle biitiinlesmesini amaglayan giiclii bir drgiitsel

iletisim vardr.

Kesinlikle Katiliyorum Emin Katiimiyorum Kesinlikle
Katiliyorum Degilim Katiimiyorum

6. Orgiit icinde diizenlenen egitimler yaratic1 bireyleri harekete gegirici
niteliktedir.
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Kesinlikle Katiliyorum Emin Katiimiyorum Kesinlikle
Katiliyorum Degilim Katiimiyorum

7. Calisan personelin yeteneklerinin fark edilebildigi ve buna gore insan
kaynaklar1

planlamasinin yapilabildigi bir yonetim sistemi mevcuttur
Kesinlikle Katiliyorum Emin Katiimiyorum Kesinlikle

Katiliyorum Degilim Katiimiyorum

8. Hiyerarsik olmayan terfilerde yaraticilik dikkate alinmaktadir. Kurumun gelecegi i¢in yeni
projeler iireten, esnek, sorgulayict ve istekli personele dncelik

taninmaktadir.
Kesinlikle Katiliyorum Emin Katiimiyorum Kesinlikle
Katiliyorum Degilim Katiimiyorum

9. Ast ile listii arasinda kati-sert bir hiyerarsik iliski yerine samimi bir iliski mevcuttur.

Kesinlikle Katiliyorum Emin Katiimiyorum Kesinlikle
Katiliyorum Degilim Katiimiyorum

10. Personel arasinda gii¢lii bir giiven iliskisi mevcuttur.

Kesinlikle Katiliyorum Emin Katiimiyorum Kesinlikle
Katiliyorum Degilim Katiimiyorum

11. Personel, isiyle ilgili her tiirlii bilgi ve belgeye kolayca

ulasabilir.
Kesinlikle Katiliyorum Emin Katiimiyorum Kesinlikle
Katiliyorum Degilim Katiimiyorum

12. Personelin isiyle ilgili yeni fikirler tiretmesi tesvik ve takdir
edilmektedir.
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Kesinlikle Katiliyorum Emin Katiimiyorum Kesinlikle
Katiliyorum Degilim Katiimiyorum

13. Personelin fikirlerini, Onerilerini rahatga paylasabilecegi bir ortam

mevcuttur.
Kesinlikle Katiliyorum Emin Katiimiyorum Kesinlikle
Katiliyorum Degilim Katiimiyorum

14. Yaratic1 fikirleri degerlendirmede zaman kaybinin olmamasina 6zen gosterilmektedir.

Kesinlikle Katiliyorum Emin Katiimiyorum Kesinlikle
Katiliyorum Degilim Katiimiyorum

15. Uygulanabilir olan fikirler takdir edilir ve derhal prim, terfi gibi ddiillendirme yoluna gidilir.

Kesinlikle Katiliyorum Emin Katiimiyorum Kesinlikle
Katiliyorum Degilim Katiimiyorum

16. Personelin yaninda, miisterilerin fikirleri de ¢ok

onemlidir.
Kesinlikle Katiliyorum Emin Katiimiyorum Kesinlikle
Katiliyorum Degilim Katiimiyorum

17. Personel i¢in, yaraticiliklarinin éniindeki engeller kaldirilmaya ¢aligiimaktadir. Ornegin

duslk Ucret, yorucu-yogun is ortami, is tanimlarinin uygulanmiyor olmasi, tstlerden gelen baski,

disiplinsizlik, gayri ciddi iligkiler gibi.

Kesinlikle Katiliyorum Emin Katiimiyorum Kesinlikle
Katiliyorum Degilim Katiimiyorum

18. Sektorde elde ettigimiz basarilarin biiyiik cogunlugu ‘yaratici diisiince” kaynaklidir.
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Kesinlikle Katiliyorum Emin Katiimiyorum Kesinlikle

Katiliyorum Degilim Katiimiyorum

19. Bankacilik sektoriinde diger rekabet araglari ile karsilastirildiginda, yaratici diigiince
onemli bir rekabet

aracidir.
Kesinlikle Katiliyorum Emin Katiimiyorum Kesinlikle
Katiliyorum Degilim Katiimiyorum

20. Rakiplerimiz olan diger bankalarin basarilarini daha gok ortaya attiklari yeni fikirleri
uygulayabilmeleri sayesinde elde etikleri kanaatindeyim.

Kesinlikle Katiliyorum Emin Katiimiyorum Kesinlikle
Katiliyorum Degilim Katiimiyorum

21. Mevcut musterilere daha iyi hizmet sunulabilmesi, potansiyel musterilerin ise sadik musteriler
olmasini amaglayan siirekli bir yonetici ve ¢alisan egitimleri

diizenlenmektedir.
Kesinlikle Katiliyorum Emin Katiimiyorum Kesinlikle
Katiliyorum Degilim Katiimiyorum

22. Galisanlarin yeni fikirlerini degerlendirip uygulamaya koymak, sadece en yeni hizmet
teknolojisini kullanarak elde edilen basaridan daha uzun vadeli bir basari getirmektedir.

Kesinlikle Katiliyorum Emin Katiimiyorum Kesinlikle
Katiliyorum Degilim Katiimiyorum

23. Verilen egitimlerle galisanlara sadece bigi yuklenmesi yerine, bu bilgiyi 6zimseyip
kullanabilmesi icin ona inisiyatif kullanma yetkisi ve cesareti de veriimektedir.
(sadece bilgi maliyet ve zaman kaybina neden olmaktadir.)

Kesinlikle Katiliyorum Emin Katiimiyorum Kesinlikle
Katiliyorum Degilim Katiimiyorum
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OZET

AKSUZEK Saniye. isletmelerde Rekabet Avantaji Olarak Yaratici
Dustinceden Yararlaniimasi Uzerine Bir Arastirma, (Yuksek Lisans Tezi),
Ankara, 2008.

Bu calismanin amaci orgutlerde, Ozellikle guglu rekabetin oldugu
hizmet sektdrinde, yaratici dugtuncenin dnemini vurgulamaktir. Bu amagla

bir kamu bankasi olan TC. Ziraat Bankasi’nda arastirma yapilmistir.

Kuresellesme sonucu rekabet artik ¢ok hizli yol almaktadir. Her orgut
iletisim teknolojisi sayesinde yeni gelisen dusunceler, rakiplerinin hizmetleri,
musterilerin  beklentileri gibi konularda hizli bir gekilde bilgi sahibi
olmaktadirlar. Bu nedenle orgutlerin rekabet avantaji elde etmeleri cok daha

zorlagmistir.

Tez Ug bélimden olusmaktadir. ilk iki bélim konularla ilgili teorik
bilgilerden olugmaktadir. Son bolum ise tezin konusu ile ilgili uygulamali bir
arastirmayi icermektedir.

Arastirma sonucunda kisaca varilan sonug; yaratici digunce orgutler

igin rekabet avantajl elde etmede onemli bir etkendir.

Anahtar kelimeler;
1. Yaratici dusunce,
2. Rekabet avantajl,
3. Kuresellesme,
4. Orgutsel kdltdr,
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5. Orgutsel iletigim,
6. Egitim.
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ABSTRACT

AKSUZEK Saniye. A study on Creative Thinking That is Utilized as
Competitive Advantage In The Organizations. Master Deggres Thesis.
Ankara 2007.

The objective of this study is to emphasize the importance creative
thinking in the organizations especially service sector that has strong
competitive. With this aim a research is made in the public bank that TC.
Ziraat Bank.

The competitive have started to proceed as the result of globalization.
Organizations rapidly can obtain knowledge about the rivals’ idea and their
services and the expectation of customers thanks to communication
technology. For this reason to obtain competitive advantage has get difficult

to organization.

In this study there are three chapters. The initial two chapters are
consist of theoretical knowledge related to thesis. The final chapter contains

the practical research connected with the subject of thesis.

The main conclusion reached is that creative thinking is an important

factor to obtain competitive advantage for organizations.

Key words;

1. Creative thinking,

2. Competitive advantage,
3. Globalization,
4

. Organizational culture,
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5. Organizational communication,

6. Training.





